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Voorwoord

De wereld waarin wij vandaag en morgen leven wordt steeds complexer en veeleisender. Het is
voor bestuurders van organisaties bepaald geen sinecure om overzicht te houden op alle ont-
wikkelingen en, in het licht daarvan, de organisatie op koers te houden. Op het ene moment
functioneert de organisatie naar behoren, een paar maanden later hapert de machine op bepaalde
fronten. Kennelijk past de bedrijfsvoering in mindere mate bij de eisen die de bedrijfscontext
daaraan stelt. Had ik hierop kunnen anticiperen? Kan ik de misfit duiden? Weet ik aan welke
‘variabelen’ ik kan draaien om de bedrijfsprestaties te verbeteren?

Menig bestuurder stelt zich wel eens de vragen: hoe gefundeerd heb ik nu eigenlijk besluit x, y of
z genomen? Overzie ik alle consequenties die met dit besluit gepaard gaan? Hoe grondig is het
huiswerk ten grondslag liggende aan onze strategische besluiten uitgevoerd? Heb ik de potentie
van alternatieve scenario’s voldoende onderkend? Uit ervaring weet ik dat ‘gut feeling’, tijdgebrek,
opportunisme en bedrijfspoliticke overwegingen het klimaat in de boardroom vaak domineren.
Discussies worden daardoor niet altijd zuiver gevoerd, resulterend in navenante beslissingen.

Ik ben als lid van de Commissie van Aanbeveling van het innovatieprogramma GEA (General
Enterprise Architecturing) er trots op een voorwoord in dit boek te mogen schrijven. Al degenen
die aan dit innovatieprogramma de afgelopen drie jaar hebben gewerkt, zijn erin geslaagd een ge-
dachtegoed te ontwikkelen dat bestuurders in staat stelt kwalitatief betere beslissingen te nemen.
Dit gedachtegoed is doorontwikkeld naar een instrument waarmee strategische besluiten kunnen
worden onderbouwd, rekening houdend met alle aspecten die op dat niveau er toe doen. Vooral
dit holistische karakter verhoogt het rendement op veranderinitiatieven. Het toepassen van dit
instrument verhoogt daarnaast permanent de samenhang in een organisatie en heeft onherroepe-
lijk een betere bedrijfsperformance tot gevolg. Herstel- en faalkosten worden gereduceerd, doelen
worden sneller bereikt.

Mijn eigen organisatie voert al jaren, om groeidoelstellingen te bereiken, een bewuste acquisitie-
strategie gericht op bedrijven met custing edge-kennis passend bij onze speerpunten. GEA heeft
bij ons de inzichten versterkt door de verbanden aan te tonen tussen deze strategie en belangrijke
aspecten als innovatie, medewerkers en cultuur. Het verband met innovatie bijvoorbeeld ver-
sterkte het inzicht bij de kennismanagers de focus op kennisintegratie te leggen in plaats van te
investeren in nieuwe kennisontwikkeling.

Wat mij ook zeer aanspreeke, is dat de toegevoegde waarde van GEA in combinatie met stuurin-
strumenten als Balanced Score Card, INK, 7S-model en dergelijke tot uitdrukking is gebracht.

Ik ben niet alleen trots u dit gedachtegoed te mogen aanbevelen, maar ook trots op de wijze
waarop dit tot stand is gekomen. Het gehele proces en organisatie van de ontwikkeling van dit
instrument zie ik als een schoolvoorbeeld van hoe je kennisinnovatie en -integratie vanuit de
pragmatiek bedrijft. Het is een traject geworden dat ik zou willen omschrijven als: “Voor en door
organisaties”. Achttien grote organisaties hebben een jaar meegewerkt aan het ontwikkelen van
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de visie en twaalf organisaties hebben vervolgens gedurende twee jaar die visie doorontwikkeld
naar een concreet instrument. Een instrument dat daardoor met beide benen op de grond staat.

Ik beveel dit boek, waaraan zovelen met al hun passie hebben gewerkt, van harte bij u aan.

Ronald Kasteel
Voorzitter Raad van Bestuur, Ordina B.V.

Het is voor mij een groot genoegen en eer om een voorwoord te mogen schrijven voor dit boek
“Sturen op samen hang op basis van GEA”. In 2006 heeft Roel Wagter vanuit Ordina het “Groei-
platform GEA” opgestart met als doel een aanzienlijke innovatie te bereiken op het gebied van
enterprise-architectuur. In dit groeiplatform werken twaalf grote organisaties uit het bedrijfsle-
ven, de overheid en de wetenschappelijke wereld nauw samen. Dit boek is het resultaat van dit
innovatieprogramma.

De aanleiding van dit programma was gelegen in de vaststelling dat veel van de bestaande
architectuuraanpakken in de praktijk niet geschike bleken te zijn om op enterpriseniveau een
(bestuurlijke) brug te slaan tussen strategievorming en de realisatie van de gekozen strategie in
termen van een portfolio van programma’s en projecten. Hierin ligt ook de primaire taak van
enterprise-architectuur als strategisch stuurmiddel, teneinde een afstemming te bereiken tus-
sen IT en diverse andere belangrijke aspecten binnen een onderneming. Zoals in dit boek ook
besproken zal worden, gaat het hierbij niet slechts om de afstemming tussen IT-aspecten en “de
business”. Dit traditionele, door de IT bedachte, onderscheid schiet te kort. Aan de bestuurstafel
spelen, naast IT, vele andere aspecten zoals financiéle structuren, human resource management,
productontwikkeling, et cetera, een belangrijke rol. Bestaande architectuuraanpakken werken
typisch met een traditionele focus op de afstemming tussen “de business” en “de IT”. De resul-
taten uit het GEA-programma geven duidelijk aan dat dit onvoldoende is en bieden een uitweg
hoe organisaties dit paradigma kunnen doorbreken.

Naar aanleiding van de eerste resultaten van het GEA-programma, heeft Roel Wagter mij in
het begin van 2007 benaderd met de wens deze resultaten verder te ontwikkelen in de richting
van een promotieonderzoek. Vanuit dat perspectief is dit boek, waarin de resultaten van het
GEA-programma worden besproken, de eerste belangrijke stap van dit promotieonderzoek. Als
volgende stap zullen de resultaten zoals gepresenteerd in dit boek verfijnd worden op basis van
nadere empirische toetsing en theoretische onderbouwing. Dit neemt niet weg dat het boek wat
nu voor u ligt al vele bruikbare resultaten aandraagt. Tegelijk geeft dit boek ons veel inzicht in
het benodigde vervolgonderzoek.

Prof. dr. H.A. (Erik) Proper
Radboud Universiteit Nijmegen
Nijmegen
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Voorwoord

Hoe kun je “sturen op samenhang” en daarmee “beter je business doen” concreet maken?

Dat is het thema waar ik door geobsedeerd ben. In mijn jarenlange praktijkervaring is het mij
steeds duidelijker geworden dat het maar al te vaak uiterst droevig gesteld is met “de samenhang”
in organisaties. Met alle gevolgen van dien. Veranderprogramma’s en -projecten die uit de hand
lopen, imagoschade, frustraties onder medewerkers en bestuurders zijn slechts een paar voorbeel-
den hiervan. Dit moet en kan anders!

Een goede samenhang in een organisatie is immers voorwaardelijk voor excellent presteren. Door
expliciet te sturen op samenhang worden inconsistenties, suboptimalisaties en dergelijke voor-
komen, samenwerking tussen diverse disciplines versterkt en complexiteit gereduceerd. Samen-
hang is ook “vloeibaar”. Een bereikt niveau van goede samenhang staat continu op de tocht.
Vooral op de momenten dat belangrijke bedrijfsvraagstukken zich aandienen waarop adequate
antwoorden geformuleerd moeten worden. Ten tijde van deze “besturing” dient dan ook expliciet
gestuurd te worden op samenhang. Zo zal de bestaande samenhang van invloed zijn op de oplos-
singsrichtingen en aanpakkeuzen van de betreffende bedrijfsvraagstukken, alsook de gekozen op-
lossingsrichtingen en aanpakkeuzen van de bedrijfsvraagstukken op de (tockomstige) samenhang
van de organisatie. Hoe nu deze “sturing op samenhang” vormgegeven? Hoe ziet zo'n strategisch
stuurinstrument er uit en hoe pas je dat toe?

In het laatste kwartaal van 2005 ben ik begonnen mijn ideeén hierover inhoud te geven en heb

het plan opgevat op dit onderwerp te gaan promoveren. Dit boek is dan ook één van de resul-

taten in het kader van mijn promotieopdracht. Ook mijn werkgever Ordina was geinteresseerd in

de uitwerking van dit thema vanuit de wens architectuurproposities op een hoger maturitylevel

te brengen. Om aangehaake te blijven bij de praktijk heb ik in goed overleg met mijn werkgever

besloten met betrekking tot de uitwerking van dit thema een innovatieprogramma te starten

waarin naast de Radboud Universiteit Nijmegen een aantal grote marktpartijen deelnemen uit

de overheid en het bedrijfsleven.

De resultaten van dit innovatieprogramma treft u in dit boek aan en zijn samengevat onder de

naam GEA. Dit acroniem staat voor General Enterprise Architecturing. General in de beteke-

nis van de totale enterprise, de ing-vorm om aan te geven dat het om een permanente vorm van

“sturen op samenhang” gaat.

De organisatie van dit innovatieprogramma is als volgt ingericht:

¢ Een kernteam van Ordina welke de kar trekt.

e Een platform van deelnemende partijen waarmee de onderzoeksresultaten tot stand worden
gebracht.

* Een commissie van aanbeveling waarmee de koers en ontwikkelingsstrategie wordt bespro-
ken.

¢ Een klankbordgroep van professionals die de onderzoeksresultaten becommentarieert.

* Een practicegroep die de onderzoeksresultaten in de praktijk toepast en feedback levert.

* Een managementteam dat draagvlak creéert en resources ter beschikking stelt.

* Mijn promotor en co-promotor waarmee de onderzoeksresultaten in het kader van mijn pro-
motieopdracht worden afgestemd.
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geleverd. Zonder jullie inbreng had dit resultaat nooit bereikt kunnen worden.

Nico Baken, Teun Hardjono, Ard-Pieter de Man, Erik Proper, Frans van der Reep, Marcel
Thaens, Han Wagter en Ronald Kasteel bedanke voor jullie tijd en goede adviezen via de Com-
missie van Aanbeveling.
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hees, Paul Weghorst en Arthur Verweij bedankt voor jullie managementsupport, resources en
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Martin Misseyer, Gerrit Jan Obers en Denis Verhoef bedankt voor jullie intensieve meeden-
ken, discussies en worstelingen met ons in de kerngroep. Gerrit-Jan met name bedankt voor
je inbreng tijdens het eerste jaar voor je verfrissende ideeén en mooie visualisaties betreffende
het paradigma “business-ICT” en het GEA-Gebouw. Denis bedankt voor je voorzittersrollen
ten tijde van het maken van het GEA-Gebouw bij DJI en met de Commissie van Aanbeveling.
Charley bedankt voor je aandringen om vooral aan te haken bij de aandiening van bedrijfsvraag-
stukken. Rien bedankt voor je goede uitwerkingen van het Metamodel GEA. Frits bedankt voor
het aanreiken van een aantal leden van de Commissie van Aanbeveling. Martin bedankt voor je
steun en ideeén betreffende de ontwikkeling van de website. Jan Campschroer bedankt voor je
steun bij het uitwerken van de algoritmen van de GEA-positiebepaler.

Ronald Karten van Attitude B.V. bedankt voor je begeleiding bij het gebruik van en de ter be-
schikking stelling van jullie producten ten tijde van de uitvoering van de metingen in het kader
van de toepassing van de GEA-positiebepaling in een aantal organisaties.

Erik Proper en Denis Verhoef, bedankt voor jullie bezielende begeleiding in de uitvoering van
mijn promotieopdracht.

Gerrit bedankt voor je samenwerking vooral gedurende de hoofdstukken 1, 3, 4, 5, 6, 7 en 9.

Rob bedankt voor je samenwerking in het bijzonder gedurende de hoofdstukken 5 en 6.
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Dirk bedankt voor je samenwerking gedurende de hoofdstukken 8 en 9 en je intensieve reviews
op de overige.

Alle drie bedankt voor de intensieve samenwerking gedurende het gehele innovatieprogramma.
Ik heb veel energie uit de fijne samenwerking met jullie mogen ontvangen en hoop deze samen-
werking nog lang te mogen voortzetten.

Tot slot alle dank aan mijn echtgenote Gerda. Gerda bedankt voor alle begrip, medewerking en
de vele keren dat mijn collega’s mee konden eten.

U als lezer wensen wij veel plezier met het lezen van dit boek en het toepassen van “sturen op
samenhang” in de praktijk. Het behoeft geen betoog dat wij benieuwd zijn naar uw ervaringen
met enterprise-architectuur en GEA in het bijzonder. Voor reacties en ervaringen kunt u ons be-
reiken via het e-mailadres info@groeiplatformgea.nl. Bent u nader geinteresseerd voor deelname
aan ons groeiplatform GEA zie www.groeiplatformgea.nl.

Februari 2009,
Roel Wagter
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Inleiding

In dit hoofdstuk gaan we achtereenvolgens in op de gekozen route van de ontwikkeling van
GEA, de hoofdstukindeling en de verbanden tussen de hoofdstukken en een leeswijzer voor de
door ons onderkende doelgroepen.

Route ontwikkeling GEA

Bij de uitwerking van het thema “sturen op samenhang” is voor de volgende route gekozen:
¢ 4¢kwartaal 2005: mobiliseren van de organisatic van GEA
¢ Het jaar 2006: ontwikkelen van de visie
¢ In 2007: doorontwikkeling naar een concreet stuurinstrument dat stuurt op samenhang
¢ In 2008: toepassen van het stuurinstrument in de marke en feedback verwerken
¢ In 2009: GEA doorontwikkelen via 4 ontwikkelingslijnen:
o GEA koppelen aan strategische thema’s als Alliantiebesturing, Outsourcing en Groeistrate-
gie
© De opzet van GEA-referentiemodellen voor diverse netwerkorganisaties als Mens & Ar-
beid, Mens & Veiligheid, en branchetypologieén als Hypotheken
© De ontwikkeling van hulpmiddelen/tools ter ondersteuning van de toepassing van GEA
o Intensivering van de marketing om te bewerkstelligen dat vele organisaties “hun business
beter doen” door te “sturen op samenhang”.

Hoofdstukindeling

Dit boek is opgezet conform de hierboven geschetste ontwikkelingslijn en kan mede als een ver-
slag daarvan worden geinterpreteerd.

In hoofdstuk 1 treft u de ontwikkelde visie in hoofdlijnen aan [Bron 1]. In hoofdstuk 2 gaan
we in op de oprichting van het groeiplatform GEA en de functie van deze alliantie van organi-
saties.

In hoofdstuk 3 en 4 wordt het tot dan toe ontwikkelde gedachtegoed dieper uitgewerkt naar een
tweetal concepten. Enerzijds een diepere uitwerking van een aantal essentiéle GEA-elementen
[Bron 2] en anderzijds de uitwerking van de “GEA-positiebepaler” [Bron 3]. Met behulp van het
eerste concept wordt ook de afbakening scherper betreffende wat GEA wel maar ook niet is. Met
behulp van het tweede concept is een organisatie in staat om in een relatief kort tijdsbestek na te
gaan hoe de vlag er voor staat betreffende het “sturen op samenhang”. Ook kunnen organisaties
met dit concept het inzicht ontwikkelen hoe voor de eigen situatie de zaak te gaan aanpakken.
Na te beschikken over de visie en de dieper uitgewerkte concepten hebben wij ervoor gekozen
deze eerst te toetsen aan de werkelijkheid ten aanzien van de beoogde werking, alvorens de verde-
re ontwikkeling ter hand te nemen. Hiertoe hebben wij twee casussen geselecteerd en uitgevoerd.
De eerste casus betreft het bedrijfsvraagstuk “hoe richt ik electronische dienstverlening in?” [Bron
4]. Moet ik daarvoor NORA-compliant worden? En wat is daar nog meer voor nodig?

De 2¢ casus betreft een complex bedrijfsvraagstuk binnen één specifieke organisatie. Dit betreft
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de invoering van een nieuwe wettelijke regeling bij de Dienst Justitiéle Inrichtingen van het
Ministerie van Justitie [Bron 5]. De uitwerkingen van deze casussen treft u aan in respectievelijk
hoofdstuk 5 en 6. Deze hoofdstukken zijn in nauwe samenwerking uitgewerkt met de hiervoor
vermelde organisaties ICTU en de Dienst Justitiéle Inrichtingen.

Deze toetsing van de GEA-visie en -concepten heeft ons, gezien de geboekte resultaten en de
reacties van de betrokken partijen, bevestigd dat het GEA-concept doet wat wij ermee beogen,
namelijk “sturen op samenhang”.

Deze bevestigingen vormden de basis om de GEA-visie en -concepten verder uit te werken naar
de daartoe benodigde processen en op te leveren producten. De uitwerking van deze processen
treft u aan in hoofdstuk 7 [Bron 6]. Op basis van de dieper verkregen inzichten in al de benodig-
de activiteiten en de op te leveren producten, diensten en effecten kon zinvol worden ingegaan
op de vraag naar de benodigde bemensing. In hoofdstuk 8 treft u een compleet uitgewerke profiel
aan van alle benodigde taakgebieden, de daarvoor benodigde competenties en een vertaalslag
naar de in te vullen rollen [Bron 7].

Op dat moment in de ontwikkelingsfase van GEA hebben wij ons onder andere de volgende
vragen gesteld. Hoe verhoudt GEA als stuurinstrument zich tot andere in de markt toegepaste
stuurinstrumenten als Balanced Scorecard, INK, 7S-model en dergelijke? Wat zijn de verschillen?
Wat is de toegevoegde waarde in het geval van een gecombineerde toepassing?

In hoofdstuk 9 hebben we deze positionering van GEA vormgegeven [Bron 8]. In hoofdstuk 10
gaan we in op de benodigde middelen ter ondersteuning van GEA. Hierbij komt ook het meta-
model van GEA aan de orde, onder andere benodigd in het kader van te realiseren tooling.

In hoofdstuk 11 sluiten wij dit boek af met de lopende en toekomstige ontwikkelingsplannen
van GEA.

Doelgroepen/leeswijzer

Onderstaand treft u de door ons onderkende doelgroepen aan, hun rol en de naar onze mening
relevante hoofdstukken per doelgroep.

Relevante hoofdstukken
149+11

1,3, 4,50f6,7,9,11

Rol
Beslissen, koers bepalen, toetsen

Doelgroepen
RvB leden, directieleden

Lijn en stafmanagers Beinvloeden en uitvoeren koers

Beleidsmedewerkers, strategen

Ondersteunen bestuurders

1,3,4,50f6,7,8,9,11

Bedrijfs- en informatiearchitecten

Ondersteunen in “sturen op
samenhang”

1t/m11

op arbeidsbestaan

Programma- en projectmanagers | Leiden veranderprogramma’s en 1,7
-projecten

Management- en Adviseren in het oplossen van 1,9,11

businessconsultants vraagstukken

Studenten Zelfontwikkeling, voorbereiding 1t/m11

Tabel 1. Doelgroepen leeswijzer.
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Overview 1e fase ontwikkeling GEA

Ik ben GEA, aangenaam kennis te maken!

Ordina is in 2006, in samenwerking met de Radboud Universiteit Nijmegen, bedrijfsleven

en overheid een innovatietraject gestart onder de naam “General Enterprise Architecturing”
(GEA).

Dit hoofdstuk geeft de stand van zaken weer na afronding van de eerste fase van dit ontwikke-

lingstraject en een aantal belangwekkende inzichten en conclusies [Bron 1].

Waarom dit innovatietraject gestart?

Kort samengevat vormden de volgende door ons gedane constateringen de aanleiding om dit

innovatietraject te starten.

Het in de marke vigerende architectuurgedachtegoed, los van enkele initiatieven zoals Service
Oriénted Architecture en Archimate, is al weer ouder dan vijf jaar en mag inmiddels wel weer
eens tegen het licht gehouden worden.

Meerdere grote klantorganisaties waar wij contacten mee onderhouden, hebben te kennen
gegeven niet goed uit de voeten te kunnen met het bestaande gedachtegoed op het gebied van
architectuur. Architectuur als stuurmiddel komt onvoldoende uit de verf en maakt verwach-
tingen niet waar.

De academische wereld deed aan het Nederlands Architectuur Forum de oproep om te komen
tot een nieuwe standaard op het gebied van architectuur. Deze behoefte lag vooral in integra-
tie en unificatie van de vigerende methoden. Ongetwijfeld een goede bijdrage, echter onzes
inziens niet fundamenteel genoeg om de architectuurverwachtingen waar te maken. Daarom
voelden wij de behoefte om een compleet nieuwe visie te ontwikkelen op basis waarvan wel
aan de architectuurverwachtingen kan worden voldaan.

Op bestaande architectuurmethoden, die zich op één of enkele architectuuraspecten richten
zoals processen, informatie, applicaties, technologie, wordt het label “Enterprise Architecture”
geplake, zonder aanpassing van de inhoud. Wij verstaan onder enterprise-architectuur een veel
holistischer begrip dat zowel op bestuurlijk als enterpriseniveau wordt beleefd.

Op basis van deze constateringen hebben wij gemeend afstand te moeten nemen van het bestaan-
de gedachtegoed op het gebied van enterprise-architectuur in bedrijven en andere organisaties en
hebben in ons denken over vernieuwing hierin het begrip “Enterprise Architecturing” centraal

gesteld. Het woord “Enterprise” geeft in onze benadering een beschouwingniveau en een scope

weer. Het beschouwingniveau is strategisch en de scope is bedrijfsbreed. Daarbij verbinden wij

een doel aan de ontwikkeling van de enterprise-architectuur: het verbeteren van de kwaliteit van

strategische besluitvorming door het ontwikkelen en implementeren van “sturen op samenhang”.

Dit zowel met een event driven als permanent karakter. De ing-vorm van “Architecturing” karak-

teriseert de permanente vorm van “sturen op samenhang”.
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Sturen op samenhang op basis van GEA®

Welk pad van ontwikkeling gevolgd?

Bij het nadenken over het te volgen pad om te komen tot vernieuwing zijn wij tot de volgende

in beeld te brengen aspecten gekomen:

Formuleer een doelstelling en kom binnen de kaders van deze doelstelling tot een hoofdfase-
ring en globale planning.

Kies een organisatievorm van ontwikkeling passend bij de geformuleerde doelstelling en fase
van ontwikkeling.

Onderzoek de mate van legitimiteit van de ontwikkeling.

Kom tot een opzet van de eerste fase en voer die uit.

Doelstelling en indeling naar hoofdfasering en globale
planning

Wij zijn tot de volgende drie fasen gekomen:

Fase 1:  Zet op basis van de vigerende “best practices in de markt en gedane constateringen”, in

samenwerking met externe marktpartijen, een enterprise-architectuur-visie op.
Start 1 januari 2006, afronding 1 september 2006.

Fase 2:  Ontwikkel in nauwe samenhang met de marktpartijen en wetenschappelijke wereld op

basis van deze visie concrete producten/diensten.
Start 1 september 2006, afronding 1 november 2007.

Fase 3: Implementeer deze producten en diensten bij meerdere organisaties en zorg voor terug-

koppeling om de visie en daarop gebaseerde producten en diensten bij te stellen.
Start 1 september 2007, afronding medio 2008.

Organisatie

Wij zijn met betrekking tot de organisatie van dit ontwikkelingstraject uitgekomen op de vol-

gende samenwerkende groepen, waarbij athankelijk van de fasering deze groepen worden inge-

schakeld en waarbij de samenstelling varieert.

Kerngroep van 6 tot 8 personen die “de kar trekt” ten tijde van de visieontwikkeling;
Klankbordgroep van circa 30 personen die de resultaten van de kerngroep gedurende alle
fasen becommentarieert;

Klantreferentiegroep van circa 20 grote organisaties die de resultaten van de kerngroep ge-
durende alle fasen toetst;

Kerngroep van 4 personen die de doorontwikkeling naar producten en diensten ter hand
neemt;

Groeiplatform van circa 10 grote medefinancierende organisaties waarmee in nauwe samen-
werking, op basis van de ontwikkelde visie, GEA doorontwikkeld wordt naar producten en
diensten;
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Overview 1e fase ontwikkeling GEA 3

¢ Radboud Universiteit Nijmegen waarmee de wetenschappelijke onderbouwing van diverse
elementen van GEA plaatsvindt;

* Try-outs van het ontwikkelde gedachtegoed met specifick benoemde organisaties;

¢ Commissie van Aanbeveling bestaande uit toonaangevende vertegenwoordigers uit weten-
schap en bedrijfsleven met wie de koers wordt afgestemd en de resultaten worden getoetst;

* Sprekersgroep van gerenommeerde sprekers die gedurende het traject lezingen over relevante
onderwerpen verzorgen ter inspiratie;

* Een promotieteam dat gedurende de laatste fase ondersteuning biedt bij de implementatie en
de nodige promotieacties uitvoert.

Legitimatie van de ontwikkeling

De achtergrond van dit onderzoeksaspect betreft de vraag of organisaties wel zitten te wachten op
een nieuwe visie, producten en diensten op het gebied van enterprise-architectuur.

Om hierop antwoorden te vinden zijn wij gestart met een marktonderzoek naar enterprise-archi-
tectuur door middel van deskresearch en de uitvoering van een schriftelijke enquéte.

Marktonderzoek deskresearch

Gedurende dit onderzocek zijn door ons vele documenten, websites en vigerende architectuur-
methoden bestudeerd en gesprekken gevoerd met onder meer klanten, vakorganisaties en leve-
ranciers. De volgende vragen stonden daarbij centraal:

* Leeft het begrip (enterprise) architectuur in de marke?

* Wat voor initiatieven worden ontplooid?

¢ Is concurrentie aan de orde in de enterprise-architectuurmarkt, c.q. neemt die toe?

Ons onderzoek leverde de volgende constateringen op:
¢ Vele grote partijen voeren architectuurinitiatieven uit, zie Figuur 1;

o Overheidssfeer op alle niveaus: NORA, EGEM, MARI]J, interdepartementale samenwer-
kingsvormen, et cetera.

o Private sector: vele grote ondernemingen zijn concreet met architectuur bezig aan zowel
de vraag- als aanbodzijde; vele architectuurmethoden zijn aangeboden c.q. geimplemen-
teerd, vele websites met aangeboden diensten; naast grote dienstverlenende partijen in toe-
nemende mate nicheplayers; internationale ambities van grote partijen.

o Samenwerkingsverbanden tussen bedrijfsleven, overheid en wetenschap: bijvoorbeeld
ArchiMate: Telematica Instituut, Ordina, Belastingdienst, ABNAMRO, et cetera met vele
sponsors.

* Grote opkomsten op vele seminars, workshops en dergelijke, waarbij sprake is van een groot
aantal sponsors (LAC, SBIT, et cetera)

e Vele als belangrijk ervaren thema’s volgen elkaar snel op (SOA, IT-Governance, Ketensamen-
werking, Pakketten onder architectuur et cetera)

* De Organisatiegraad neemt toe (NGI, GIA, SCIA, ERIA, NAF et cetera)

¢ Toename vakbladen (naast Informatie, Team et cetera ook in toenemende mate architectuur-
artikelen en advertenties in managementvakbladen)

* Onderwijswereld (universiteiten, hogescholen en private instellingen verstrekken architec-
tuuropleidingen)
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Sturen op samenhang op basis van GEA®

Er zijn veel architectuurmethoden: veertien methoden zijn door ons onderzocht
Opkomst toolleveranciers op het gebied van architectuur (Bizz design, IDS Scheer et cetera)

Marktonderzoek schriftelijke enquéte

Door ons is een schriftelijke enquéte uitgevoerd waarbij van de 16 benaderde grote organisaties
9 de door ons aangeleverde vragen hebben beantwoord.

De vragen luidden:

Doet uw organisatie aan Enterprise Architecturing (E.A.)?

Wat zijn voor uw organisatie/onderneming de doelstellingen die met E.A. dienen te worden
bereikt?

Wat zijn de belangrijkste eisen die uw organisatie aan E.A. stelt?

Uit welke onderdelen bestaat E.A. in uw organisatie?

Waar is de eindverantwoordelijkheid voor E.A. in uw organisatie belegd?

Hoe is E.A. in uw organisatie georganiseerd?

Wat ziet u in uw organisatie betreffende E.A. als belangtijkste uitdagingen?
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Figuur 1. Vele partijen voeren architectuurinitiatieven uit.

Conclusies uit marktonderzoek, deskresearch en schriftelijke enquéte

De door ons uitgevoerde deskresearch en de daaruit resulterende constateringen leveren ons
het inzicht op dat het begrip enterprise-architectuur in de marke springlevend is.

Naar aanleiding van ons onderzoek naar vigerende architectuurmethoden hebben wij gecon-
stateerd dat zij zich kenmerken door een beperkte scope en technocratische benadering.

De focus ligt vooral op informatievoorziening, technische infrastructuur en bedrijfsprocessen.
Ze zijn ontstaan vanuit de “ICT-wereld” en bewegen/integreren richting “organisaticadvies-
wereld”.

De schriftelijk geénquéteerde organisaties ‘doen aan Enterprise Architecture’ om de volgende,
vooralsnog niet waargemaakte, zaken te bereiken:
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Overview 1e fase ontwikkeling GEA 5

o dichten van de Business-ICT-kloof
© vergroten van samenhang in de organisatie
o vergroten van doelmatigheid in de oplossingen van bedrijfsvraagstukken

¢ Daarnaast is ons gedurende dit marktonderzoek iets bijzonders opgevallen dat wij ervaren en
benoemen als een “huidig paradigma van ICT ers”

* Dit paradigma luidt: “Wij” versus “de business” (verzamelnaam voor “de rest”). Zie Figuur 2.
In dit kader verwijzen wij ook naar Thaens die stelc “ICT draagt bij aan het verbreken van
verbindingen tussen Overheid en samenleving doordat ze maarschappelijke trends versterkt
en radicaliseert”. [Bron 9]

Het ‘gat’ tussen business en
“het Bestuur” ICT bestaat bij de gratie van
een “afgezonderd” ICT

FAC

DEV
HR

EXT
REL

X-architectuur

In vele organisaties verkeert ICT om allerlei redenen in een geisoleerde positie.

Dit beeld wordt vooral door ICT"ers fors versterkt door de verzamelnaam ‘business’ te hanteren.
Hierdoor voelt niemand zich aangesproken.

Door vanuit de ICT-invalshoek ook nog met allerlei moeilijke zaken als architecturen aan te komen,
gebracht met onbegrijpelijke taal, trekt ICT een calimero-effect over zich heen: niemand voelt zich
aangesproken en niemand ziet je staan.

Figuur 2. Huidig paradigma “wij (ICT)” versus de “business”.

Vertrekpunten voor visieontwikkeling

Naast het geconstateerde paradigma “Business-ICT”, menen wij op basis van onze ervaring te
mogen stellen dat het in vele organisaties schort aan een integrale benadering bij het oplossen
van strategische bedrijfsvraagstukken. Maar al te vaak ontsporen grote verandertrajecten vanwege
een te eenzijdige benadering, waarbij belangen van diverse stakeholders worden onderschat c.q.
vergeten. Met de huidige architectuurinspanningen wordt de huidige eenzijdigheid blijkbaar
niet doorbroken. Daarbij geldt dat meestal niet geacteerd wordt op strategisch niveau. Ook als
dit wel vereist is.

De resultaten van onze onderzoekingen en ervaringen hebben ons doen inzien dat het anders
moet. Dit inzicht heeft geleid tot het plan enterprise-architectuur toepasbaar te maken als (stra-
tegisch) stuurinstrument op bestuurlijk niveau. Dit nieuwe stuurinstrument dient zowel de een-
zijdigheid als het niveau van acteren te doorbreken. Anders verwoord: een stuurinstrument dat
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Sturen op samenhang op basis van GEA®

“stuurt op samenhang” vanuit een integrale benadering op strategisch niveau. Wij noemen dit
stuurinstrument “General Enterprise Architecturing” (GEA). Zie Figuur 3.
General in de zin van de tozale enterprise, en de “ing-vorm” hebben wij in de naam opgenomen

om de permanence te benadrukken: architectuur is (ook) een continu proces [Bron 10]. Een
organisatie en dus “enterprise architecturing” is namelijk nooit af.

Strategisch ‘Board of directors’
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Figuur 3. GEA op strategisch- en enterpriseniveau

punten afgeleid:

Voor de visicontwikkeling van GEA hebben wij uit de onderzoeksresultaten de volgende vertrek-
General Enterprise Architecturing:

* moet om de business-ICT-kloof te overbruggen uitgaan van een nieuw paradigma, vanuit een
veel holistischer benadering, en zich richten op het op elkaar afstemmen van 4lle aspecten die

een substantiéle bijdrage leveren aan het realiseren van de bedrijfsdoelstellingen! Want:
o ICT is slechts één van de relevante aspecten aan de bestuurstafel,

o ICT moet worden afgestemd op de hoofdlijnen van de andere aspecten (business-als-geheel
bestaat niet),

© QOok afstemming tussen de ‘andere’ (niet-ICT)) aspecten is belangrijk.

moet om tegemoet te komen aan eisen van samenhang en doelmatigheid op enterprise-niveau
gezien worden als een stuurmiddel dat op samenhang stuurz.

Visieontwikkeling

In deze paragraaf willen wij u deelgenoot maken van het visievormende proces dat we samen met

eerder genoemde samenwerkende onderdelen hebben doorlopen en tot welke bevindingen dit
heeft geleid. Wij zullen achtereenvolgens behandelen:

e wat lost GEA op?

* wat zijn naast bovenvermelde vertrekpunten andere fundamenten onder de visie?
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Overview 1e fase ontwikkeling GEA 7

¢ wat is GEA in termen van een definitie de best mogelijke omschrijving?
¢ uit welke elementen bestaat GEA?

* voorbeelden van enkele GEA-processen en -producten.

¢ de positionering van GEA.

¢ de organisatorische inbedding van GEA.

¢ wat zijn de succesfactoren?

Wat lost GEA op?

De vraag “wat lost GEA op?” kregen wij al in een vroeg stadium direct voor de kiezen in een toet-
singsessie met de klantreferentiegroep. Deze groep bestaat uit algemeen directeuren, directeuren
ICT en leadarchitecten uit een twintigtal grote organisaties.

De discussies betreffende deze vraag hebben ons tot de volgende inzichten en aannames geleid.
Organisaties krijgen over het algemeen te maken met allerlei bedrijfsvraagstukken die vanuit vier
hoeken kunnen komen (zie Figuur 4):

* de omgeving (met impact op de organisatie)

¢ de behoefte tot externe beinvloeding (met impact op de omgeving)

¢ de staande organisatie

* de veranderorganisatie

¢ klant in keten

¢ aangiften via web

¢ sneller op de markt

¢ concurrentievoordeel
door kostenverlaging

* wetswijziging

¢ vogelgriep

e concurrentieverhoudingen
® vergrijzing

* SOX, BASEL Il, IFRS

* RAROC

strategisch
management

verander-
organisatie

o staande-
o inefficiéncy organisatie
o klachten

® organisatievormgeving

¢ budgetoverschrijdingen
* normen/standaarden
¢ make or buy

businessunit [ programma
management || management

operations
management

project
management

Figuur 4. Bedrijfsvraagstukken waarmee bestuurders van een organisatie worden geconfronteerd.

Voorbeelden van bedrijfsvraagstukken zijn:

* Hoe bezweren we de vogelgriepcrisis?

¢ Hoe kunnen we de klantbinding vergroten?

¢ Hoe kunnen we de klachtenstroom drastisch verlagen?

* Hoe voorkomen we een dreigende budgetoverschrijding?

leder bedrijfsvraagstuk op zich triggert één of meer besturingsprocessen, inclusief de daarbij
behorende besturingsvraagstukken, om te komen tot een oplossing van dat bedrijfsvraagstuk (zie

Figuur 5).
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8 Sturen op samenhang op basis van GEA®

Voorbeelden van besturingsvraagstukken zijn:

* Wat is het gewenste ambitieniveau voor de oplossing van het vraagstuk?

¢ Iserin de staande organisatie voldoende verandervermogen aanwezig of pakken we het vraag-
stuk projectmatig op?

e Wat is de urgentie ten aanzien van het vraagstuk: moeten we het nu aanpakken of kunnen we
wachten?

e richting?

o focus?

e ambitienivo?

e prioriteit?
® investeren?

strategievorming

bewaken
* audits? ) samenhang, strategisch
* frequentie? uitgangspunten management strategie . siopg? o
P ¢ standaarden?
implementatie * toewijzen
budget/capaciteit?
) staande- « impact?
beheren portfolio * consequenties?
verander- « alternatieven?
 verandervermogen? [PAel EATATE] e plateauplanning?

businessunit | programma
management | management

® regievoering?
¢ handhaving?
o realisatie?

¢ overdracht?

® aanpassingen?
¢ implementatie?
 participatie? ) )
¢ draagvlak? operations || project

management | management

Figuur 5. Besturingsprocessen en -vraagstukken waar GEA aan wil en kan bijdragen.

GEA levert een bijdrage die leidt tot een hogere mate van samenhang in de oplossing van de ach-
terliggende bedrijfsvraagstukken, door middel van actieve deelname in deze besturingsprocessen,
met behulp van hiertoe door GEA specifiek ontwikkelde en toegesneden producten.

Wij beogen dat organisaties door middel van GEA de beschikking krijgen over een stuurmiddel
dat:

* samenhang realiseert,

* inconsistentie opheft,

* suboptimalisatie voorkomyt,

* cen brug slaat tussen de strategische, tactische- en operationele niveaus en

* cen voor iedereen begrijpelijke bedrijfstaal hanteert.

Andere fundamenten onder de visie

Uitgaande van onze intentie GEA in het licht te zien van de besturing van organisaties, zijn door
ons een aantal gebieden op dit terrein bestudeerd en zijn hieruit een aantal vertrekpunten gedes-
tilleerd die opgang zullen doen bij de verdere ontwikkeling van GEA.

Dit betreft de volgende gebieden:

* Managementcontrol

¢ Systeemleer

* Verandermanagement
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Overview 1e fase ontwikkeling GEA 9

Managementcontrol

Eén van de toonaangevende theorieén uit de wereld van management control betreft het werk
van Simons: ‘Levers of control” [Bron 11]:

Hij onderscheidt de volgende sturingsinvalshoeken:

* Sturing via visie en waarden

¢ Sturen op de uitkomsten van leercycli

* Sturen via regelkringen gericht op planning en control

* Sturen op grenzen van het speelveld en spelregels

Deze vier invalshoeken van besturing nemen wij mee als basis voor de ontwikkeling van GEA en
zien wij ook als toepassingsgebieden waarop GEA dient te sturen.

Systeemleer

Het tweede theoretische fundament betreft de systeemleer, waarbij de organisatie als een open

systeem wordt gezien [zie De Leeuw; Bron 12].

Binnen de kaders van het in deze leer geformuleerde besturingsparadigma is een aantal voorwaar-

den voor effectieve besturing geformuleerd.

Het voldoen aan deze voorwaarden houdt dan ook een belofte in, namelijk het bereiken van een

effectieve besturingssituatie.

Deze voorwaarden zijn:

1. Het besturend orgaan moet ten aanzien van het bestuurd systeem een doel specificeren dat tot
richtsnoer dient bij de besturing.

2. Het besturend orgaan moet over een model van het bestuurd systeem beschikken.

3. Het besturend orgaan moet beschikken over informatie over het bestuurd systeem; te weten
de toestand van de gespecificeerde systeemgrootheden en de daarop inwerkende omgevings-
grootheden.

4. Het besturend orgaan moet beschikken over voldoende besturingsvariéteit.

5. Het besturend orgaan moet beschikken over voldoende informatieverwerkende capaciteit om
informatie (3) met behulp van een model (2), rekening houdend met doelstellingen (1) om te
zetten in effectieve stuurmaatregelen (4).

Bij de ontwikkeling van GEA wordt het voldoen aan deze voorwaarden als uitgangspunt geno-

men.

Verandermanagement

Een derde theoretisch fundament voor GEA is gebaseerd op het besef dat organisaties een socio-
technisch samenspel van systemen én mensen vormen. Hierbij verwijzen wij naar het werk van
Julia Balogun & Veronica Hope Hailey: Exploring Strategic Change [Bron 13].

De basisgedachte is dat elke keuze die gemaakt wordt in een verandertraject gebaseerd dient te
zijn op de context en het doel van het verandertraject. Een in 2003 door Deloitte & Touche
uitgevoerd onderzoek “succesvolle aanpakken binnen de Nederlandse Overheid” [Bron 14] heeft
deze basisgedachte aangevuld met de stelling dat de “keuze voor een passende aanpak bepalend is
voor het succes van het verandertraject!”.

Ten behoeve van GEA leiden wij hier de volgende uitgangspunten uit af:
* De oplossingsrichting en aanpakkeuze van een bedrijfsvraagstuk zijn één object van besluit-
vorming.
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10 Sturen op samenhang op basis van GEA®

¢ GEA moet bijdragen aan de besluitvorming betreffende de oplossingsrichting en aanpakkeuze
van een bedrijfsvraagstuk, alsook de realisatie daarvan;

¢ De GEA-producten dienen afgestemd te zijn op de aanpak. Als bijvoorbeeld van een geko-
zen oplossingsrichting de aanpakkeuze “outsourcing” geworden is, dienen de GEA-producten
het outsourcingstraject te ondersteunen. Echter als voor dezelfde oplossingsrichting besloten
wordt een aanpak in eigen beheer te volgen, zal GEA haar producten hierop afstemmen.

Wat is GEA?

Wij zijn lang bezig geweest om te komen tot een definitie van GEA. Gezien de vele discussies
maar ook het evolutionaire karakter van de ontwikkeling hebben wij vooralsnog besloten te
komen met een best mogelijke omschrijving. Deze omschrijving hebben wij opgebouwd aan de
hand van de volgende vragen:

e Wat is het?

¢ Wat is het beoogde effect?

¢ Hoe maakt het waar wat het beoogt?

Definitie General Enterprise Architecturing (GEA):

Wat is het?

General Enterprise Architecturing (GEA) is een geheel van uitspraken, processen, producten,
mensen en middelen, dat richting geeft aan de ontwikkeling van een organisatie met de focus op
samenhang.

Wat is het beoogde effect?
Implementatie van GEA vergroot permanent het besturend vermaogen van een organisatie en
daarmee haar kracht, snelbeid en flexibiliteit, benodigd in bepaalde situaties.

Hoe maakt het waar wat het beoogt?
GEA geeft deze richting door actieve deelname in de besturingsprocessen en biedt daartoe op
permanente basis inzicht in de samenhang van de organisatieonderdelen en -aspecten en de

relevante omgeving.

Uit welke overige onderdelen bestaat GEA?

Tot dusverre is dit hoofdstuk vooral ingegaan op onze visie over GEA: waarom GEA, wat zijn de
uitdagingen, wat zijn de effecten en hoe deze effecten te bereiken?

Nu gaan we in op de andere onderdelen van GEA: de processen, de producten, de mensen en
middelen. Zie Figuur 6 waarin een aantal voorbeelden van deze onderdelen opgenomen zijn.

Processen

De planning- en toetsende processen betreffen de governance van GEA zelf en moeten aanhaken
bij de bestaande besturingsprocessen in de organisatie.

De uitvoerende processen van GEA zijn enerzijds gericht op ondersteuning aan de besturings-
processen van de organisatie en betreffen anderzijds de ‘GEA-specialistische’ processen, welke
zijn gericht op het ontwikkelen en onderhouden van de GEA-producten.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



Overview 1e fase ontwikkeling GEA 11

* Waarom GEA?

* Wat zijn de belangrijkste uitdagingen die nu
vragen om een GEA gestuurde aanpak?

* Wat is GEA?

* Wat en hoe doet GEA?

* Wat voor effecten sorteert GEA?

¢ De plaats van GEA?

¢ Hoe komt GEA tot stand?

¢ GEA governance producten

¢ GEA ontwikkelplan

® GEA evaluatieverslag
e Stuurproducten (voorschrijvend)

¢ Impactanalyses bedrijfsvraagstukken
Processen Producten ® Programma start architecturen

« Plannings processen Visie
¢ Uitvoerende processen
¢ General Enterprise sturend
* GEA specialistisch

* Toetsende/bijsturende processen . ) Spe.usrlil;tclis;:Se producten (beschrijvend)
& * Modellen: processen, systemen, etc.
middelen * Normen, standaarden, tools
* Rollen * GEA Raamwerk
¢ Verantwoordelijkheden, bevoegdheden, taken * GEA Tools:
¢ Competenties e Sjablonen:
¢ Kennis en inzicht ® Architectuurscan
o Attitude * Programma start architectuur
¢ Vaardigheden * Managementletters

* Budgetteringsmodellen
Figuur 6. De onderdelen van GEA met voorbeelden

Producten

De producten betreffen allereerst de GEA ‘eigen specialistische’ producten, voorbeelden hiervan
zijn elementen als richtinggevende uitspraken, principes en kernmodellen. Deze vormen de basis
voor het gestalte geven aan de stuurproducten zoals impactanalyserapporten met aanbevelingen
voor oplossingsrichtingen en aanpakkeuzen, Programma-Start-Architecturen en dergelijke. Dit
zijn producten die ondersteuning bieden aan de sturing op samenhang van de organisatie: de
reden van bestaan van GEA! Ten slotte onderkennen we producten die binnen GEA worden
gebruikt om het eigen werk te plannen, te sturen en te evalueren: als voorbeeld een GEA-ontwik-
kelplan en een periodiek GEA-evaluatieverslag.

In hoofdstuk 7 wordt dieper ingegaan op de GEA-processen en -producten.

Mensen

Sturing heeft ook alles te maken met gedragsbeinvloeding, motivatie, inspiratie en leren van
mensen. Om veranderdoelen te bereiken moeten de medewerkers ook willen en kunnen. Diverse
principes uit verandermanagement vormen dan ook een belangrijk onderdeel van GEA. Zo zien
wij de oplossingsrichting én aanpakkeuze van een vraagstuk, als een onverbrekelijk geheel, als
object van besluitvorming, inclusief de impact hiervan op het doen en laten van medewerkers.
Daarnaast worden er ook eisen gesteld aan de enterprise architect zelf en aan de bestuurders als
“afnemers” van GEA-producten: de persoonlijkheidskenmerken, competenties en management-
vaardigheden die het werken met GEA vereist.

Onder dit onderdeel valt ook het vraagstuk hoe verantwoordelijkheden, bevoegdheden en taken
worden verdeeld bij het werken met GEA. In hoofdstuk 8 wordt dieper ingegaan op het onder-
deel “mensen”.
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12 Sturen op samenhang op basis van GEA®

Middelen

Als ‘denkmiddelen’ en ‘denktechnieken’ staan de enterprise architect diverse raamwerken ter be-
schikking. Het raamwerk van John Zachman [Bron 15] was hierbij het eerste en waarschijnlijk
ook meest bekende enterprise-architectuur raamwerk, waarna er vele volgden.

Daarnaast zijn er de laatste jaren ook tools bijgekomen die pretenderen enterprise-architectuur
te ondersteunen. Enterprise-architectuurtalen als ArchiMate (met bijbehorende tools BizzDesign
Architect, IDS Scheer ARIS) en de enterprise-architectuurtaal en -tool van het bedrijf MEGA
zijn interessante ontwikkelingen, al is de vraag of ze niet te eenzijdig koersen op uiteindelijke
ICT-realisatie. Verder spelen sjablonen en andere ondersteunende hulpmiddelen een belangrijke
standaardiserende en productiviteitverhogende rol.

In hoofdstuk 10 wordt dieper ingegaan op het onderdeel “middelen”.

GEA-stuurelementen

GEA bestaat uit een aantal verband houdende stuurelementen.

Wij noemen dit de GEA-stuurelementen. Zie Figuur 7. In dit hoofdstuk gaan wij globaal op de
inhoud van deze elementen in. Dit globale niveau is naar onze mening voldoende voor de doel-
groepen die kennis willen nemen van GEA in de zin van wat het is en doet. In hoofdstuk 3 en
verder worden de stuurelementen in detail besproken voor de doelgroepen die inhoudelijk met

GEA aan de slag gaan.

Visie

Missic T et it b SO
Doelen Diensten

Strategie Producten

Perspectief

Kernbegrip

‘4
~ “ <
Richtinggevende D
“ el
\ relatie
-~

Principe

General Enterprise
“~o Architectuur

)
=
s
=
c
=

Figuur 7. De GEA-stuurelementen in beeld.

Visie, missie, doelstellingen en strategie zijn randvoorwaardelijk om de GEA stuurelementen
inhoud te geven. Zij behoren niet tot de GEA stuurelementen op zich, maar vormen de essen-
tiéle bronnen waarmee we de GEA stuurelementen inhoud geven. Wij gaan ervan uit dat deze
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Overview 1e fase ontwikkeling GEA 13

elementen over het algemeen aanwezig zijn. De GEA-stuurelementen worden hieronder kort, op
hoofdlijnen toegelicht.

Perspectieven

Een belangrijk element in GEA is het begrip perspectief dit is een invalshoek van waaruit men
een organisatie wil beschouwen én waarop men wenst te sturen. In systeemleertermen kan dit een
sub-, een aspect- of een fasesysteem zijn. Welke perspectieven relevant zijn hangt af van de orga-
nisatie en het moment in de tijd. Perspectieven zijn vaak tijdgebonden en nieuwe perspectieven
kunnen zich aandienen. Daarom treft u in Figuur 7 het perspectief “Etc.” aan. Hiermee wordt
het open karakter van GEA benadrukt. Voorbeelden van perspectieven zijn: marketing, finan-
cién, huisvesting, acquisitie, ketensamenwerking, producten en diensten, informatievoorziening,
et cetera De bestuurders van een organisatie bepalen zelf welke perspectieven worden onderkend
alsook de benaming daarvan.

Het expliciet maken en eenduidig uitschrijven van perspectieven verbetert de communicatie en
verhoogt het onderlinge begrip tussen de vertegenwoordigers van de perspectieven.

Kernbegrippen

Een kernbegrip is een invalshoek van waaruit men een perspectief wil beschouwen en waarop
men wenst te sturen. Kernbegrippen vertegenwoordigen de belangrijke aspecten binnen een per-
spectief. Het zijn de zaken waar het om draait. Ook hier gelden de opmerkingen op het gebied
van communicatie en begrip zoals gemaakt onder “perspectieven”.

Richtinggevende uitspraken

Een richtinggevende uitspraak is een binnen een organisatie uitgesproken en vastgelegd state-
ment dat richting geeft aan gewenst gedrag.

Richtinggevende uitspraken worden in eerste instantie afgeleid uit de visie, het eventueel bin-
nen de kaders van de visie ontwikkelde mission statement, de geformuleerde doelstellingen en
strategie. Natuurlijk kunnen deze ook uit andere bronnen verschijnen. Wij verbijzonderen de
richtinggevende uitspraken naar de perspectieven en de daarbinnen onderkende kernbegrippen.
Wij gaan er vooralsnog van uit dat de richtinggevende uitspraken bestaan uit (kern)waarden,
strategische uitspraken, doelstellingen op korte en langere termijn, alsook principes.

Principes

Een principe is een richtinggevende uitspraak die voldoet aan de criteria die binnen GEA zijn
vastgesteld. leder principe zien wij als een richtinggevende uitspraak, echter andersom niet.
Principes zien wij als een subset van richtinggevende uitspraken die een vertaalslag hebben on-
dergaan en voldoen aan de definitie van een principe en een achttal vereisten die in het kader van
ons innovatieprogramma bepaald zijn.

We willen principes te pakken krijgen om hun belangrijke werking op het gebied van de gedrags-
voorspelbaarheid van de organisatie. Vooral in het kader van voorgenomen verandertrajecten is
het uiterst relevant om te weten of aan vigerende principes moet worden getornd. Het vormt als
het ware het DNA van een organisatie. Als hieraan veranderd moet worden, is het zaak dat men
zich daar terdege van bewust is en hier rekening mee houdt in het veranderprogramma. Princi-
pes en overige richtinggevende uitspraken vormen samen de visie op een perspectief of op een
kernbegrip. Ze vormen de basis voor het afstemmen van de samenhang tussen perspectieven en
de basis voor de implementatie van de visie binnen een perspectief.
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14 Sturen op samenhang op basis van GEA®

Relevante relaties

Een relatie is een beschrijving van de samenhang tussen twee principes.

Een relevante relatie is een relatie waarmee het verband tussen principes van twee perspectieven
wordt beschreven.

GEA legt relaties tussen verschillende perspectieven/kernbegrippen van een organisatie, zodat
ontwikkeling en besluitvorming betreffende belangrijke vraagstukken in samenhang kan plaats-
vinden; ook in samenhang met de strategie en externe omgeving! Deze samenhang is gewenst
bij bijvoorbeeld de ontwikkeling van nieuwe visies binnen een perspectief (“sluit het aan op de
andere perspectieven?”) en bij onderzoeken ten behoeve van bijvoorbeeld bredere beoogde veran-
deringen (“wat is de hoofdlijn waaraan we ons moeten houden?”). Door het vroegtijdig uitvoeren
van verbandanalyses met behulp van GEA worden tijdig relevante verbanden en inzichten ten
bate van de besturing ontdekt.

Zie Figuur 8 waarin voor een dienstverlenende organisatie acquisitie in het kader van de groei-
strategie een belangrijk perspectief is. De belangrijkste richtinggevende uitspraak in dit per-
spectief is: “we acquireren organisaties met cutting-edge kennis, passend bij onze speerpunten van
dienstverlening”. Deze uitspraak heeft consequenties voor andere perspectieven, in de eerste plaats
voor het perspectief kennisontwikkeling. In dit perspectief geldt als gevolg van dit verband als
belangrijkste richtinggevende uitspraak:

“we ontwikkelen kennis niet door zelf innovatie op te starten, maar door de focus te leggen op ken-
nisintegratie”.

Visie

Missic N iuinininle D General Enterprise

Doelen Diensten \\\ Architectuur
Strategie Producten Y
frm— N
== Y
Perspectief Processen | > Kernmodel
N
IS0 h
\

AY

\
\

1 \

Organieke
structuur == A2 _

Kernbegrip

\

1

1

i

Richtinggevende ‘ |
uitspraak

LEEERTE]
relatie

Principe

We ontwikkelen kennis niet
door zelf innovatie-trajecten
uit te voeren

Acquisities
We acquireren organisaties met e

‘cutting-edge’ kennis, passend  ERCiliunl Focus kennismanagement
bij onze speerpunten. ligt bij kennis-INTEGRATIE

Figuur 8. Voorbeeld van een relevante relatie.

Kernmodellen
Tot slot onderkennen wij het belang om te beschikken over kernmodellen welke richtinggevende
uitspraken (en principes) uit één of meerdere perspectieven visualiseren.
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Een kernmodel is een representatie van één of meerdere perspectieven en principes. Wij gaan er-
van uit dat de kernmodellen afgestemd c.q. in lijn zijn met de principes. Binnen ieder perspectief
kunnen kernmodellen worden opgenomen indien deze voor de hoofdlijnen van de samenhang
en de communicatie in deze nodig zijn.

Kernmodellen, principes en andere richtinggevende uitspraken vormen de basis voor de binnen
de perspectieven onderliggende ‘architecturen’.

In Figuur 9 is een visualisatie weergegeven betreffende het tot stand brengen van de GEA-ele-
menten. De metafoor laat de transitie zien van een ongestructureerde set stuurinformatie naar
een strategisch stuurinstrument.

1. Filtreren 2. Destilleren
e Visienota’s N
¢ Directieverslagen A

¢ Mission statements {

¢ Beleidsplannen Kernmodellen

« Informatieplannen C Relevante relaties
 Jaarverslagen

¢ Bedrijfsstrategie

e Etc.

@

C‘ Principes

Richtinggevende :)
uitspraken
C:q Kernbegrippen

()

4 Perspectieven

GEA stuurelementen

Figuur 9. Metafoor proces tot stand brengen stuurelementen GEA.

Sturen met GEA
Uitgaande van de idee dat een organisatie de bovengenoemde GEA-elementen gestalte heeft
gegeven, is men nu in staat om voor het oplossen van bedrijfsvraagstukken het proces“integrale
impactanalyses” uit te voeren. Hiermee wordt het aspect samenhang in de oplossingsrichting én
aanpakkeuze van een bedrijfsvraagstuk versterke en blijft de samenhang in de organisatie op peil.
Van deze impactanalyse wordt vervolgens een verslag gemaake. In dit verslag, één van de voor-
beelden van een GEA-product, kunnen voorkomen:
© Nieuwe visie-elementen die ontstaan uit analyse van de gevolgen
© Nieuwe programma’ en/of projecten om de onderkende verbetermogelijkheden te gaan reali-
seren
Herziening van strategische keuzen
Meerdere scenario’s van oplossingsrichtingen én aanpakkeuzen
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16 Sturen op samenhang op basis van GEA®

Ook kunnen processen als “impactanalyses strategie-interventies”, “integrale verbandanalyses” en
“opstellen Programma Start Architecturen” uitgevoerd worden.
In hoofdstuk 7 wordt dieper ingegaan op de GEA-processen en -producten.

Positionering van GEA

De scope GEA

GEA richt zich op de hoofdlijnen, door ons verwoord als “perspectieven”: het wil immers een
stuurinstrument zijn voor het managementteam om op samenhang te sturen in alle aspecten die
er toe doen. Achter ieder perspectief bevindt zich een complete wereld met nadere verdieping.
Zie Figuur 10. GEA beweegt zich op het niveau van de perspectieven en de daaraan gekoppelde
elementen als richtinggevende uitspraken, principes, et cetera (het gebied binnen de gestippelde
cirkel). Ze brengt deze elementen in lijn met de bovenliggende visie, missie, strategie en doelstel-
lingen. Vanuit dit samenhangende stelsel wordt richting gegeven aan de achter de perspectieven
liggende diepere niveaus (de gebieden buiten de gestippelde cirkel). Dus de diepere niveaus wor-
den niet binnen GEA uitgewerkt, maar door de inhoudelijke specialisten van de respectievelijke
perspectieven. Zij werken de verdere details uit binnen de aangegeven kaders.

Visie
Uitwerking valt buiten Missie
GEA (binnen het eigen
perspectief)

ARSI Producten-
Doeler.l en diensten
Strategie portfolio

Proces-
architectuur

Informatie-
architectuur

’
/

\
Kernwaarden
manifest

Functiegebouw

Kennis-
taxonomie

Infrastructuur-
architectuur

Figuur 10. GEA richt zich op de hoofdlijnen.

Voor de diensten en producten van een bedrijf betekent dit dat het management als bevoegd
orgaan beslist over de richtinggevende uitspraken et cetera op dit gebied en dat de specialisten uit
de diverse afdelingen zoals marketing, verkoop, productie in samenwerking de details uitwerken

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



Overview 1e fase ontwikkeling GEA 17

binnen deze kaders. Hetzelfde verhaal geldt voor de andere perspectieven: zo worden de hoofd-
lijnen voor de procesinrichting besproken en vastgesteld door het management en afgestemd op
de andere perspectieven, de verdere uitwerking vindt plaats door procesarchitecten en/of proces-
ontwerpers. Bij hoofdlijnen voor de procesinrichting kan bijvoorbeeld gedacht worden aan de
keuzen van ontkoppelingen van de hoofdprocessen op basis van weloverwogen criteria. Voor dit
soort belangrijke ontwerpbeslissingen op het gebied van processen in organisaties en de diepere
uitwerkingen binnen het perspectief processen bevelen wij het werk aan van Obers en Achterberg
[Bron 16] , als ook van Hardjono [Bron 17].

Als de stippellijncirkel uit Figuur 10 wordt doorgeknipt en als een balk wordt uitgelegd, ontstaat
Figuur 11: dit figuur verteld op hoofdlijnen hetzelfde verhaal, maar dan gevisualiseerd als een
T-model. In de staander van dit T-model wordt de visie op enterprise-architectuur van de ICT-
wereld benadruke. Binnen de visie van GEA groeit het T-model uit tot een soort rechthoek (be-
staande uit een set kolommen met variabele lengte) door ook voor andere aspecten zoals leider-
schap, kennis, cultuur, et cetera de achterliggende modellen te benoemen en uit te werken. Het
gebied van GEA sec blijft het gebied binnen de ligger van de T met de uitgewerkte elementen
per perspectief, de verbanden daartussen en de sturing naar de achterliggende werelden van de
perspectieven. GEA kan zowel los van de onderliggende lagen opgesteld worden als opgebouwd
worden met behulp van de onderliggende lagen.

*
Visie

Missie
Doelen
Strategie

e

Processen Informatie
[=1] =5

Diensten
Producten

Diensten- Organo- |: Proces- Informatie-

portfolio gram H| architectuur architectuur architectuur
Product- Functie- Proces- icatie- Netwerk-
architectr. gebouw ontwerp architectuur

Op.system
ontwerp

Workflow Software
modellen architectuur
Werk- Gegevens-

instructie model

Toegangs-
bev. model

Figuur 11. GEA richt zich op de ‘ligger’ van de T (alternatieve visualisatie van Figuur 10).

Relatie GEA-processen en -producten met besturingsprocessen

In de praktijk komen wij de besturingsprocessen van organisaties onder vele verschillende bena-
mingen tegen. In Figuur 12 hebben wij een aantal voorbeelden van besturingsprocessen van een
organisatie afgebeeld op het hiervoor behandelde T-model. Deze voorbeelden treft u ook aan in
Figuur 5. Wij zullen nu ingaan op de wijze waarop GEA deze besturingsprocessen ondersteunt.
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x,
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Figuur 12. Besturingsprocessen afgebeeld op het T-model.

Met behulp van Figuur 13 willen wij de relatie tussen de GEA-stuurproducten en de besturings-
processen van een organisatie verduidelijken. De GEA-processen hebben we hierbij niet in beeld
gebracht om de figuur niet te druk te maken.

Met de GEA-processen, die u kunt denken binnen de ligger van de T rechts in Figuur 13, wor-
den onder andere de GEA-stuurproducten vervaardigd. Met de GEA-stuurproducten worden de
besturingsprocessen van de organisatie ondersteund.

Zo zal als gevolg van het uitvoeren van het GEA-proces “vitvoeren integrale verbandanalyse” het
stuurproduct “relevante relaties” het besturingsproces “bewaken samenhang, uitgangspunten”
ondersteunen. De uitvoering van het GEA-proces “uitvoeren impactanalyse bedrijfsvraagstuk”
levert het stuurproduct “integrale oplossing/aanpakkeuze” op. Dit stuurproduct ondersteunt het
besturingsproces “opzetten veranderprogramma’, daar het de basis vormt voor de opzet van een
“Programma-Start-Architectuur” en daar (deels) onderdeel van uitmaake, alsook het besturings-
proces “beheren portfolio”. Het GEA-proces “uitvoeren strategieanalyse” op basis van een voor-
genomen strategische interventie levert het stuurproduct “strategie-impact” op. Dit stuurpro-
duct ondersteunt de besturingsprocessen “strategievorming” en “strategie-implementatie”. Het
uivoeren van het GEA-proces “programma-/projectevaluaties” levert het product “toetsingsver-
slag architectuurprincipes” op. Hiermee worden de besturingsprocessen “bewaking samenhang,
uitgangspunten” en het besturingsproces “programmabesturing” ondersteund.

Organisatorische inbedding van GEA

GEA vormt een integraal onderdeel van het besturen van een organisatie. Toch willen we de bij-
drage van GEA graag afzonderlijk duidelijk maken en willen we vaststellen wat er gedaan moet
worden om GEA succesvol als onderdeel van de besturing in te richten. Daarom onderscheiden
we:
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* Expliciet de besturingsprocessen waarin GEA een rol speelt

¢ De bijdrage aan deze processen door GEA

* De producten die door GEA geleverd worden ten behoeve van deze processen
¢ De GEA ‘eigen’ processen en ‘eigen’ producten in de achtergrond

Organisatiebesturings- GEA Stuurproducten GEA Architectuur-
processen processen en
-producten

* Strategievorming _ Strategie-impact

e Strategie- -
implementatie Integrale oplossing/

aanpakkeuze
¢ Beheren portfolio —/ P 4z

. Veranderprogramma PrOgramma-Start-ArCh.

¢ Bewaken samenhang—\

uitgangspunten _\ Toetsingsverslag
—\ architectuurprincipes

Relevante relaties

Figuur 13. Relatie GEA-stuurproducten met organisatiebesturingsprocessen.

GEA is wel te onderscheiden, maar mag niet gescheiden worden van de bestuurlijke processen!

Afhankelijk van de situatie zal de GEA-functie variéren tussen een totaal virtuele organisatievorm
en een zelfstandige afdeling.

CEO

Visie, doelstellingen, strategie

CFO coo clo cbo

Informatie-
voorziening

Faciliteiten Core business

Ontwikkeling/
Verandering

Financién Productie Informatisering Programma’s/
HRM Marketing & Automatisering Projecten
Acquisitie Communicatie Communicatie- R &D,
Huisvesting Verkoop technologie Innovatie
Juridische zaken

Kwaliteits-
management

Figuur 14. Organisatorische inbedding GEA: in portefeuille van Cx0?
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De eerste idecén over organisatorische inbedding leiden er toe dat we de voorkeur uitspreken om
de verantwoordelijkheid van GEA te beleggen bij een onathankelijke rol, zeker als het de toet-
sende rol betreft. Bij toetsing hebben we het onder andere over de handhaving van de richtingge-
vende uitspraken en principes. Ervaringen met interne controles en audits in organisaties wijzen
uit dat dit soort activiteiten het beste uit de verf komen, als die door een onafthankelijke partij
uitgevoerd worden. Gevoerde discussies in deze gaven aan dat de verantwoordelijkheid voor GEA
ondergebracht kan worden bij bijvoorbeeld de CFO of CDO (Chief Development Officer), of
die persoon die met het onderwerp de meeste affiniteit en expertise heeft. Al met al is er op dit
moment in het onderzoek nog geen eensluidende conclusie over te trekken.

Succesfactoren

Aan het einde van het visieontwikkelingstraject hebben wij met de klantreferentiegroep een in-

ventarisatie uitgevoerd naar de succesfactoren van GEA.

Deze verkenningsronde heeft na verdere discussie en analyse de volgende lijst succesfactoren

opgeleverd:

e Visie Enterprise Architecturing: om de beloften van GEA waar te kunnen maken is de beschik-
king over een door de top van de organisatie gedragen visie hierop voorwaarde. Zie visie-
elementen in Figuur 6.

*  Toegevoegde waarde: de toegevoegde waarde van enterprise architecturing als strategisch stuur-
instrument dient door alle betrokkenen ingezien en uitgedragen te worden. Ook de toege-
voegde waarde van GEA ten opzichte van andere in gebruik zijnde stuurinstrumenten.

e [Integraal: Voor het tot stand brengen van de GEA-functie is een integrale benadering nodig
van GEA-visie, -processen, -producten, -mensen en -middelen.

o Openbeid | Afnemersoriéntatie: GEA is een open model, bestuurders bepalen zelf het aantal
en de benamingen van de GEA-perspectieven en de daarbij behorende elementen. De GEA-
processen en -producten dienen de besturingsprocessen van de organisatie te ondersteunen en
de daarvoor benodigde producten op te leveren.

*  Scopebeperking: er zijn nooit heel veel hoofdlijnen. In de beperking toont zich juist de kracht
van het stuurinstrument, omdat hierdoor slagvaardig kan worden besloten. Daarbij beweegt
GEA zich op perspectiefniveau en geeft van daaruit wel richting aan de werelden achter de
perspectieven maar werkt deze niet uit.

* Distinctie: onderscheid is nodig naar GEA-stuurgerelateerde processen en -producten en GEA
specialistische processen en -producten. De laatstgenoemde zijn nodig om de eerstgenoemde
te kunnen laten functioneren en hebben in principe geen communicatiefunctie.

» Middelenallocatie: het bestuur stelt mensen met de benodigde competenties, tijd, budget en
hulpmiddelen voor GEA ter beschikking.

* Participatie: enterprise architecten dienen over toegang tot bestuurders te beschikken en van-
uit de GEA-functie te participeren in de organisatiebesturingsprocessen.

*  Richtinggeving: de GEA-stuurproducten vereisen goedkeuring en borging door de bestuurders
en geven richting aan Programma Start Architecturen (PgSA’s), domein- en/of aspectarchitec-
turen. Oplossingsrichting én aanpakkeuze ziet GEA als één object van besluitvorming,.

* Samenhang: alle door de bestuurders onderkende perspectieven dienen door hun verantwoor-
delijken met elkaar in verband te worden gebracht.
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* Permanence: GEA inrichten als continuproces waarbij de samenhang continu verbeterd c.q.
optimaal gehouden wordt in relatie tot de dynamiek van de in- en externe omgeving.

* Event driven: GEA gebruiken als stuurinstrument waarmee ten behoeve van majeure bedrijfs-
vraagstukken integrale oplossingsrichtingen én aanpakkeuzen tot stand worden gebracht.

Hoe verder met GEA

Ultimo 2006 is besloten op basis van de in dit hoofdstuk beschreven visie de doorontwikkeling
van GEA ter hand te nemen. De verdere ontwikkeling van GEA naar concrete producten en
diensten is in nauwe samenhang met een aantal geselecteerde medefinancierende partijen uit de
markt en in samenwerking met de Radboud Universiteit Nijmegen ter hand genomen. Hiertoe is
begin 2007 een alliantie opgericht waarin voornoemde partijen deelnemen. De alliantie is gestart
onder de naam “Groeiplatform GEA”

De planning van deze 2¢ fase liep van begin tot eind 2007.

In het volgende hoofdstuk staan we eerst stil bij de functie, organisatie en werking van de al-
liantie.

Samenvatting

Dit hoofdstuk geeft de aanleidingen weer die voor ons de reden vormde een innovatietraject op
te starten en te komen tot vernieuwing op het gebied van enterprise architecturing.

Het blijke dat er continu veranderingen en ontwikkelingen (groot en klein) zijn waarvoor be-
stuurlijk een antwoord gezocht moet worden. Om naast een fundamentele onderbouwing te
komen tot praktische handvatten wordt in dit traject samengewerkt met de Radboud Universi-
teit Nijmegen en een groep toonaangevende marktpartijen.

Wij noemen de ontwikkelde visie en resultaten: General Enterprise Architecturing (GEA).
General om het holistische karakter te benadrukken als belangrijk vertrekpunt in onze visie; en
de “ing-vorm” om de permanence te benadrukken. De organisatie en dus enterprise architecture
is namelijk nooit af en niet slechts een product.

Dit hoofdstuk laat de lezer kennismaken met GEA en geeft de huidige stand van zaken in het tra-
ject weer. Het betreft de contouren van een nieuw ontwikkelde visie op het gebied van enterprise-
architectuur, inclusief een eerste aanzet naar enterprise-architectuurprocessen en -producten. De
doorontwikkeling van de visie beoogt te komen tot een stuurinstrument op strategisch niveau
dat “stuurt op samenhang”.

GEA is nog in ontwikkeling en ook geldt dat organisaties die GEA gebruiken zich verder ont-
wikkelen. Men zou kunnen zeggen: GEA leert continue van de organisatie, maar ook: een
organisatie leert continu dankzij GEA.
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