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Introductie

Eén van de grootste uitdagingen voor bedrijven is het vinden van mogelijkheden om zich
te onderscheiden van haar concurrenten. In de strategische literatuur wordt dit ook wel
duurzaam concurrentievoordeel genoemd. De bron voor concurrentievoordeel kan in ver-
schillende zaken zitten; variérend van kennis, toegang tot bijzondere resources, een groot
marktaandeel waardoor schaalvoordelen behaald kunnen worden, etcetera. Het is dan ook
niet verwonderlijk dat bedrijven sinds de opkomst van computers in de jaren *60 probe-
ren om hieraan verwante technologische vernieuwingen in te zetten om de bedrijfsvoe-
ring te optimaliseren.

Inmiddels worden enerzijds successen geclaimd (IT is niet meer weg te denken uit onze
maatschappij) maar zijn anderzijds ook kritische geluiden te horen. Het op elkaar af-
stemmen van ‘business’ en ‘IT’ blijkt lastiger dan gedacht en verdient veel aandacht zo-
wel uit de hoek van het bedrijfsleven als de onderzoekswereld. In feite betreft alignment
een analyse van de samenhang tussen enerzijds business en IT en anderzijds het strategi-
sche dan wel het tactische niveau binnen organisaties.

De lessen van de afgelopen decennia hebben geleid tot een nieuw vakgebied waarbij ‘bu-
siness’ en ‘IT” niet langer als afzonderlijke onderdelen van een organisatie worden be-
schouwd. Het axioma onderliggend aan het vakgebied enterprise architectuur (EA) is de
observatie dat de organisatie als een holistische eenheid gezien moet worden. Dit vakge-
bied is ontstaan vanuit de IT-wereld en wordt gehanteerd bij veel grote bedrijven waar-
onder Capgemini, Ordina, etcetera.

De belofte van een holistische aanpak van bedrijfsissues klinkt mooi. In de praktijk blijkt
dit echter niet eenvoudig. In dit paper wordt ingegaan op de oorzaken van de spanning
strategen (met een business achtergrond) en architecten (helaas: veelal met een IT achter-
grond).

Enterprise Architectuur

Het vakgebied met de illustere naam enterprise architectuur ontstond midden jaren *90.
Sinds die tijd loopt Nederland voorop in de ontwikkeling van dit vakgebied. Het Neder-
lands Architectuur Forum (NAF) en het Landelijk Architectuur Congres (LAC) zijn in-
ternationaal vermaard — ondanks het feit dat de voertaal niet Engels is.

Ondanks het feit dat de EA discipline al zo’n 10 jaar in ontwikkeling is lijkt er weinig
consensus over de definitie van dit vakgebied te zijn. Nagenoeg alle architectuur metho-
den en technieken hebben een eigen definitie welke vaak is afgeleid van het doel van de



aanpak. Derhalve is het zinvol om een onderscheid te maken tussen de definitie van ar-
chitectuur, het gebruik van architectuur en de manier van documentatie van architecturen
(Zie Figuur 1)

Definitie Gebruik Documentatie

Dimensies van Enterprise Architectuur

* |[EEE 1471-2000 » Strategie implementatie * Modellen
* firchimate * Richting geven aan * Richtlijnen en
* XAF projecten standaarden
* Richting geven aan * Componeanten
hesluitvorming -
\\\\ // \\\ /// \‘\ //
™ = M =7
‘\\V // ‘\\ // \\V //

Figuur 1 - drie dimensies van architectuur

De vele definities van het vakgebied enterprise architectuur lopen uiteen en zijn zoals
opgemerkt, afkomstig uit de verschillende raamwerken met mysterieuze namen als xAF,
Archimate, TOGAF, IAF, etcetera. In zijn algemeenheid kan gesteld worden dat enterpri-
se architecten organisaties zien als een systeem en dus een zekere deterministisch we-
reldbeeld hebben. De architectuur van dit organisatie systeem betreft dan enerzijds de
vraag “hoe zit het in elkaar, wat zijn de constituerende delen en hoe hangen die samen”
en anderzijds “wat is het ordenende principe onderliggend aan deze fundamentele organi-
satie?”

Deze tweedeling is ook terug te vinden in de documentatie van architectuur. Enerzijds
worden architecturen gedocumenteerd middels modellen (bijvoorbeeld middels Archima-
te, DEMO of ARIS) en anderzijds middels architectuurprincipes: richtinggevende uit-
spraken die de ontwerpvrijheid m.b.t. het onderliggende systeem beperken.

Met betrekking tot het gebruik van EA in de praktijk is het goed om te onderkennen dat
elk systeem een architectuur heeft, of het nu gedocumenteerd is of niet. Een architectuur
beschrijving voegt in zichzelf dus weinig toe. Het gaat er om dat je er iets mee doet. Ty-
pisch gebruik van architectuur betreft het implementeren van strategische opties, het
doorvoeren van grootschalige transformaties van de organisatie, het analyseren van de
effectiviteit van de organisatie middels dashboards' etcetera. Het voorbeeld in het kader
illustreert de drie dimensies van EA.

' De droom van veel managers: real-time informatie op het juiste abstractieniveau, integraal gepresenteerd.
Software implementaties op dit gebied worden ook wel business activity monitoring genoemd.



Strategie en architectuur

Waar architecten zich veelal bezighouden met (interne) organisatie, houden strategen
zich veelal bezig met de positionering van de onderneming in relatie tot z’n omgeving.
Hierbij gaat het om de vraag: wat moet ik doen om blijvend waarde toe te voegen voor
mijn aandeelhouders en/of andere belanghebbenden? Met andere woorden, strategie gaat
om beweging en bewegingsvrijheid van een organisatie.

Het strategisch denkvermogen van een organisatie heeft enerzijds een sterk creatief as-
pect (out of the box thinking) en anderzijds een sterk logisch aspect (het analyseren van
consequenties van beslissingen). Het zou voor de hand liggen als architecten en strategen
in een organisatie een alliantie vormen omdat beide disciplines elkaar kunnen versterken
zoals geillustreerd in Figuur 2.
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Figuur 2 - architectuur en strategie zijn complementair

In het strategie formatie proces worden strategische opties gewaardeerd in termen van
attractiviteit op de markt en business model fit. Om dit goed te kunnen doen is inzicht in
de (huidige) architectuur van de organisatie essentieel. Met andere woorden, het denken
in termen van architecturen maakt het mogelijk om een rationele analyse van de conse-
quenties van strategische keuzes te maken. Wanneer opties daadwerkelijk geselecteerd
zijn en besloten wordt tot implementatie over te gaan is de architectuurfunctie van de or-
ganisatie doorgaans het beste in staat om de consequenties van opties te doorgronden en
de gewenste veranderingen door te voeren.

De harde realiteit

Hoewel de theorie suggereert dat het uiterst zinvol zou zijn als strategen en architecten
een alliantie zouden sluiten in organisaties blijkt dit in de praktijk makkelijker gezegd
dan gedaan. In veel organisaties lijkt de relatie tussen strategen en architecten uiterst
moeizaam te zijn en is samenwerking vaak geforceerd en voorzien van een politieke la-
ding. Dit ondanks het feit dat beide partijen lijken te onderkennen dat niemand baat heeft
bij deze spanning, de onderneming al helemaal niet!

De oorzaak voor deze spanning lijkt dus enerzijds te liggen in de politieke sfeer. Enigs-
zins ongenuanceerd komt dit neer op een machtsstrijd: wie heeft het écht voor het zeggen
als het gaat om de koers van de organisatie, en hoe zetten we de ander buiten spel.



Een tweede grondoorzaak lijkt te liggen in het taalgebruik binnen beide disciplines. Stra-
tegie is een (bedrijfs)economische discipline terwijl enterprise architectuur typisch als IT-
discipline wordt gepositioneerd. Het taalgebruik (de woorden die gebruikt worden) is hier
heel anders. Enerzijds worden woorden verschillend geinterpreteerd (neem bijvoorbeeld
het woord °‘strategie’, wat door architecten veelal wordt vertaald naar ‘plan’) en ander-
zijds worden verschillende woorden voor hetzelfde verschijnsel gebruikt. Zo vond recent
in een grote Nederlandse multinational een discussie plaats tussen een strateeg en een ar-
chitect. De strateeg stelde dat “we moeten streven naar het maximeren van de synergieén
die tussen de verschillende business units bestaan teneinde meer slagkracht te ontwikke-
len”. De architect ging daar fel tegen in met de uitspraak “dat kan wel zijn, maar voor we
dat kunnen doen lijkt het zinvol om de IT-organisatie verder te centraliseren. Hierdoor
kunnen we enorm besparen”. Pas na een verhitte discussie kwamen beiden er achter dat
ze feitelijk hetzelfde in gedachte hadden.

De derde grondoorzaak van de spanning tussen strategen en architecten is fundamenteler
van aard. Zoals reeds opgemerkt is de strategie discipline er een van beweging(svrijheid).
Bovendien kan gesteld worden dat het primaire beeld van de organisatie er een is die “or-
ganistisch” genoemd wordt. Met andere woorden, de organisatie wordt gezien als een so-
ciaal-economische samenspel tussen individuen en middelen. Dit in tegenstelling tot het
primaire wereldbeeld in de architectuur discipline. Architecten zien, zoals reeds opge-
merkt, de organisatie veelal als een systeem. Om precies te zijn, een systeem waaraan
gesleuteld kan worden. Niet voor niets wordt architectuur gezien als een engineering dis-
cipline. Bovendien, waar strategie gaat over bewegingsvrijheid gaat architectuur juist
over de inperking ervan (zie ter illustratie hiervan het voorbeeld in het kader). In feite
kunnen de eerste twee oorzaken voor de spanning tussen strategen en architecten gezien
worden als directe consequentie van deze cultuurverschillen tussen beide disciplines.

Conclusie

Hoewel de theorie doet vermoeden dat het voor ondernemingen het beste zou zijn wan-
neer strategen en architecten een alliantie zouden sluiten blijkt dit in de praktijk vaak las-
tig te zijn. De grondoorzaak hiervoor is cultureel en lijkt grotendeels besloten in oplei-
ding en achtergrond van beide disciplines. In dit verband is het raadzaam de lessen van
C.P. Snow, zoals geformuleerd in [Snow, 1998] ter harte te nemen; in zijn Rede Lecture
van 1952 stelt Snow dat de groeiende kloof tussen de natuurwetenschappers en de soci-
aal-economisch ingestelde intellectuelen een belangrijk obstakel is voor het oplossen van
de grote (wetenschappelijke) problemen in de wereld.

In theorie lijkt het simpel om de kloof tussen business en IT enerzijds, en de kloof tussen
strategen en architecten anderzijds te dichten. Het is immers in het belang van de organi-
satie om dit te doen, en wat goed is voor de organisatie zou ook goed moeten zijn voor de
mensen die in de organisatie werken. Bovendien, zou gesteld kunnen worden dat verbete-
ring van de communicatie een kwestie van tijd is en opgelost kan worden door hier in on-
derwijs en trainingen aandacht aan te besteden. Dit lijkt inderdaad een redelijke veron-
derstelling. Desalniettemin zal blijken dat de grondoorzaak (een fundamenteel andere



blik op de aard van organisaties) niet zo makkelijk is weg te nemen. De voorbeelden in
dit artikel — hoe eenvoudig ze ook mogen lijken — geven hier blijk van.

Samenvattend: de ervaring leert dat de kloof tussen beide disciplines niet eenvoudig is te
overbruggen. Sterker nog, deze spanning lijkt sterk op de aloude spanning tussen busi-
ness en [T waar al decennia lang mee wordt geworsteld. Het goede nieuws is dat hier een
mooie uitdaging ligt voor informatiekundigen daar zij over het algemeen breed opgeleid
zijn en kennis hebben van beide disciplines. Zeker wanneer het huidige economische tij
zal keren zal de vraag naar naar hun capaciteiten (fors) toenemen.
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Kader

Dit voorbeeld betreft een klein kantoor waarbij consulting activiteiten worden gecombi-
neerd met onderzoek en doceren. Afhankelijk van het gehanteerde perspectief “zie” je
andere dingen:

° Deze organisatie kent drie primaire bedrijfsfuncties, te weten: consulting, research,
en teaching. Daarnaast kent het bedrijf secundaire bedrijfsfuncties zoals inkoop, IT,
finance etcetera.

. Vanuit een process-perspectief valt op dat elke bedrijfsfunctie grotendeels eigen
processen heeft. Het proces van onderzoek doen verschilt grotendeels van het con-
sulting en teaching. Desalniettemin delen deze functies bijvoorbeeld het verkoop
proces (lead generation, sales, after-sales, facturatie).

° Vanuit een informatie / IT perspectief is te constateren dat IT geen strategische rol
speelt voor deze organisatie. Het is slechts een middel dat door medewerkers als
gereedschap wordt gebruikt. Elke medewerker moet, gelijk een soldaat in het veld
zijn, en grotendeels zeflstandig kunnen operereren onafhankelijk van de omgeving.
Derhalve heeft elke medewerker een laptop. Samenwerking en andere faciliteiten
(mail, printen, file sharing) zijn wel centraal geregeld.

° Vanuit een mens / HR perspectief is te constateren dat de organisatie bestaat bij de
gratie van de medewerkers. Hoewel de medewerkers vooral grotendeels actief zijn
bij klanten is een ruim kantoor geen overbodige luxe om effectief te werken. On-
derkend is dat effectiviteit meer is dan alleen efficiéntie (in de zin van omzet gene-
reren). Het kantoor is een ontmoetingsplek en dient tevens ruimte voor reflectie te
bieden.

Er zijn ongetwijfeld nog meer perspectieven met betrekking tot deze organisatie te defi-
ni€ren. Het denken in termen van enterprise archtiectuur behelst dat deze verschillende
perspectieven in samenhang beschouwd worden voor een huidige situatie, dan wel een
(gewenste) toekomstige situatie.

Een voorbeeld van deze integrale visie op de organisatie betreft de uitwerking van het
architectuurprincipe “alle klantinformatie gerelateerd aan projecten wordt centraal gead-
ministreerd”. Dit principe geeft richting aan de manier waarop de organisatie functio-
neert. Het gebiedt dat bepaalde functionaliteit centraal wordt geregeld. Het verbiedt te-
vens dat cruciale klantinformatie — zoals bijvoorbeeld het vertrek van een contactpersoon
dan wel het niet doorgaan van een opdracht — uitsluitend decentraal op de laptop van een
consultants wordt geadministreerd. Het principe stelt niet dat deze administratie digitaal
moet zijn. Gezien de beschikbaarheid van standaard pakketten ligt dit echter wel voor de
hand.

Aannemend dat na onderkenning van het genoemde principe een keuze gemaakt moet
worden hoe de organisatie zal gaan functioneren, ligt het voor de hand om mogelijke sce-
nario’s middels modellen te visualiseren. Onderstaand is een model uitgewerkt in een va-
riant op de Archimate taal. Hierin zijn de primaire bedrijfsfuncties en een gedeeld proces



getekend. Dit gedeelde proces maakt gebruik van drie ‘services’ welke door het eSynergy
pakket worden geimplementeerd.
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