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Voorwoord 
 
 
Er ligt inmiddels een flinke tijd tussen het begin van mijn onderzoek en het resultaat dat voor 
u ligt. In die tijd heb ik de lagere overheden op een bijzondere manier leren kennen. Als 
onderzoeker heb ik ruim drie jaar geparticipeerd in een omvangrijk samenwerkingsverband. 
Ik heb gezien dat er binnen de lagere overheden ambitieuze, innovatieve en moedige mensen 
werken die geloven in hun zaak. Ik prijs mijzelf gelukkig dat ik deze mensen, in mijn rol als 
onderzoeker, van nabij heb kunnen volgen. Het plezier dat ik beleefde aan dit onderzoek, 
maakt dat ik het veldwerk nog lang had willen voortzetten. Het heeft er bij mij in ieder geval 
in geresulteerd dat ik ook in de toekomst het onderzoeksveld wil blijven exploreren.  
 
Het begon allemaal met de overtuiging van mijn kant dat lagere overheden veel efficiënter en 
effectiever konden werken als zij de bedrijfsprocessen op elkaar af zouden stemmen. Een 
(informatie)architectuur was in mijn ogen het middel om dit te bereiken. Mijn overtuiging 
heeft Rik Maes ertoe gebracht om op te treden als mijn promotor. Tijdens het traject heeft hij 
vaak een luisterend oor geboden en heeft hij mij menigmaal van input voorzien. Ik ben hem 
dankbaar voor zijn correcties en suggesties, maar nog meer voor de prettige samenwerking 
die altijd op een informele manier verliep. Dierbaar zijn mijn herinneringen aan enkele 
bezoekjes aan zijn privé-adres die mij inspiratie gaven om mijn onderzoek vanuit een andere 
invalshoek te bekijken. Daarnaast wil ik de medewerkers van de Amsterdamse 
onderzoeksprogramma PrimaVera bedanken. Zij hebben mij, zeker in het begin van mijn 
onderzoek, geholpen om de contouren van mijn onderzoek te verkennen. Het is fijn om terug 
te kunnen vallen op goede sparringpartners. Niet alleen de gesprekken, maar ook de goede 
sfeer binnen de universiteit hebben stimulerend gewerkt. Aan het eind van mijn onderzoek 
hebben de leden van de promotiecommissie een belangrijke bijdrage geleverd in het 
verbeteren van de kwaliteit van mijn proefschrift. Ik ben hen dankbaar voor de wijze waarop 
zij mij van input hebben voorzien. 
 
Vele waterschappers hebben een rol gespeeld binnen mijn onderzoek. Talloze gesprekken heb 
ik gevoerd met ICT-managers, met proceseigenaren en informatieanalisten binnen de 
waterschapswereld. Het is niet mogelijk om hen allemaal met naam en toenaam te noemen, 
maar mijn dank aan hen is bijzonder groot. Een speciale dank gaat uit naar mijn directe 
collega’s bij het waterschap waar ikzelf werkzaam ben geweest. Mijn toenmalige 
leidinggevende, Wim van de Ridder, heeft mij veel vrijheid gegeven om mijn onderzoek uit te 
kunnen voeren. Zijn oprechte belangstelling staat mij nog steeds bij. Ook de geïnterviewde 
personen binnen de gemeentelijke wereld wil ik bedanken. De bereidheid om mij te woord te 
staan was altijd bijzonder groot. Eenmaal aan tafel kreeg ik openhartige verhalen te horen 
over het verloop van samenwerkingsverbanden. De gesprekken liepen altijd uit en ik was 
altijd welkom om weer een beroep op hen te doen.  
 
Ook wil ik mijn ouders bedanken voor hun interesse en vertrouwen waar ik een geruime tijd 
op kan rekenen. Angeline, natuurlijk heb ik veel aan jou te danken. In het spitsuur van ons 
leven heb jij de zorg voor onze kinderen geheel op je genomen. Zonder jouw mentale en 
fysieke steun had ik mijn promotieonderzoek nooit kunnen afronden. 
 
Hengelo, juli 2007
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1 Inleiding 
 
 
1.1 Achtergrond 
 
De overheid is een verzamelnaam voor een groot aantal organisaties. Te denken valt aan 
ministeries (het Rijk), provincies, waterschappen, gemeenten, zelfstandige bestuursorganen 
maar ook semi-overheidsorganisaties. Binnen de overheid is een duidelijke hiërarchie 
aangebracht tussen de bestuursniveaus. Het Rijk is voornamelijk belast met beleidsbepaling, 
de gemeenten en waterschappen voornamelijk met beleidsuitvoering. Daarnaast vervullen de 
provincies (als tussenlaag) voor een groot aantal taken een coördinerende rol. In deze 
dissertatie komen de waterschappen als onderdeel van de laagste bestuurslaag centraal te 
staan. Daarnaast komen (in mindere mate) de gemeenten aan bod. De toepassing van ICT 
binnen waterschappen en de gemeenten is interessant omdat deze bestuurslaag het dichtst bij 
de burger staat. De laatste tijd dringt zich een vierde bestuurslaag op, die van de regio. Dit is 
een bestuurslaag tussen de provincie en de gemeenten. De discussie over deze vierde 
bestuurslaag is nog in volle gang, dus het is afwachten hoe deze bestuurslaag zich ten 
opzichte van andere overheden gaat ontwikkelen.  
 
Staatskundig gezien zijn alle waterschappen gelijk. Er is sprake van een zekere mate van 
homogeniteit wat betreft het takenpakket, met dien verstande dat bij waterschappen het te 
beheren geografisch gebied substantieel anders van karakter kan zijn. Een waterschap dat 
verantwoordelijk is voor de waterhuishouding van een rivierenlandschap, zal andere eisen 
stellen aan de eigen onderhoudsorganisatie, dan een waterschap die de zorg heeft over een 
gebied met voornamelijk bebossing. Echter, in essentie zijn de primaire processen van de 
waterschappen identiek. De waterschappen moeten zorgdragen voor het optimaal inzetten van 
de tot haar ter beschikking staande middelen. Ook de gemeenten kennen allemaal hetzelfde 
takenpakket. Het zou dus theoretisch niets uit moeten maken of een gemeente taken verzorgt 
voor 10.000 of voor 100.000 inwoners. Elke gemeente heeft de zorg voor het verstrekken van 
uitkeringen, het verzorgen van een fysieke infrastructuur, het toezicht houden op de 
bouwactiviteiten, het uitvoeren van een gedegen vergunningenbeleid, het onderhouden van 
basisregistraties, enzovoort, enzovoort. Wel kan er een onderscheid naar schaalgrootte worden 
gemaakt. Zo worden de gemeenten vaak in drie categorieën verdeeld (de grote 4, 100.000+ 
gemeenten en de kleinere gemeenten) om aan te geven dat er wel degelijk verschillen zijn 
tussen gemeenten (HEC, 2002b). Bij het bovenstaande moet wel de kanttekening worden 
geplaatst dat de diversiteit van producten en diensten die gemeenten genereren, groter is dan 
die bij de waterschappen.  
 
Organisaties dienen ICT als strategisch middel in te zetten om de eigen productie en/of 
dienstverlening af te stemmen aan de eisen van de klant. ICT is daarmee een essentieel middel 
geworden om concurrentievoordeel mee te behalen (Poels & Van Klaveren, 2003). Sinds 
enige tijd is ook binnen de overheid het besef aanwezig dat ICT ingezet kan worden voor het 
verbeteren van de kwaliteit van de overheidsdiensten (Keller, 2006). De meeste diensten zijn 
namelijk het resultaat van diverse administratieve processen. Dergelijke processen zijn te 
optimaliseren door het gebruik van ICT. Daarnaast is het tevens mogelijk om gebruik te 
maken van digitale frontoffices. Hiermee wordt tegelijk de meerwaarde van het internet 
duidelijk. 
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De veranderende rol van de overheid 
 
De rol en de positie van de overheid binnen het maatschappelijk bestel is aan het veranderen. 
De inwoners van Nederland stellen andere eisen aan de dienstverlening vanuit de overheid. 
De moderne burger wil minder afhankelijk zijn van de overheid. Tegelijkertijd blijft diezelfde 
burger een stevig beroep doen op de overheid. De burger stelt bovenal hogere eisen aan de 
informatievoorziening en de dienstverlening en wenst een overheid te ontmoeten die met hem 
meedenkt over zijn ideeën en initiatieven. Om invulling te geven aan deze veranderende rol 
van de overheid, is het programma Andere Overheid ontwikkeld (www.andereoverheid.nl). 
Dit programma heeft als doel een krachtige overheid, die de samenleving centraal stelt en 
slagvaardig is. Het programma is opgebouwd rondom vijf thema’s. 
 

1. De overheid wil haar dienstverlening verbeteren. De dienstverlening, veelal aan 
burgers, moet efficiënter en beter. 

2. Burgers, bedrijven, instellingen en andere maatschappelijke organisaties willen dat de 
overheid minder regels oplegt en meer ruimte geeft voor eigen initiatief. Een doel van 
het programma is dus bureaucratie verminderen. 

3. De overheid kijkt kritisch naar zichzelf: naar haar taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden. Ook de interne organisatie en werkwijze moeten beter en 
eenvoudiger. Met het programma wil de overheid zichzelf beter organiseren. 

4. Rijk, provincies, waterschappen en gemeenten zijn samen verantwoordelijk voor de 
kwaliteit en beschikbaarheid van publieke voorzieningen. Ze hebben daarom een 
‘Vitale Coalitie’ gesloten om het programma Andere Overheid samen op te pakken. 
Samenwerking tussen overheden is daarom een doel van dit programma.  

5. Mondige en vaardige burgers kunnen helpen om te komen tot die krachtige overheid, 
die luistert én slagvaardig is. Luisteren naar de burgers is daarom het vijfde doel. 

 
Dit programma is per 1 mei 2007 van naam veranderd (Centrum voor Good Governance). De 
uitgangspunten van het programma blijven echter ongewijzigd. Men zal eisen blijven stellen 
aan de dienstverlening van gemeenten en waterschappen. Zo zal de kwaliteit van 
dienstverlening aan burgers en bedrijven verhoogd moeten worden door het strategisch 
inzetten van ICT. In 2007 zal 65% van de dienstverlening via het internet plaats moeten 
vinden. Om dit doel te bereiken worden drie essentiële basisvoorzieningen in het leven 
geroepen: de authentieke registraties, het burgerservicenummer (BSN) en een DigiD 
(combinatie van gebruikersnaam en wachtwoord). Een ander doel is het verminderen van de 
administratieve lasten voor burgers in 2007 met 25%. 
 
Samenwerking als speerpunt 
 
De nieuwe rol van de lagere overheid in de maatschappij is die van een strategische partner. 
De overheid zal samen met andere spelers in de samenleving moeten kijken op welke manier 
de maatschappelijke doelen op de meest efficiënte en effectieve wijze gehaald kunnen 
worden. Dit zou kunnen betekenen dat het waterschap of de gemeente strategische allianties 
met ketenpartners aan moet gaan om zodoende maximale waarde toe te kunnen voegen in het 
proces. Deze rol staat haaks op de rol die de overheid in het verleden heeft vervuld. Toen 
schreef de overheid voor wat er moest gebeuren. Afwijken van de regels was nauwelijks 
mogelijk. De noodzaak tot samenwerken conflicteert met het idee dat lagere overheden, op 
het gebied van de inrichting van de bedrijfsvoering, hun processen autonoom mogen 
inrichten. Toch komt samenwerking steeds meer in de belangstelling te staan. Individuele 
overheidsorganisaties zijn steeds minder in staat om een complexe en kostbare ICT-
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infrastructuur in te richten en in stand te houden. Ondanks de noodzaak tot samenwerken, 
blijft het samenwerkingsproces een moeizaam traject. Dit komt doordat binnen organisaties 
vele stakeholders aanwezig zijn. Een secretaris-directeur heeft andere ideeën over 
samenwerking dan bijvoorbeeld een ICT-manager of een afdelingshoofd van een functionele 
afdeling. En dan hebben we het niet eens over het bestuur, dat als hoogste orgaan een 
beslissing moet nemen over de gewenste samenwerkingsvorm. Het is noodzakelijk dat (hoe 
lastig dan ook) alle partijen binnen de organisatie de samenwerking onderschrijven. 
Weerstand kan ertoe leiden dat een goed samenwerkingsinitiatief binnen korte tijd mislukt. 
Daarnaast is alom bekend dat in veranderingstrajecten het committment van het 
topmanagement noodzakelijk is. 
 
Het bovenstaande betekent overigens niet dat er op het gebied van ICT-samenwerking geen 
successen zijn geboekt. De onderstaande opsomming illustreert dit. 
 
!  Binnen de waterschapswereld heeft men gezamenlijke gegevensdefinities afgesproken. 

Hierdoor kan een begrip niet meer verschillend worden uitgelegd. Aanvankelijk waren 
deze definities onder het Adventus-stelsel ondergebracht. Momenteel wordt de naam 
AQUO gebruikt.  

!  Binnen de gemeentelijke wereld kent men de Gemeentelijke Basis Administratie (GBA). 
De gegevens binnen deze administratie worden vaak gebruikt voor toepassingen in andere 
overheidsorganisaties.  

!  Binnen de waterschapswereld heeft men gezamenlijk het initiatief genomen om 
applicaties te ontwikkelen. Zo zijn er voor de meeste primaire processen applicaties 
voorhanden die eigendom zijn van de waterschappen. Deze applicaties zijn in twee 
samenwerkingsverbanden ontwikkeld. Het INTegraal Waterschap Informatie Systeem 
(INTWIS) en de GIS6-systemen zijn later opgegaan in het Integraal Resultaatgericht 
Informatie Systeem (IRIS). 

!  Voor de gemeenten is op advies van Het Expertise Centrum (HEC) het Programmabureau 
Elektronische Gemeenten (EGEM) opgericht. Het initiatief hiervoor is genomen door de 
Vereniging Nederlandse Gemeenten (VNG) en het Ministerie van Binnenlandse Zaken. 
Het programmabureau is inmiddels ondergebracht onder de ICT-Uitvoeringsorganisatie 
voor de overheid (ICTU) en heeft als doel het bevorderen van programma’s op het gebied 
van elektronische dienstverlening (www.egem.nl). 

!  Binnen de waterschapswereld is gezamenlijk “Het Waterschapshuis” opgericht. Een 
samenwerkingsverband dat als doel heeft het centraliseren, faciliteren en coördineren van 
de ICT-dienstverlening van de deelnemende waterschappen (www.waterschapshuis.nl). 

!  Enzovoort, enzovoort. 
 
Naast deze landelijke successen zijn er ook lokale successen te benoemen. Deze successen 
zijn echter beperkt van omvang. Om echt grote successen te boeken, is het noodzakelijk dat 
overheidsorganisaties op procesniveau met elkaar samenwerken. Het afstemmen van de 
bedrijfsvoering is echter een vorm van samenwerking die een stap verder gaat. Een integrale 
architectuur kan hierin voorzien omdat een businessarchitectuur onderdeel uitmaakt van een 
dergelijk model. In feite heeft deze architectuur in beperkte mate betrekking op de inrichting 
van de informatievoorziening. Dit komt pas in beeld als op basis van deze 
businessarchitectuur andere architecturen worden ontwikkeld. In dit onderzoek wordt het 
initiatief genomen door de ICT-managers van de waterschappen. Dit onderzoek wijst uit in 
hoeverre deze aanpak succesvol is. 
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1.2 Aanleiding voor het onderzoek 
 
Iedere lagere overheidsorganisatie (dus ook een waterschap) is verantwoordelijk voor de 
inrichting van de eigen informatie- en gegevenshuishouding (Mouwen & Theunis, 1994). In 
de praktijk blijkt echter dat deze beleidsvrijheid niet leidt tot een optimale inrichting van de 
informatievoorziening. Het inrichten van de informatievoorziening (inclusief het inrichten van 
de eigen technische infrastructuur) wordt vaak ervaren als een lastige opgave. De onderzoeker 
is in zijn loopbaan bij de waterschappen het volgende tegengekomen.  
 
1. Suboptimalisatie 
2. Beperkte beschikbaarheid van middelen 
3. Verschillen in procesinrichting 
4. Dominantie van softwareleveranciers 
5. Toenemende druk vanuit de rijksoverheid 
 
Ad 1) Suboptimalisatie 
Er is sprake van suboptimalisatie ten aanzien van de inrichting van de technische 
infrastructuur. Ondanks het feit dat er steeds meer gebruik wordt gemaakt van standaarden, 
wordt bij de inrichting van de technische infrastructuur nauwelijks gekeken naar de wijze 
waarop omringende overheidsorganisaties hun infrastructuur hebben ingericht.  
 
Ad 2) Beperkte beschikbaarheid van middelen 
De beschikbare middelen zijn vaak beperkt. Met name kleinere organisaties hebben 
onvoldoende middelen voorhanden om de rol van informatie & communicatietechnologie 
(ICT) binnen de eigen organisatie verder te ontwikkelen. Ook het aantrekken van kwalitatief 
goed personeel is vaak lastig. 
 
Ad3) Verschillen in procesinrichting 
De producten en diensten van de waterschappen zijn overal gelijk. De processtappen om te 
komen tot deze producten zijn echter vaak verschillend. Samenwerken op het gebied van ICT 
wordt hierdoor lastig. Naast het feit dat de processtappen niet overal identiek zijn, wil het 
voorkomen dat waterschappen de eigen processen nog niet (volledig) hebben beschreven. Dit 
heeft verregaande consequenties omdat hierdoor de informatievoorziening niet op een 
adequate manier ingericht kan worden. Het koppelen van processen aan het frontoffice (de 
website) wordt in dergelijke gevallen problematisch. 
 
Ad 4) Dominantie van softwareleveranciers 
Ondanks de grote beleidsvrijheid zijn waterschappen vaak gebonden aan enkele 
softwareleveranciers. Software voor de lagere overheid wordt alleen ontwikkeld voor de 
Nederlandse markt. Het aantal afnemers is hierdoor beperkt, zeker als je nagaat hoeveel 
afnemers er zijn van softwarepakketten zoals Oracle en Windows. Door het beperkte aantal 
afnemers, proberen pakketleveranciers de klanten op verschillende manieren aan zich te 
binden.  
 
Ad 5) Toenemende druk vanuit de rijksoverheid 
De centrale overheid geeft de elektronische dienstverlening steeds meer prioriteit. De eerste 
stappen zijn gezet in het paarse kabinet door de toenmalige D66-minister van Grote 
Stedenbeleid, Rogier van Boxtel. Hij heeft er destijds op aangedrongen dat gemeenten een 
eigen website gingen ontwikkelen. Ook de oprichting van de ICT-Uitvoeringsorganisatie voor 
de overheid (ICTU) op 11 april 2001 heeft een belangrijke impuls gegeven aan de 
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ontwikkeling van de elektronische dienstverlening. Deze organisatie is opgericht door het 
Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties en heeft als doel het bevorderen 
van de digitale dienstverlening. Het is van de laatste tijd (mede dankzij bovengenoemde 
impulsen) dat waterschappen inzien dat ICT gebruikt kan worden als middel om de 
bedrijfsvoering in te richten of te optimaliseren. 
 
Het waterschap is, als informatieverwerkende organisatie, in toenemende mate afhankelijk 
van haar geautomatiseerde systemen. Vrijwel ieder proces heeft behoefte aan zijn eigen 
specifieke gegevens en systemen die deze gegevens kunnen ontsluiten. Naast deze interne rol 
van informatietechnologie, wordt de digitale dienstverlening naar de maatschappij toe, steeds 
belangrijker. De burger verwacht dat meer diensten via het internet worden aangeboden. Men 
moet bewust worden van het feit dat het zelf aankopen, implementeren en onderhouden van 
informatiesystemen een steeds lastigere opgave wordt. Voor innovatie is vaak in zijn geheel 
geen ruimte. Op basis van het bovenstaande kan geconcludeerd worden dat samenwerking op 
het gebied van ICT tussen waterschappen verder geïntensiveerd moet worden. Het oprichten 
van een “Waterschapshuis”, een organisatie die waterschappen faciliteert bij het inrichten van 
de informatievoorziening, is niet voldoende.  
 
Afstemmen van processen 
 
De bovenstaande constateringen hebben geleid tot de overtuiging dat het afstemmen van 
(bedrijfs)processen de enige manier is om ICT-samenwerking daadwerkelijk van de grond te 
laten komen. Het gaat hierbij om het gezamenlijk standaardiseren van bedrijfsprocessen door 
meerdere organisaties om zodoende te komen tot een uniforme werkwijze. In een dergelijk 
geval ontstaan er dus (wat betreft procesuitvoering) identieke organisaties. Deze afstemming 
kan worden gerealiseerd door gebruik te maken van een integrale architectuur. Dit is een 
model waarmee een samenhangend geheel aan architecturen beschreven wordt (zie § 1.3 voor 
uitleg van het begrip). Iedere architectuur beschrijft een aspect van de inrichting van de 
informatievoorziening, waarbij op het hoogste niveau de bedrijfsprocessen in kaart worden 
gebracht. De inrichting van de informatievoorziening is afgeleid van deze bedrijfsprocessen. 
De inrichting van de technische infrastructuur is vervolgens weer afgeleid van de inrichting 
van de informatievoorziening. Door het toepassen van een integrale architectuur wordt 
feitelijk het volgende beoogd. 
 
!  Organisaties gaan inzien dat zij, in de basis, precies dezelfde werkprocessen hebben als 

vergelijkbare organisaties om hen heen. 
!  Organisaties zijn bereid om de werkprocessen op elkaar af te stemmen zodat verregaande 

ICT-samenwerking mogelijk wordt.  
!  Organisaties stellen het gemeenschappelijke belang boven het organisatiebelang.  
!  Organisaties houden rekening met de informatievoorziening bij het inrichten van de 

bedrijfsprocessen.  
 
Het onderzoek spitst zich voornamelijk toe op de ontwikkeling van architecturen voor de 
gehele waterschapswereld. Dit betekent dat alle waterschappen tezamen gezien worden als 
één organisatie. Dit onderzoek laat zien in hoeverre dit mogelijk is en wat de invloed is van de 
ontwikkelde architecturen op de bedrijfsvoering van de afzonderlijke waterschappen. Ook 
gemeenten worden in dit onderzoek betrokken. In een aanvullend onderzoek wordt bekeken 
of de bevindingen die in de case study zijn gedaan, ook voor de gemeentelijke wereld gelden. 
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1.3 De begrippen 
 
In dit onderzoek wordt uitgegaan van een aantal kernbegrippen. Enkele van deze 
kernbegrippen worden in deze paragraaf uiteengezet. Het benoemen van deze kernbegrippen 
is essentieel om de centrale vraagstelling en de deelvragen (zie § 2.3) goed te interpreteren. 
Hieronder wordt per kernbegrip uiteengezet wat de gehanteerde definitie is en welke 
indicatoren specifiek worden onderzocht.  
 
Alignment 
 
Alignment, ook wel “afstemming” genoemd, is het in lijn brengen van bepaalde aspecten van 
de informatievoorziening (Maes, 1999a). Dit begrip wordt in hoofdstuk 3 uitvoerig 
behandeld. In de literatuur (zie hoofdstuk 3) wordt veelvuldig gesproken over business-ICT-
alignment. Hiermee wordt bedoeld dat de bedrijfs- en ICT-processen op elkaar zijn 
afgestemd. De bedrijfsprocessen worden in een dergelijk geval optimaal ondersteund door de 
ICT-processen. In dit proefschrift komt de term business alignment regelmatig terug. Hiermee 
wordt de afstemming bedoeld op het gebied van bedrijfsprocessen tussen verschillende 
(zelfstandige) organisaties.  
 
Architectuur 
 
In dit onderzoek komt de term “architectuur” veelvuldig voor. Het is lastig om een eenduidige 
definitie te geven van dit begrip. Vandaar dat dit begrip in hoofdstuk 3 uitvoerig aan de orde 
komt. Voorlopig wordt volstaan met de definitie van de IEEE. An architecture is the 
fundamental organization of a system embodied in its components, their relationship to each 
other and to the environment and the principles guiding its design and evolution. Volgens 
Whitman e.a. (2001) geeft een architectuur een bepaald beeld van een systeem en laat het de 
samenhang tussen de componenten waaruit dat systeem is opgebouwd zien en plaatst het 
geheel in de context van zijn omgeving.  
 
Autonomie 
 
Volgens het woordenboek (Van Dale) is autonomie te omschrijven als: “de bevoegdheid van 
rechtsgemeenschappen van een lager orde dan de staat om algemeen bindende voorschriften 
te geven in eigen aangelegenheden”. Vaak wordt autonomie in relatie gebracht met de 
autonomie van een overheidslaag ten opzichte van een hogere overheid. In een publicatie van 
de Vereniging van Gemeentesecretarissen (VGS) en de Vereniging voor Bestuurskunde 
(Fraanje, 2006) wordt autonomie op een andere manier omschreven. “Waar het bij autonomie 
om draait, is dat gemeenten en provincies niet afhankelijk zijn van de vraag of de hogere 
overheid besluit hen op een bepaald onderwerp een bepaalde taak toe te bedelen.” In dit 
proefschrift wordt bekeken in hoeverre autonomie van invloed is op de totstandkoming van 
een referentiearchitectuur binnen de waterschapswereld. Het gaat hierbij dan niet alleen om 
autonomie van een overheidslaag ten opzichte van een hogere overheid (verticale werking), 
maar ook om autonomie ten opzichte van gelijkwaardige overheidsorganen (horizontale 
werking).  
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Lagere overheid 
 
De centrale onderzoeksvraag (geformuleerd in § 2.3) heeft betrekking op de waterschappen. 
Deze organisaties vormen, tezamen met de gemeenten, de laagste bestuurslaag. Het begrip 
kan enigszins misleidend zijn omdat gemeenten en provincies ook tot de lagere overheden 
behoren. In dit proefschrift wordt de term “lagere overheid” gebruikt, omdat ook de 
gemeenten in dit onderzoek worden betrokken.  
 
Managers 
 
De managers vormen binnen dit onderzoek de belangrijkste actoren binnen de lagere 
overheden. In dit onderzoek wordt onder (overheids)manager verstaan; die functionaris 
binnen de lagere overheid die op basis van de functionele structuur van zijn / haar organisatie 
de formele (eind)verantwoordelijkheid draagt omtrent de bedrijfsvoering van het onderdeel 
waar hij / zij leiding aan geeft. Binnen het onderzoek worden de ICT-managers en de 
directeuren van de waterschappen en gemeenten als voornaamste actoren beschouwd.  
 
ICT-samenwerking 
 
Samenwerking wordt in zijn algemeenheid gezien als het gemeenschappelijk aan eenzelfde 
taak werken. In dit onderzoek wordt samenwerking in relatie gebracht met het gezamenlijk 
ontwikkelen van een referentiearchitectuur. Het Expertise Centrum (Mulder, 2002) heeft in 
een rapport de meerwaarde van samenwerking op dit gebied aangegeven. In dit onderzoek 
kan samenwerking in relatie worden gebracht met een tweetal aspecten. 
 
1. Het samen ontwikkelen van een referentiearchitectuur. 
2. Het gezamenlijk inkopen, implementeren en onderhouden van informatiesystemen. 
 
In dit onderzoek gaat het uitsluitend om het eerste aspect. Er wordt bekeken of waterschappen 
bereid zijn om gezamenlijk een referentiearchitectuur op te stellen. Het tweede aspect valt 
buiten het bereik van het onderzoek. Het zou overigens wel zo kunnen zijn dat deze vorm van 
samenwerking door een referentiearchitectuur wordt gestimuleerd. 
 
Integrale architectuur 
 
Deze term wordt gebruikt voor een architectuur die meerdere architecturen omvat. In feite is 
dit begrip een synoniem voor een enterprise architectuur (o.a. Ghysel, 2004). Het is de 
complete architectuurbeschrijving van alle facetten van de informatievoorziening van de 
businessarchitectuur tot en met de technische architectuur. Een integrale architectuur wordt 
vaak op basis van een architectuurraamwerk gemaakt. Dit laatste begrip wordt in hoofdstuk 3 
verder uitgelegd. 
 
Referentiearchitectuur 
 
De definitie van een referentiearchitectuur komt overeen met het algemene architectuurbegrip 
(zie hierboven). De term referentiearchitectuur benadrukt dat één model geldend is voor alle 
organisaties in een betreffende overheidstak. Een referentiearchitectuur kan dus tegelijkertijd 
ook een integrale architectuur zijn. Vandaar dat deze begrippen in dit proefschrift af en toe 
door elkaar heen worden gebruikt.  
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Standaardisatie 
 
In dit proefschrift heeft standaardisatie betrekking op het afstemmen van processen. Deze 
afstemming kan plaatsvinden tussen gelijksoortige overheidsorganisaties (bijvoorbeeld de 
waterschappen), maar ook tussen ketenpartners. Men zal daarbij steeds vaker moeten kiezen 
voor een integrale en samenhangende benadering (Van den Berg e.a., 2004). Een 
referentiearchitectuur kan hier als instrument een belangrijke rol in spelen.  
 
1.4 Leeswijzer 
 
Deze dissertatie is opgeknipt in drie delen. Dit betekent dat de lezer gericht naar onderdelen 
van het onderzoek kan zoeken. In deel 1 komt de verantwoording en het ontwerp van het 
onderzoek aan bod. Deel 1 bestaat uit drie hoofdstukken. In het eerste hoofdstuk is het 
onderzoek op een beknopte manier ingeleid. In hoofdstuk 2 komt de onderzoeksmethodiek 
aan bod. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de vraag hoe het onderzoek is opgebouwd en op 
welke manier de gegevens worden verzameld. In hoofdstuk 3 wordt nadrukkelijk stilgestaan 
bij de literatuur rondom het onderwerp. Doel van deze literatuurstudie is het helder krijgen 
van de diverse begrippen rondom architecturen. Er zal worden getracht om te komen tot een 
uniforme definiëring van de begrippen die in dit proefschrift worden gebruikt. Over het 
onderwerp zijn vele publicaties verschenen, echter standaardwerken over het begrip 
architectuur zijn niet voorhanden. Vandaar dat aan de hand van diverse publicaties bekeken 
wordt wat de algemene opvattingen zijn rondom het onderwerp. Het uiteindelijke doel is om 
aan de hand van de literatuurstudie diverse uitgangspunten te bepalen en hieruit een aantal 
proposities te definiëren waarmee we de onderzoeksvragen kunnen beantwoorden.  
 
Deel 2 is gereserveerd voor de case study Waterschap Informatie Architectuur (WIA) en 
bestaat uit een viertal hoofdstukken. De methodiek van de case study wordt uiteengezet in 
hoofdstuk 4. De praktijkervaringen komen in hoofdstuk 5 aan de orde. In hoofdstuk 6 wordt 
de WIA geëvalueerd. Dit wordt aan de hand van interviews met ICT-hoofden en secretaris-
directeuren gedaan. In hoofdstuk 7 worden vervolgens de praktijkervaringen en de interviews 
met elkaar in verband gebracht en worden de proposities al dan niet geldig verklaard.  
 
Deel 3 staat in het teken van het aanvullend onderzoek binnen de gemeentelijke wereld en 
bestaat uit één hoofdstuk. In hoofdstuk 8 worden vijf gemeentelijke samenwerkingsverbanden 
beschreven. Daarnaast worden de bevindingen in relatie gebracht met de bevindingen uit de 
case study WIA. Hierdoor kan worden bepaald of de conclusies die getrokken zijn in 
hoofdstuk 7, ook gelden voor de gemeentelijke wereld. 
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2 Aanpak 
 
 
2.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk wordt de aanpak van de uitvoering van de case study uiteengezet. De 
ontwikkeling van een Waterschap Informatie Architectuur binnen de waterschapswereld staat 
daarbij centraal. Omdat hier sprake is van veldwerk, kunnen we spreken van een kwalitatief 
onderzoek. De case study wordt gezien als een onderzoeksmethodiek die lastig is uit te voeren 
(Hutjes & Van Buuren, 1996). Voorstructurering (in welke vorm dan ook) is namelijk beperkt 
mogelijk. Hierdoor wordt het lastig om structuur in het onderzoek te krijgen en te houden. 
Vandaar dat in dit onderzoek strak wordt vastgehouden aan diverse methoden en technieken.  
 
Het hoofdstuk begint met een kaderstelling (zie § 2.2). De kaderstelling dient ter afbakening 
van het project. Het probleemveld wordt kort geschetst, evenals de plaats van het onderzoek 
in dit probleemveld. Vervolgens komt het conceptueel onderzoeksontwerp aan de orde (zie § 
2.3). In deze paragraaf komt de doelstelling, de vraagstelling en de relevantie van het 
onderzoek aan bod. In paragraaf 2.4 worden de gehanteerde methoden en technieken van het 
onderzoek beschreven (technisch onderzoeksontwerp). Vervolgens wordt in paragraaf 2.5 
aandacht besteed aan de rapportage van het onderzoek. In paragraaf 2.6 komen diverse 
vooronderstellingen aan bod. Ook dit is een vorm van afbakening. Door bepaalde zaken te 
vooronderstellen, kan het onderzoek zich richten op die aspecten die van belang worden 
geacht. Tenslotte wordt in paragraaf 2.7 de meerwaarde van het onderzoek uiteengezet. In 
deze paragraaf wordt beschreven voor welke doelgroepen het onderzoek relevant is. De 
aanleiding voor dit onderzoek is immers een concrete probleemstelling binnen een specifieke 
overheidstak. Dit onderzoek moet hier op een juiste manier op inspelen. 
 
2.2 De kaderstelling 
 
In deze paragraaf wordt het onderzoek afgekaderd. Door het onderzoek in een bepaalde 
context te plaatsen, wordt het mogelijk om te bepalen waar het onderzoek zich expliciet op 
richt. Om dit op een goede manier te kunnen doen, is het noodzakelijk om de denkrichting die 
ten grondslag ligt aan dit onderzoek, nader uit te werken (zie § 2.2.1). Op basis van deze 
denkrichting wordt het bereik van het onderzoek bepaald (zie § 2.2.2). Dit is noodzakelijk om 
in paragraaf 2.3 de centrale vraag en de deelvragen te formuleren. In paragraaf 2.2.3 worden 
de invloedsfactoren benoemd. Dit zijn factoren die van invloed zijn op het al dan niet slagen 
van het architectuurontwikkeltraject.  
 
2.2.1 Het denkkader 
 
In hoofdstuk 1 zijn enkele problemen bij het inrichten van de informatievoorziening door 
individuele waterschappen benoemd. Ook zijn mogelijke oplossingsrichtingen opgesomd. In 
deze paragraaf wordt één mogelijke oplossingsrichting verder uitgewerkt. Doel van deze 
uitwerking is het helder krijgen van het probleemveld. Het definiëren van het probleemveld 
dient als aanloop voor de eigenlijke onderzoeksvraag. Bij het schetsen van het probleemveld 
in deze paragraaf worden enkele stellingen verwoord. Enkele van deze stellingen maken 
onderdeel uit van dit onderzoek. De overige stellingen worden beschouwd als aannames c.q. 
vooronderstellingen en kunnen ieder op zich onderwerp van aanvullend onderzoek zijn.  
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Schaalvergroting is genoemd als één van de oplossingen om een stijging van de kosten en de 
complexiteit van de ICT een halt toe te roepen. Schaalvergroting wordt gerealiseerd door een 
verregaande vorm van samenwerking. Deze samenwerking kan op verschillende niveaus en 
op verschillende werkvelden worden gerealiseerd. Waterschappen behalen het maximale 
voordeel als ICT overal op dezelfde wijze is ingericht. Dit betekent standaardisatie. Omdat 
ICT afgeleid is van de bedrijfsfuncties en dus van de bedrijfsprocessen, betekent dit dat 
business-ICT-alignment binnen ieder waterschap gerealiseerd zou moeten zijn. In het geval 
meerdere waterschappen willen standaardiseren, zal deze business-ICT-alignment binnen al 
deze waterschappen op dezelfde wijze moeten verlopen. Dit is alleen mogelijk als alle 
bedrijfsprocessen van de deelnemende waterschappen op elkaar worden afgestemd. Het 
onderstaande model laat de onderlinge afhankelijkheden duidelijk zien. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.1: De rol van een referentiearchitectuur 

 
Het bovenstaande is opgesteld vanuit de overtuiging dat alignment tussen business en ICT 
maximale voordelen biedt. Het mag duidelijk zijn dat deze situatie niet altijd haalbaar is. Zo 
zou het kunnen zijn dat waterschappen met elkaar samenwerken op het gebied van ICT, 
zonder dat zij de bedrijfsprocessen met elkaar in lijn hebben gebracht. Ook is het mogelijk dat 
er binnen de individuele deelnemende organisaties in zijn geheel geen sprake is van business-
ICT-alignment. In dit onderzoek wordt desondanks uitgegaan van de situatie die in de ogen 
van de onderzoeker het meest ideaal is. Het proces wordt dus gekenmerkt door de volgende 
processtappen.  
 
1) Opstellen van een architectuur 
2) Business alignment tussen waterschappen 
3) Business-ICT-alignment binnen waterschappen 
4) Standaardisatie 
 
Uit figuur 2.1 is op te maken dat iedere stap randvoorwaardelijk is voor de volgende stap. Dit 
wordt weergegeven door middel van de pijlen. Om schaalvoordelen te behalen door middel 
van samenwerking op het gebied van ICT, is het noodzakelijk dat er standaardisatie 
plaatsvindt. Om dit mogelijk te maken is alignment nodig. In eerste instantie tussen 
waterschappen, daarna binnen de individuele waterschappen. Een gezamenlijk opgestelde 
architectuur is een instrument om deze (business) alignment te realiseren. Vanzelfsprekend is 
het een instrument dat continu aan verandering onderhevig is. De omgeving van organisaties 
verandert continu, dus ook de processen die in de architectuur beschreven zijn. Dit iteratieve 
karakter van een architectuur is in figuur 2.1 weergegeven door middel van de pijl van het 
blokje ‘Business-ICT-alignment binnen waterschappen’ naar het blokje ‘Gezamenlijke 
opgestelde architectuur’.  
 

Business alignment
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waterschappen

Business-ICT-
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waterschappen

Standaardisatie
op ICT-gebied

Schaalvoordelen

Gezamenlijke opgestelde architectuur
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Ad 1) Opstellen van een architectuur 
 
Om inzicht te krijgen in de inrichting van de huidige of gewenste bedrijfsprocessen en 
informatiehuishouding, is het belangrijk om deze elementen te beschrijven (Joosten, 2002). 
Interessant is de vraag hoe de business, de informatie- en communicatiefunctie en de techniek 
georganiseerd zouden moeten zijn om standaardisatie mogelijk te maken. Om dit inzicht voor 
meerdere waterschappen te kunnen krijgen, is het zinvol om van de desbetreffende 
organisaties deze inrichting te bekijken. Het komt de inzichtelijkheid ten goede als er zo min 
mogelijk verschillende beschrijvingen zijn van de huidige c.q. gewenste inrichting van deze 
organisaties. In de meest ideale situatie zou er sprake kunnen zijn van één 
referentiearchitectuur voor alle drie de facetten (bedrijfsprocessen, informatie- en 
communicatie en de techniek). Een dergelijke referentiearchitectuur heeft dan ook de 
kenmerken van een integrale architectuur omdat een dergelijke architectuur alle drie de 
facetten omvat. 
 
Een integrale beschrijving is wenselijk omdat organisatieprincipes (bijvoorbeeld de klant is 
koning) van invloed zijn op al deze systemen (Rijsenbrij e.a., 2002). Het is mogelijk om 
meerdere referentiearchitecturen te maken voor elk facet afzonderlijk, maar dit heeft dus niet 
de voorkeur. Het één en ander is goed zichtbaar te maken met het negenvlakmodel (zie figuur 
2.2) van de Universiteit van Amsterdam (Maes, 1999a). 
 

 

Figuur 2.2: Het negenvlakmodel van Maes 
 
Een referentiearchitectuur is dus een randvoorwaardelijk element in het proces om te komen 
tot efficiënte en effectieve samenwerking op het gebied van ICT. Na deze fase kan het proces 
eindigen. Men heeft in een dergelijke situatie inzicht in die facetten waarvoor een 
referentiearchitectuur is opgesteld. Men kan deze beschrijving vervolgens gebruiken voor 
diverse processen binnen de eigen organisatie. Voorbeelden hiervan zijn het realiseren van 
elektronische dienstverlening of het opstellen van een informatiebeleidsplan. Het opstellen 
van een (referentie)architectuur voor een grote groep waterschappen is een lastige opgave.  
  
Ad 2) Business alignment tussen waterschappen 
 
Het afstemmen van bedrijfsprocessen vormt de tweede stap om te komen tot het einddoel (het 
realiseren van schaalvoordelen). Het afstemmingsproces zelf wordt gezien als een vorm van 
samenwerking. De waterschappen moeten continu met elkaar blijven communiceren over de 
toepasbaarheid van de referentiearchitectuur. Het blijft dus niet bij een individuele actie. Het 
uiteindelijke doel van de deelnemers hoeft overigens niet per definitie ICT-samenwerking te 
zijn. Men kan een architectuur immers ook alleen gebruiken om de eigen 
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informatiehuishouding op orde te krijgen. De volgende drie gebruiksmogelijkheden zijn te 
benoemen. 
 
!  Een (referentie)architectuur wordt in zijn geheel niet gebruikt. 
!  Een (referentie)architectuur wordt enkel gebruikt als referentiekader bij het vormgeven 

van interne (ICT-)processen. 
!  Een (referentie)architectuur wordt als blauwdruk voor de interne processen gehanteerd.  
 
Architecturen die worden gebruikt als referentiemodel, dienen als leidraad voor het aanpassen 
en inrichten van bedrijfsprocessen. Men kan echter van het referentiemodel afwijken en de 
nadelen hiervan accepteren (minder samenwerking mogelijk). Men kan er echter ook voor 
kiezen om de referentiearchitectuur als blauwdruk te gaan hanteren. Het is nu niet meer 
mogelijk om eenzijdig de eigen bedrijfsprocessen aan te passen omdat in een dergelijk geval 
de processen van de desbetreffende organisaties niet meer met elkaar overeen komen. Het is 
dan ook interessant om stil te staan bij de vraag of waterschappen bereid zijn om een 
dergelijke verregaande afstemming te realiseren. Men neemt in een dergelijk geval dan ook de 
beschrijving van het model één op één over (zie figuur 2.3). Het hanteren van een architectuur 
als blauwdruk vereist namelijk veel afstemming tussen waterschappen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.3: Adoptatie van een architectuur als blauwdruk 

 
In dit onderzoek worden architecturen gezien als het geëigende middel om te komen tot 
verregaande samenwerking op het gebied van ICT. Het is ook mogelijk om samenwerking te 
realiseren zonder dit middel. De meeste samenwerkingsverbanden zijn zonder een 
referentiearchitectuur van de grond gekomen. Hieronder (zie figuur 2.4) zijn de mogelijke 
opties voor samenwerking (al dan niet onder architectuur) weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.4: Opties voor samenwerking 
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De voordelen van samenwerken op het gebied van ICT zijn het grootst naarmate de processen 
meer op elkaar zijn afgestemd, dus als er meer volgens een architectuur als blauwdruk wordt 
gewerkt. De situatie zoals die in de kolom rechtsboven is beschreven (afstemming met 
architectuur als blauwdruk) levert dan ook het meeste voordeel op. Hier liggen de volgende 
redeneringen aan ten grondslag. 
 
!  Hoe meer er wordt gewerkt volgens dezelfde bedrijfsfuncties, des te meer zullen 

waterschappen op elkaar gaan lijken wat betreft bedrijfsvoering.  
!  Samenwerking op strategisch niveau levert het meeste voordeel op omdat hiermee de 

hoofd- en subprocessen en vervolgens de operationele processen ingericht kunnen 
worden. De omgekeerde werkwijze is niet mogelijk omdat alle processen een afgeleide 
zijn van strategische doelen. 

!  ICT is een afgeleide van de processen binnen het waterschap. In deze situatie zal de ICT 
binnen de individuele waterschappen overal op eenzelfde manier georganiseerd / ingericht 
worden.  

 
In het bovenstaande is expliciet uitgegaan van procesdecompositie. Het verder opdelen van 
bedrijfsfuncties in processen. In dit onderzoek maakt procesdecompositie onderdeel uit van de 
ontwikkeling van de businessarchitectuur, een onderdeel van de integrale 
referentiearchitectuur voor de waterschappen. De termen die in figuur 2.4 genoemd zijn, 
komen dan ook overeen met de producten van de WIA (Waterschap Informatie Architectuur). 
 
Ad 3) Business-ICT-alignment binnen waterschappen 
 
Nadat de processen van de deelnemende waterschappen op elkaar zijn afgestemd, zal er 
binnen de individuele organisaties het nodige moeten gebeuren. De processen (van 
bedrijfsfuncties tot hoofd- of subprocessen en misschien zelfs werkprocessen) vormen de 
input voor het verder vormgeven van de informatie- en communicatiefunctie. Dit vormt op 
zijn beurt weer input voor het vormgeven van de technische infrastructuur. In de literatuur 
(zie hoofdstuk 3) is het niet vanzelfsprekend dat de businessstrategie leidend is voor de wijze 
waarop de ICT binnen de organisatie is ingericht. Er zijn branches te noemen waarbinnen ICT 
leidend is voor de bedrijfsprocessen. Zo is ICT voor bijvoorbeeld het bankwezen van cruciaal 
belang. Door middel van ICT is het voor banken mogelijk om concurrentievoordeel te 
behalen. Het is dan ook belangrijk dat deze organisaties snel in kunnen spelen op nieuwe 
technologische ontwikkelingen. Bij de lagere overheden is ICT vaak nog ondersteunend 
(Mouwen & Theunis, 1994). Overheidsorganisaties beconcurreren elkaar niet. Vandaar dat 
overheidsorganisaties geen concurrentievoordeel met ICT kunnen behalen. Daarnaast is het 
belangrijk te beseffen dat het bestaan van overheidsorganisaties niet afhankelijk is van de 
wijze waarop de bedrijfsvoering van deze organisaties wordt uitgevoerd. De topdown-
benadering is in dit geval dan ook verdedigbaar.  
 
Ad 4) Standaardisatie 
 
Het realiseren van standaardisatie tussen verschillende zelfstandige waterschappen is een 
lastige opgave. Waterschappen moeten zich vastleggen aan een bepaalde standaardinrichting 
of een bepaald standaardproduct. Hierdoor beperken zij hun eigen autonomie. De 
mogelijkheid om naar eigen inzichten beslissingen te nemen, wordt hiermee dus ontnomen. 
Dit is misschien de reden waarom successen op dit gebied maar beperkt worden behaald, 
ondanks het feit dat men het belang van standaardisatie inziet. Er zijn diverse redenen waarom 
waterschappen mogelijk kunnen kiezen voor standaardisatie. 
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1) Er is geen beter alternatief voorhanden voor een bepaald informatiesysteem. Het 

desbetreffende systeem is het meest gangbare systeem op de markt. 
2) De standaard wordt van boven opgelegd.  
3) De standaard wordt gezamenlijk bepaald. Waterschappen spreken met elkaar af welke 

informatiesystemen ze gaan gebruiken. Ook is het mogelijk om afspraken te maken over 
de inrichting van de informatievoorziening.  

 
Standaardisatie is hierboven geschetst als het proces om te komen tot gelijksoortige 
informatiesystemen (hard- en software). Standaardisatie kan ook betrekking hebben op de 
manier waarop er binnen de waterschappen omgegaan wordt met informatie en 
communicatie. In dit proefschrift wordt ervan uitgegaan dat maximaal voordeel van 
standaardisatie enkel mogelijk is als informatie en communicatie afgestemd is op de 
bedrijfsprocessen. De informatie- en communicatiefunctie is vervolgens weer leidend voor de 
techniek. In feite gaat het hier dus om (de eerdergenoemde) business-ICT-alignment. In deze 
filosofie betekent het dus concreet dat, voordat de ICT-elementen op elkaar afgestemd kunnen 
worden, er eerst aandacht besteed moet worden aan de bedrijfsprocessen.  
 
2.2.2 Bereik van het onderzoek 
 
In dit onderzoek ligt het accent voornamelijk op de totstandkoming van een integrale 
referentiearchitectuur voor de waterschappen (zie figuur 2.5). Interessant daarbij is de vraag 
of individuele waterschappen in staat zijn om een referentiearchitectuur samen te stellen 
(komt men op één lijn) en zo ja, voor welk onderdeel er dan referentiearchitecturen gemaakt 
gaan worden. Daarnaast is het overigens ook interessant om te bekijken of de deelnemende 
waterschappen uitgaan van de huidige situatie (IST) of de gewenste (SOLL) situatie. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.5: Het bereik van het onderzoek 

 
Naast de totstandkoming van een referentiearchitectuur wordt ook de invloed van dergelijke 
architectuur bekeken op de business alignment tussen waterschappen en business-ICT-
alignment binnen waterschappen ten tijde van het architectuurontwikkeltraject. Deze analyse 
blijft beperkt van opzet en zal zich alleen richten op de volgende aspecten. 
 
- Wordt een referentiearchitectuur geaccepteerd? 
- Wordt de referentiearchitectuur (tijdens het ontwikkeltraject) gebruikt om de interne 

informatievoorziening te optimaliseren? 
- Wordt de referentiearchitectuur (tijdens het ontwikkeltraject) gebruikt om 

bedrijfsprocessen (breder dan ICT) aan te passen? 
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De realisatie van business alignment tussen waterschappen en business-ICT-alignment binnen 
waterschappen na de oplevering van een referentiearchitectuur, valt buiten het bereik van het 
onderzoek. Dit geldt ook voor de daadwerkelijke standaardisatie die plaats zou moeten 
vinden. Aanvullend onderzoek is nodig om de invloed van een gezamenlijke opgestelde 
referentiearchitectuur voor de langere termijn te bepalen.  
 
2.2.3 Invloedsfactoren 
 
De keuze voor het al dan niet meewerken aan de totstandkoming van een 
referentiearchitectuur of het hanteren van een architectuur voor de eigen bedrijfsvoering, is 
meestal een expliciete, maar soms ook een impliciete keuze. Bij deze keuze spelen diverse 
invloeden een rol. Soms hebben bepaalde zaken een positieve invloed op de keuze. Men ziet 
bijvoorbeeld de voordelen van een architectuur voor de middellange en lange termijn en men 
is bereid om in het middel te investeren. We spreken hierbij van positieve invloedsfactoren. 
Er zijn ook factoren te benoemen die een negatieve invloed hebben op de totstandkoming van 
een architectuur. In dat geval spreken we van negatieve invloedsfactoren.  
 
Negatieve invloedsfactoren 
 
Uit het bovenstaande zou opgemaakt kunnen worden dat samenwerking onder architectuur 
een vanzelfsprekende situatie is. De reden waarom dit echter maar moeizaam van de grond 
komt, heeft te maken met een aantal negatieve invloedsfactoren. Deze factoren worden zo 
genoemd omdat ze de realisatie van de meest ideale situatie tegenwerken. We noemen 
hieronder een aantal negatieve invloedsfactoren. 
 
I) Het behoud van autonomie 
II) De relatie tussen inspanning en voordeel 
III) Acceptatie van de architectuur 
IV) De mate waarin de eigen belangen een rol spelen 
 
Deze lijst van factoren is niet uitputtend. In hoofdstuk 5 worden alle negatieve 
invloedsfactoren benoemd die een rol hebben gespeeld bij de totstandkoming van een 
integrale architectuur binnen de waterschapswereld.  
 
Ad I) Autonomie 
 
ICT-samenwerking is het meest succesvol als standaardisatie in verregaande mate is 
gerealiseerd. Deze standaardisatie is mogelijk als de processen binnen de organisaties goed op 
elkaar zijn afgestemd (alignment). In feite is er een direct verband tussen de mate van 
afstemming en de hoogte van de besparingen. Een voorbeeld kan dit illustreren. Indien de 
afstemming zich alleen toespitst op de algemene bedrijfsprocessen, dan is het niet mogelijk 
om op operationeel niveau standaardisatie-afspraken te maken, terwijl dit wel het niveau is 
waar het meeste kostenvoordeel te behalen valt. Een verregaande vorm van standaardisatie 
betekent aan de andere kant dat de eigen beleidsruimte sterk wordt ingeperkt. Een ICT-
manager is in een dergelijke situatie niet meer in staat om zelf keuzen te maken ten aanzien 
van bijvoorbeeld de inrichting van de technische infrastructuur. Hij moet zich neerleggen bij 
de afspraken die hieromtrent zijn gemaakt. Het mag duidelijk zijn dat niet iedere manager 
zomaar meegaat in het maken van deze afspraken.  



 

25 
 

 

Er is dus sprake van een groot spanningsveld. Aan de ene kant zal de ICT-manager graag de 
kosten in de hand willen houden. Hij wordt hier immers op afgerekend. Aan de andere kant 
wil een ICT-manager niet al te veel keuzevrijheid inleveren, omdat dit hem belemmert in het 
ontwikkelen of aandragen van innovatieve oplossingen op het gebied van ICT. Dit 
spanningsveld wordt in onderstaand schema (zie figuur 2.6) weergegeven als twee 
bewegingen (A en B). Welke beweging uiteindelijk sterker is, is afhankelijk van verschillende 
factoren. Een organisatie die bijvoorbeeld voldoende financiële middelen tot haar beschikking 
heeft, zal veel minder geneigd zijn om zich vast te leggen aan standaarden, dan organisaties 
die in financiële problemen zitten. Naast de financiële situatie van een organisatie, zijn er nog 
diverse andere factoren te benoemen. Deze factoren moeten in dit onderzoek naar voren 
komen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.6: De relatie tussen kostenvoordeel en de mate van autonomie 

 
Om het begrip autonomie verder te operationaliseren, wordt in dit onderzoek uitgegaan van de 
volgende indicatoren.  
 
!  De pogingen die een manager onderneemt om de eigen positie / invloed te versterken. 
!  Acties die de manager nalaat om zo de eigen positie / invloed te versterken. 
!  De mate waarin het eigen belang (van de manager) boven het organisatiebelang wordt 

gesteld. 
 
Ad II) Inspanning en voordeel 
 
Bij het uitwerken van een architectuur wordt gekozen voor een bepaald detailniveau. Welk 
detailniveau wordt gekozen, is afhankelijk van een aantal factoren. Vaak hebben deze 
factoren betrekking op de beschikbare resources. Hoe gedetailleerder een architectuur moet 
zijn, des te meer tijd zal het kosten om een dergelijke architectuur te ontwikkelen. Hierboven 
is gesteld dat de mate van afstemming (alignment) bepalend is voor de mate waarin kosten 
bespaard kunnen worden. Een verregaande afstemming is mogelijk als de architectuur hier de 
mogelijkheid voor biedt. In dit verband geldt dus het volgende. Naarmate de architectuur 
meer in detail is beschreven, des te meer mogelijkheden er zijn om de processen in 
verregaande mate op elkaar af te stemmen.  
 
Bij het bepalen van het detailniveau van een architectuur, zullen steeds de kosten en baten 
tegenover elkaar gezet moeten worden. Een lastig aspect hierbij is dat de voordelen van een 
architectuur zich pas na een langere tijd manifesteren. De kosten openbaren zich echter op 
korte termijn. Het is daarom belangrijk om de verwachte baten zo concreet mogelijk te 

kostenvoordeel

mate van afstemming

+

-
autonomie

-                                                                 +

Beweging A Beweging B
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definiëren. Anders zal men niet bereid zijn om op voorhand investeringen te plegen. Om de 
begrippen inspanning en voordeel verder te operationaliseren, wordt in dit onderzoek 
uitgegaan van de volgende indicatoren.  
 
!  De bijdrage die een waterschap wil leveren aan de totstandkoming van de WIA. 
!  De wijze waarop de managers omgaan met budgetoverschrijdingen en andere tegenvallers 

binnen een architectuurontwikkeltraject.  
 
Ad III) Acceptatie 
 
Acceptatie is belangrijk voor het gebruik van een architectuur door de waterschappen. 
Waarom wordt een model wel of niet gebruikt? Vaak heeft dit niets met de kwaliteit van de 
architectuur te maken. Hieronder worden factoren genoemd die van invloed kunnen zijn op de 
acceptatie. 
 
!  Door welke organisatie(s) is de architectuur ontwikkeld? 
!  Heeft de eigen organisatie voldoende inbreng gehad in de ontwikkeling van de 

architectuur? 
!  Hoe complex is de architectuur; is het praktisch toepasbaar? 
!  Door wie wordt de architectuur gepresenteerd? 
 
Bij de laatste twee factoren gaat het om de vraag in hoeverre een organisatie bereid is om een 
gemeenschappelijk businessmodel over te nemen als ware het een zelf ontwikkeld model. Het 
gaat bij acceptatie dus vaak om een politiek proces. Wie is bij de totstandkoming van een 
architectuur betrokken en wie ziet er het nut van in? Het doel van dit onderzoek is om inzage 
te krijgen in dit politieke proces. Hoe kijken de verschillende stakeholders aan tegen een 
architectuur en op welke manier beïnvloeden zij de acceptatie van dit model. De volgende 
indicatoren kunnen dan ook worden benoemd om het begrip acceptatie te operationaliseren.  
 
!  Wordt de WIA gebruikt als basis voor het eigen procesmodel? 
!  Wordt de WIA gebruikt als basis voor het inrichten van de eigen informatievoorziening? 
!  In hoeverre steunt de directie van een waterschap de uitgangspunten van de WIA? 
 
 
Ad IV) Eigen belang 
 
Door middel van ICT-samenwerking kunnen hogere doelstellingen worden behaald. Soms is 
het echter zo, dat voor individuele waterschappen het voordeel nihil is. De voordelen die 
behaald worden, komen vaak ten goede aan de groep in zijn geheel. In het geval de 
waterschappen op het gebied van ICT gaan samenwerken, dan zou het zo kunnen zijn dat een 
waterschap een stapje terug moet doen ten gunste van andere waterschappen. Dit geldt zeker 
voor die waterschappen die wat betreft de inrichting van de informatievoorziening verder zijn 
dan de rest. Zij zullen door een samenwerkingsverband worden geremd. Het is de vraag in 
hoeverre waterschappen bereid zijn om daadwerkelijk een stapje terug te doen. Ieder 
waterschap heeft een verantwoordelijkheid richting de eigen burgers en het eigen bestuur. 
Hier wordt men direct op afgerekend. Het is dan lastig uit te leggen dat men investeringen 
gedaan heeft ten gunste van andere organisaties. Ten aanzien van het begrip ‘eigen belang’ 
gaan we uit van de volgende indicatoren.  
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!  De mate waarin het organisatiebelang boven het belang van de overheid in zijn 
algemeenheid wordt gesteld.  

!  De mate waarin een waterschap bereid is om zijn voorsprong in te leveren ten voordele 
van de andere waterschappen. 

!  De mate waarin een waterschap bereid is zijn kennis en kunde te delen met anderen.  
 
In dit onderzoek worden naast deze vier (voor de hand liggende) negatieve invloedsfactoren 
ook andere factoren onderzocht. Het uiteindelijke doel is om alle relevante negatieve 
invloedsfactoren daadwerkelijk te benoemen. Om dit te realiseren is uitvoerig veldwerk 
noodzakelijk.  
 
Positieve invloedsfactoren 
 
Hiervoor zijn diverse negatieve invloedsfactoren benoemd die kunnen leiden tot een 
vermindering van het ambitieniveau ten aanzien van het samenwerken onder architectuur. Het 
is echter mogelijk dat er ook positieve invloedsfactoren aanwezig zijn. Ook van deze 
positieve invloedsfactoren is het niet mogelijk om op voorhand een uitputtende opsomming te 
geven. Hieronder staan enkele algemene factoren als voorbeeld genoemd. 
 
!  De beschikbaarheid van financiële middelen. Er kan bijvoorbeeld een subsidie 

beschikbaar zijn gesteld voor de deelnemende organisaties.  
!  Een taakstelling opgelegd vanuit de hogere overheid. De hogere overheid verplicht de 

lagere overheden om onder architectuur samen te werken op het gebied van ICT. 
!  Het voortbestaan van de organisatie staat op het spel en het samenwerken onder 

architectuur is het middel om te kunnen overleven. 
!  Enzovoort. 
 
Deze factoren worden hier niet verder uitgewerkt omdat ze voor een groot deel voor de hand 
liggen. Het onderzoek moet uitwijzen in hoeverre dergelijke factoren een rol hebben gespeeld. 
Er vindt wat dat betreft dus een grondige analyse plaats om alle mogelijke factoren in kaart te 
brengen. De positieve invloedsfactoren worden in hoofdstuk 5 benoemd.  
 
2.3 Het conceptueel onderzoeksontwerp 
 
In overeenstemming met de voorgestelde aanpak van Verschuren & Doorewaard (2000), 
wordt ook in dit proefschrift een onderscheid gemaakt in het conceptueel ontwerp en het 
technisch ontwerp. In deze paragraaf wordt het conceptueel onderzoeksontwerp 
gepresenteerd. Het conceptueel ontwerp omvat de doel- en probleemstelling, en het 
onderzoeksmodel. De probleemstelling valt uiteen in een doelstelling en een vraagstelling. De 
doelstelling omschrijft het beoogde resultaat van het onderzoek. De vraagstelling geeft aan in 
welke richting naar antwoorden gezocht dient te worden om de doelstelling te behalen.  
 
Doel- en probleemstelling 
 
In paragraaf 2.2.1 is het denkkader gepresenteerd. In feite is dit de afbakening van het 
probleemveld, of zoals Verschuren & Doorewaard (2000) dat noemen; het projectkader. De 
eerste stap om te komen tot verregaande standaardisatie (en dus samenwerking op het gebied 
van ICT) is het gezamenlijk opstellen van een (integrale) referentiearchitectuur door meerdere 
waterschappen. Belangrijk daarbij is de vraag of de totstandkoming van een dergelijke 
architectuur haalbaar is. Dit geldt zowel voor het procesmatige als voor het inhoudelijke 
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element. Daarnaast zal uit dit onderzoek naar voren moeten komen of een dergelijke 
architectuur inderdaad invloed heeft op de afstemming binnen en tussen waterschappen. Het 
gaat hier in feite om een verkennend onderzoek (Yin, 2003). De doelstelling kan dus als volgt 
worden geformuleerd.  
 
Het doel van het onderzoek is om de waarde van een referentiearchitectuur als 
alignmentinstrument aan te tonen, door inzicht te geven in de haalbaarheid (toepasbaarheid) 
en acceptatie (toepassing) van een dergelijke architectuur binnen de waterschapswereld. 
 
De relevantie van het proefschrift heeft betrekking op een tweetal aspecten. In de eerste plaats 
is dit proefschrift van waarde voor de waterschappen. Met dit onderzoek wordt getracht aan te 
tonen dat waterschappen in de basis allemaal dezelfde processen kennen. Er is feitelijk geen 
belemmering om de (ICT-)processen op elkaar af te stemmen en hiermee de nodige voordelen 
te behalen. Het onderzoek probeert aan te tonen dat als de randvoorwaarden goed zijn, 
waterschappen relatief eenvoudig instrumenten kunnen ontwikkelen om de eigen 
informatievoorziening op een adequate manier in te richten.  
 
In de tweede plaats heeft dit onderzoek een wetenschappelijke waarde. Dit onderzoek toont 
aan of een (integrale) referentiearchitectuur een middel is om problemen op het gebied van de 
inrichting van ICT binnen waterschappen op te lossen. De laatste jaren wordt het begrip 
architectuur binnen de wereld van ICT steeds meer genoemd. Dit onderzoek moet aantonen of 
een architectuur daadwerkelijk een plaats kan krijgen binnen organisaties die al vele 
honderden jaren bestaan. Het instrument “architectuur” zal zich dus moeten bewijzen. De 
uitkomsten van architectuurontwikkeltrajecten moeten goed geanalyseerd worden. Een 
architectuur die niet voldoet aan de basiseisen, zal ook niet het gewenste effect sorteren. In dit 
onderzoek worden ontwikkelde architecturen goed tegen het licht gehouden. Alhoewel het 
niet mijn primaire doel is, heeft het onderzoek ook op het gebied van bestuurlijke 
wetenschappen enige relevantie. Dit onderzoek geeft namelijk inzicht in de vraag of, en zo ja 
in welke mate, waterschappen hun medewerking verlenen aan de totstandkoming van een 
referentiearchitectuur waarmee de eigen autonomie afgezwakt zou kunnen worden. Het gaat 
dus met andere woorden om de vraag of de voordelen van ICT-samenwerking zo zwaar 
wegen dat men bereid is om de eigen organisatie aan te passen aan het gemeenschappelijke 
kader, ten koste van de eigen autonomie.  
 
Het mag duidelijk zijn dat de invloed van een referentiearchitectuur op procesalignment 
tussen autonome organisaties het meest interessante aspect is van dit onderzoek. Het 
inhoudelijke aspect van een architectuur speelt daarbij een ondergeschikte rol. Dit onderwerp 
is namelijk al onderwerp van vele wetenschappelijke publicaties (Cook, 1996; Sanden & 
Sturm, 2000a; Wagter e.a., 2001b; etc.). Het ontwikkelen van een architectuur over de 
grenzen heen van bestuurlijk autonome organisaties, is echter een aspect dat nog beperkt 
onderwerp van onderzoek is geweest. Het ontwikkelen van een architectuur als leidraad voor 
de bedrijfsprocessen, is een moeizaam proces. Bestuurders binnen de lokale overheid hebben 
geen idee welke rol een architectuur kan spelen (Van den Berg e.a., 2004). Het is daarom 
interessant om te onderzoeken wat de ontwikkeling van een architectuur voor meerdere 
waterschappen als geheel zal betekenen.  
 
Aan de hand van de doelstelling kunnen we de centrale vraagstelling definiëren. Deze luidt:  
 
Is het mogelijk om aan de hand van een integrale referentiearchitectuur business-ICT-
alignment binnen en business alignment tussen waterschappen te stimuleren? 
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De doel- en vraagstelling vormen samen de kern van dit onderzoek. Door het beantwoorden 
van de vraagstelling wordt de doelstelling van het onderzoek bereikt. Voor het beantwoorden 
van de vraagstelling dienen de volgende deelvragen beantwoord te worden. 
 
1) In hoeverre is het mogelijk om een integrale referentiearchitectuur te (laten) 
 ontwikkelen voor en door waterschappen? (Haalbaarheid) 
 
2) Aan welke randvoorwaarden moet worden voldaan om een architectuur voor de 
 waterschappen daadwerkelijk te kunnen ontwikkelen? (Uitvoerbaarheid) 
 
3) In hoeverre is een gemeenschappelijk opgestelde referentiearchitectuur binnen de 
 waterschapswereld te gebruiken als alignmentinstrument? (Toepasbaarheid) 
 
4) In hoeverre worden gezamenlijk ontwikkelde architecturen door alle waterschappen 
 als afstemmingsmiddel geaccepteerd en gebruikt? (Acceptatie en  toepassing) 
 
5) Hoe verhouden zich de autonomiegedachte en de filosofie van de 
 referentiearchitectuur tot elkaar en op welke manier is hier sturing in aan te brengen? 
 (Autonomie en samenwerking) 
 
 
Toelichting op de deelvragen 
 
De deelvragen tezamen vormen een verdieping op en uitwerking van de centrale 
onderzoeksvraag. De deelvragen vormen als het ware de afbakening van het 
onderzoeksgebied. Deze afbakening is van groot belang. Het ontwerpen van een 
referentiearchitectuur kent namelijk diverse facetten die onderwerp kunnen zijn van een 
eventueel vervolgonderzoek.  
 
Haalbaarheid (toelichting op deelvraag 1) 
De eerste deelvraag gaat in op de vraag of de ontwikkeling van een architectuurmodel 
haalbaar is. Er wordt met andere woorden bekeken of er voldoende interesse is vanuit de 
waterschappen om medewerking te verlenen aan een dergelijk project. Daarnaast wordt 
bekeken of een integrale referentiearchitectuur in een enkel project ontwikkeld kan worden. In 
dit proefschrift wordt om die reden vaak gesproken over het uitvoeren van een 
(architectuur)project. De term ‘traject’ wordt vaker gebruikt om het bovenstaande vraagstuk 
(ontwikkeling integrale architectuur in één project) zoveel mogelijk te vermijden.  
 
Uitvoerbaarheid (toelichting op deelvraag 2) 
Deze deelvraag gaat over de vraag wat de randvoorwaarden zijn voor het al dan niet slagen 
van een architectuurontwikkeltraject. In de eerste plaats gaat het om basale dingen. Zo moeten 
er voldoende middelen (tijd, geld) beschikbaar zijn om het project van de grond te krijgen. 
Naast de beschikbaarheid van middelen, wordt ook gekeken naar de toegepaste methodiek en 
de wijze waarop het project is uitgevoerd. Denk hierbij bijvoorbeeld aan de wijze waarop de 
projectleiding wordt ingevuld. Ook de gekozen strategie in de projectaanpak kan een 
belangrijke randvoorwaarde zijn voor het succesvol afronden van het project. 
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Toepasbaarheid (toelichting deelvraag 3) 
Deze deelvraag gaat over de vraag of een opgestelde referentiearchitectuur daadwerkelijk als 
alignmentinstrument kan worden gebruikt. Een architectuur is als model in de eerste plaats 
bedoeld om complexiteit te reduceren (Whitman e.a., 1998). In het geval een architectuur 
deze rol niet kan vervullen, dan verliest het zijn waarde en wordt het in zijn geheel niet 
gebruikt.  
 
Acceptatie en toepassing (toelichting op deelvraag 4) 
In het geval er een architectuur is ontwikkeld of de contouren daarvan duidelijk worden, kan 
er bekeken worden in hoeverre de (concept)architecturen worden geaccepteerd door de 
actoren binnen de waterschappen. Een architectuur kan op een succesvolle manier zijn 
ontwikkeld en kan voldoen aan alle kwaliteitseisen, maar als een architectuur niet 
geaccepteerd wordt door de mensen die ermee moeten werken, dan zijn alle inspanningen 
voor niets geweest. Het daadwerkelijke gebruik van een architectuur hangt af van het feit of 
men de daadwerkelijke meerwaarde ziet van het model. Men kan de ambitie hebben om een 
architectuur te gebruiken als middel om samen te werken, al dan niet op het gebied van ICT. 
Men kan ook meedoen om andere doelstellingen na te streven. Zo kan men meedoen om de 
eigen informatievoorziening te optimaliseren of kostenvoordeel te behalen bij de 
ontwikkeling van applicaties. In het ene geval gebruikt men een architectuur als blauwdruk. In 
het andere geval krijgt een architectuur veel meer het karakter van een bestemmingsplan. 
 
Autonomie en samenwerking (toelichting deelvraag 5) 
Deze deelvraag is niet eenvoudig te beantwoorden. Aan de ene kant wordt de invloed van het 
autonomiedenken op het architectuurontwikkelproces bekeken. De mate van autonomie van 
een waterschap of ambtenaar is niet uit te drukken in een meetbare eenheid. Het begrip 
autonomie kan alleen worden uitgedrukt in relatieve waarden. Desalniettemin is het 
noodzakelijk om het begrip autonomie zoveel mogelijk te operationaliseren (zie § 1.3). Aan 
de andere kant wordt bekeken of het ontwikkelen van een referentiearchitectuur zorgt voor 
een verandering in opvatting over autonomie. Het gaat hier dus om wederzijdse beïnvloeding.  
 
Het onderzoeksmodel 
 
In deze paragraaf wordt het onderzoeksmodel gepresenteerd. Verschuren & Doorewaard 
(2000) zijn voorstander van een dergelijk model omdat hiermee de onderzoeksstappen 
inzichtelijk worden gemaakt. Een onderzoeksmodel is dus een schematische voorstelling van 
stappen die gezet moeten worden om de vraagstelling van het onderzoek te kunnen 
beantwoorden. Om het schema hieronder op een goede manier uit te kunnen leggen, dient het 
schema (zie figuur 2.7) van rechts naar links te worden gelezen.  
 
Het onderzoek maakt de invloed van architecturen op business alignment tussen 
waterschappen en business-ICT-alignment binnen waterschappen zichtbaar. Om deze invloed 
te kunnen bepalen, moeten twee elementen tegenover elkaar worden gezet. Allereerst wordt 
geanalyseerd of het desbetreffende model als alignmentinstrument kan dienen. Ook is de 
vraag essentieel of de verschillende actoren binnen de organisatie de referentiearchitectuur 
willen gebruiken als alignmentinstrument. Een referentiearchitectuur moet dus niet alleen de 
mogelijkheid bieden om als alignmentinstrument te fungeren, het moet ook als zodanig 
worden gebruikt. 
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Figuur 2.7: Het onderzoeksmodel 

 
!  Het doel van het onderzoek is om te bepalen wat de invloed is van een 

(referentie)architectuur op alignment tussen en binnen waterschappen (A1). Om invloed 
uit te kunnen oefenen op deze alignment moet een architectuur aan de ene kant toepasbaar 
zijn (C1) en aan de andere kant inderdaad toegepast worden (B1).  

 
!  De toepassing van een referentiearchitectuur als alignmentinstrument (B1) hangt af van de 

acceptatie van het model (B2). De actoren moeten bereid zijn om de architectuur deze rol 
te laten vervullen. Deze acceptatie is afhankelijk van diverse interne en externe factoren 
(B3).  

 
!  Een referentiearchitectuur (C2) moet aan bepaalde kwaliteitseisen voldoen voordat het de 

rol van alignmentinstrument kan vervullen. Zo zullen de diverse processen juist en 
volledig beschreven moeten zijn. De procesbeschrijvingen vormen immers de basis voor 
verdere afstemming. Om te bepalen of een referentiearchitectuur toepasbaar is als 
alignmentinstrument (C1), moet de architectuur getoetst worden. Deze toetsing gebeurt 
aan de hand van (vooraf) opgestelde criteria (C3). In de meest ideale situatie probeert men 
de uitkomsten van het architectuurontwikkelproces zodanig te sturen dat het juiste 
instrument wordt ontwikkeld.  

 
!  Diverse bronnen worden gebruikt om te bepalen hoe de referentiearchitectuur tot stand is 

gekomen. Een belangrijk facet hierbij is de haalbaarheid (reeds geformuleerd als één van 
de deelvragen) van een dergelijke architectuur. Zijn waterschappen in staat om zelf een 
dergelijke (referentie)architectuur op te stellen? Om dit te bepalen zullen theorieën 
omtrent architecturen bestudeerd moeten worden (D1). Daarnaast wordt aan de hand van 
de eigen waarnemingen (D3) en aan de hand van interviews (D4) bepaald of er sprake is 
van een adequate (referentie)architectuur. Deze bronnen worden ook gebruikt voor het 
bepalen van de invloedsfactoren. Wat zorgt ervoor dat een referentiearchitectuur al dan 
niet wordt geaccepteerd? Om hier goede uitspraken over te kunnen doen, is het belangrijk 
om de stand van zaken rondom de informatievoorziening binnen de waterschappen goed 
te bestuderen (D2).  

 

A1) Inzicht invloed 
referentiearchitectuur 
op alignment

B3) Invloedsfactoren

C2) Modelarchitectuur

D3) Eigen waarneming

D4) Gesprekken en 
interviews

D2) Theorie t.a.v. 
overheidsorganisaties

C1) Toepasbaarheid als
alignmentinstrument

C3) Criteria

B2) Acceptatie als
alignmentinstrument

D1) Theorie t.a.v. 
architecturen

B1) Toepassing als
alignmentinstrument
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Bij dit onderzoeksmodel wordt nogmaals de kanttekening geplaatst dat de invloed van 
architecturen wordt bekeken in het kader van een ontwikkelproces. Met andere woorden; er 
wordt tijdens het ontwikkelproces bekeken in hoeverre de architectuur een positieve invloed 
heeft op alignment tussen en binnen de waterschappen. 
 
2.4 Het technisch onderzoeksontwerp 
 
Hierbij wordt uiteengezet waarom wordt gekozen voor een case study (zie § 2.4.1). Daarnaast 
komt aan de orde hoe het onderzoek wordt uitgevoerd wat betreft structuur en methodiek (zie 
§ 2.4.2). Vervolgens worden de onderzoekseenheden beschreven (zie § 2.4.3). Tenslotte 
komen de kwaliteitseisen aan bod. Dit zijn eisen waaraan een case study moet voldoen zodat 
het mogelijk is om een case study op een goede manier te evalueren (zie § 2.4.4). Omdat in dit 
onderzoek gebruik wordt gemaakt van een enkelvoudige case study, wordt aan dit element 
extra aandacht besteed.  
 
2.4.1 Onderzoeksstrategie 
 
Baarda & De Goede (1990) onderscheiden drie typen onderzoeken. De beschrijvende, de 
explorerende en het toetsend onderzoek. Bij het beschrijvende en explorerende onderzoek 
wordt in de regel gebruik gemaakt van een case study. Voor het toetsend onderzoek kan 
gebruik worden gemaakt van een survey. Tenslotte kan ook gekozen worden voor het 
experiment. Bij een case study gaat het om kwalitatief onderzoek, dus om veldwerk. Bij een 
survey gaat het om het benaderen en verzamelen van een groot aantal onderzoekseenheden. 
Via systematische ondervraging worden gegevens over een aantal kenmerken verzameld. 
Vaak worden hiervoor enquêtes gebruikt. Het experiment wordt gebruikt om methodes in een 
geïsoleerde omgeving te testen. Het gaat hierbij om de causale invloed aan te tonen van een 
onafhankelijke variabele op een afhankelijke variabele.  
 
In dit onderzoek staat de “Hoe-vraag” centraal; op welke manier kan een 
referentiearchitectuur tot stand komen en hoe beïnvloedt een referentiearchitectuur de 
beoogde alignment. Om dit te kunnen onderzoeken moet in het veld bekeken worden hoe een 
dergelijk proces verloopt. In dit onderzoek staat de totstandkoming en de toepassing van een 
dergelijke architectuur binnen de waterschapswereld centraal. Het sociale aspect (houding en 
gedrag) speelt hierbij een cruciale rol.  
 
Een case study is de geëigende methode om dit onderzoek op een goede manier uit te voeren. 
Een experiment voldoet niet omdat het verschijnsel moeilijk te isoleren is uit zijn omgeving. 
De totstandkoming van een referentiearchitectuur is namelijk geheel afhankelijk van 
omgevingsfactoren. De totstandkoming van een architectuur voor de waterschappen kan 
alleen binnen de omgeving van de waterschappen zelf plaatsvinden (Hutjes & Van Buuren, 
1996). Een survey is aan de andere kant ook niet mogelijk omdat het aantal 
onderzoekseenheden klein is in verhouding tot het aantal te onderzoeken factoren. In 
Nederlands zijn 27 waterschappen aanwezig. Het aantal onderzoekseenheden is dus beperkt 
omdat ieder waterschap bijvoorbeeld maar één ICT-manager in dienst heeft (Hutjes & Van 
Buuren, 1996). 
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Case study 
 
Yin (2003) onderscheidt drie soorten case studies, de beschrijvende case study (descriptive), 
de verklarende case study (explanatory) en de verkennende case study (exploratory). 
Aanvullend op Baarda & De Goede (1990) ziet hij dus ook een verklarende rol weggelegd 
voor de case study. Een case study wordt gebruikt om een antwoord te krijgen op “Hoe” en 
“Waarom” vragen. Yin (2003) verduidelijkt dit aan de hand van tabel 2.1. 
 

Research strategy 
 

Type of research 
question 

Has the researcher 
control over the 

situation? 

Focused on 
contemporary 

events? 
Experiment How, why? Yes Yes 
Interview 

 
Who, what, where, 

how much, how 
often? 

No Yes 

Archival analysis 
 

Who, what, where, 
how much, how 

often? 

No Yes / No 

Historical analysis How, why? No No 

 

Case study How, why? No Yes 
 
Tabel 2.1: Onderzoeksstrategieën 

 
Het onderzoek heeft om de volgende redenen de kenmerken van een veldonderzoek c.q. een 
kwalitatief onderzoek. 
 
- De onderzoeker heeft nagenoeg geen invloed op de uitkomsten van het proces. Het 

opstellen van een referentiearchitectuur is een complex traject waar vele partijen bij 
betrokken zijn. Ook de toepassing van een dergelijke referentiearchitectuur ligt buiten het 
bereik van de onderzoeker. 

- Het onderzoek is gericht op gebeurtenissen die zich in de “huidige tijd” afspelen. 
Onderzoekseenheden worden op de voet gevolgd en al hun gedragingen en acties worden 
geregistreerd. De onderzoeker heeft hier direct “toegang” toe. 

 
Dit onderzoek is te typeren als een verkennende (exploratory) case study. Er bestaat 
namelijk geen vastomlijnde theorie omtrent de vraag of het samenstellen van een 
referentiearchitectuur al dan niet haalbaar is (Baarda & De Goede, 1990). Ook over de 
acceptatie en toepassing van een referentiearchitectuur is geen goed theoretisch 
referentiekader aanwezig. Naast het ontbreken van een theorie, is er ook geen sprake van 
scherp geformuleerde hypothesen. Exploratief onderzoek is juist gericht op de ontwikkeling 
van een theorie en/of een scherpe(re) formulering van hypothesen. In dit onderzoek wordt 
overigens gesproken van proposities in plaats van hypothesen (zie § 2.4.2). 
 
Enkelvoudige case study 
 
De case study vond plaats binnen de waterschapswereld. In een tijdbestek van ruim 2 jaar is 
getracht om empirisch materiaal te verzamelen op het gebied van referentiearchitecturen. Het 
onderzoek is van grote waarde omdat de studie ‘van binnenuit’ werd verricht. De onderzoeker 
had dan ook de unieke mogelijkheid om de case van dichtbij te bestuderen. De case study 
heeft de volgende kenmerken.  
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!  Het onderzoek richt zich op een specifieke overheidssector (waterschappen). 
!  In het onderzoek zijn meerdere organisaties (waterschappen) betrokken. 
!  Het onderzoek richt zich op alle organisaties die betrokken zijn bij de ontwikkeling van 

een referentiearchitectuur. 
!  De studie richt zich op specifieke actoren binnen de waterschapswereld. 
 
Op basis van het bovenstaande is het mogelijk om te kiezen voor een specifiek ontwerp voor 
de case study. Yin (2003) benoemt vier soorten onderzoeksontwerpen (zie figuur 2.8).  
 
!  Single-case holistic design 
!  Single-case embedded design 
!  Multiple-case holistic design 
!  Multiple-case embedded design 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.8: Typen case studies 

 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van een single-case design (Yin, 2003), oftewel een 
enkelvoudige case study (Verschuren & Doorewaard, 2000). De keuze voor een 
enkelvoudige case study boven een meervoudige wordt namelijk gemaakt als er sprake is van 
een unieke of specifieke case. Met betrekking tot de case study binnen de waterschapswereld, 
kan gesteld worden dat dit inderdaad het geval is. De case is vanuit onderzoeksoptiek uniek, 
omdat de onderzoeksobjecten van nabij gevolgd kunnen worden. Het verrichten van meerdere 
case studies binnen dit onderzoek is niet mogelijk. Het uitvoeren van een vergelijkbare case 
study binnen een andere (overheidssector) zou teveel tijd kosten. Daarnaast is het de vraag of 
verschillende (overheids)sectoren met elkaar vergeleken kunnen worden. Wel is het mogelijk 
om het effect van een referentiearchitectuur binnen de waterschapswereld na verloop van tijd 
nogmaals te onderzoeken. Ook bij deze werkwijze zou het onderzoek niet binnen een 
redelijke termijn afgerond kunnen worden.  
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Yin (2003) maakt vervolgens onderscheid tussen een holistische case study en een case study 
die meerdere (organisatie)onderdelen omvat. In dit onderzoek zijn meerdere waterschappen 
betrokken. Het onderzoek binnen de waterschapswereld is dan ook te typeren als een 
Embedded case study. De eenheid van analyse (Unit of Analysis) is het 
architectuurontwikkelproces binnen de Nederlandse waterschappen. De Subunits of Analysis 
worden gevormd door de individuele waterschappen en hun managers. 
 
2.4.2 Onderzoeksopzet 
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van één van de drie algemene onderzoeksstrategieën 
zoals die door Yin (2003) zijn gedefinieerd, namelijk die van Relying on theoretical 
propositions. Deze methode wordt door hem verkozen boven andere methoden. In deze 
strategie gaat het om het volgen van theoretische proposities zodat prioriteit gegeven kan 
worden aan bepaalde analysestrategieën. In feite wordt door deze proposities dus meteen 
helder waar het onderzoek zich op moet richten. Om invulling te geven aan deze strategie is 
dit onderzoek opgebouwd uit de volgende onderdelen.  
 
A. Een literatuurstudie. 
B. Een case study binnen de waterschapswereld. 
C. Aanvullend onderzoek binnen de gemeentelijke wereld. 
 
Ad A) Literatuurstudie 
Er is een beperkte hoeveelheid literatuur voorhanden over de totstandkoming van (ICT-) 
architecturen binnen de lagere overheden. De documenten die zijn opgesteld, gaan beperkt in 
op de factoren die bij de totstandkoming van architecturen een rol spelen. Meestal blijft het 
beperkt tot een technische analyse met suggesties voor vervolgstappen. Het is daarom 
noodzakelijk om een bredere literatuurstudie op te zetten. Daarbij is het belangrijk om naar 
alle facetten van architecturen te kijken. Het is om die reden dat de literatuurstudie als apart 
onderdeel van het onderzoek is opgenomen (hoofdstuk 3). Op deze wijze is het mogelijk om 
een globale verkenning te maken en in te zoomen op het werkgebied in kwestie. Daarnaast is 
enige theorie bestudeerd over negatieve en positieve invloedsfactoren met betrekking tot de 
totstandkoming van architecturen al dan niet op basis van een architectuurraamwerk.  
 
Het doel van dit literatuuronderzoek is het definiëren van uitgangspunten. Hierbij staat de 
vraag centraal wat gangbare c.q. heersende opvattingen zijn ten aanzien van 
(referentie)architecturen. In dit onderzoek worden vele uitgangspunten benoemd zodat alle 
facetten rondom het begrip ‘architectuur” worden belicht. Op basis van deze uitgangspunten 
worden proposities (beweringen) geformuleerd. Door deze werkwijze hebben de proposities 
een stevige theoretische basis en wordt het mogelijk om de bevindingen uit het onderzoek die 
afwijken van deze proposities, op een goede manier te analyseren. Deze werkwijze staat 
centraal in dit onderzoek en wordt in paragraaf 3.1 verder toegelicht. Uiteindelijk wordt op 
basis van deze analyse bepaald of de proposities (of zelfs de bevindingen) bijgesteld moeten 
worden. 
 
Ad B) De case study binnen de waterschapswereld 
Parallel aan de literatuurstudie vindt een veldonderzoek plaats (case study). De theoretische 
voordelen van dit type onderzoek zijn hiervoor al aan de orde geweest. Praktisch gezien heeft 
het uitvoeren van een case study ook veel voordelen.  
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- Het onderzoek kenmerkt zich door de mate van diepgang dat bereikt moet worden. Het 
gaat in het onderzoek om een analyse van de krachtenvelden die een rol spelen bij de 
totstandkoming van architecturen. Alleen door intensief met de onderzoeksobjecten samen 
te werken, kunnen uitspraken gedaan worden over dit krachtenveld.  

- Het onderzoek is een verkenningstocht. De case study is veel wendbaarder dan andere 
onderzoeksmethoden. Er is veel minder voorstructurering nodig. 

 
Het veldonderzoek vergt veel tijd. Het is een arbeidsintensief traject waarbij diverse contacten 
in het veld onderhouden moeten worden. De case study moet een veelheid aan bevindingen 
opleveren. Zoals hierboven is vermeld, worden deze bevindingen vervolgens weer getoetst 
aan de proposities (en eventueel de uitgangspunten). Aan de hand van deze analyse kan de 
aannemelijkheid van de bevindingen uit de case study worden bepaald.  
 
Ad C) Aanvullend onderzoek 
Na de case study in de waterschapswereld vindt er een aanvullend onderzoek plaats binnen de 
gemeentelijke wereld. Dit aanvullend onderzoek bestaat uit interviews met een select groepje 
onderzoeksobjecten. Het gaat om die onderzoeksobjecten die in het kader van samenwerking 
op het gebied van ICT (al dan niet onder architectuur) interessante zaken hebben ondernomen. 
Hen wordt gevraagd wat zij hebben bereikt en welke zaken zij tijdens hun werkzaamheden 
tegen zijn gekomen. Dit aanvullend onderzoek heeft een beperkte omvang. Het dient enkel 
om te bepalen of de conclusies uit de case study generaliseerbaar zijn voor de gemeenten. Het 
zal lastig zijn om een vergelijkbaar traject binnen de gemeentelijke wereld te vinden. Vandaar 
dat ook andere ICT-samenwerkingsverbanden in aanmerking komen voor de analyse. Er is 
gekozen voor de gemeentelijke wereld omdat gemeentelijke organisaties (wat betreft structuur 
en plaats binnen het democratisch bestel) goed te vergelijken zijn met de waterschappen. 
 
2.4.3 Onderzoekseenheden 
 
De term overheid is binnen het maatschappelijke veld een verzamelnaam. Het gaat hier om 
een zodanige grote diversiteit aan organisaties, dat het noodzakelijk is om tot een verdere 
afbakening van de onderzoekseenheden te komen. Binnen dit onderzoek vormen de 
waterschappen de voornaamste onderzoekseenheden. Omdat ook gemeenten in het aanvullend 
onderzoek aan bod komen, gaat de analyse uit van deze twee overheidssectoren.  
 
Allereerst is het onderscheid overheid en andersoortige organisaties onder de loep genomen. 
De keuze om zuivere overheidsorganisaties in het onderzoek te betrekken, heeft te maken met 
de legitimiteit van het bestuur. Er is gekozen voor een overheidsorganisatie met een eigen 
democratisch bestuur dat gekozen is door de eigen ingezetenen. Een dergelijke organisatie 
kent eigen speerpunten en beleidsuitgangspunten waardoor mogelijke samenwerkingsvormen 
complexer worden. Samenwerking tussen bijvoorbeeld scholen, die een dergelijk gekozen 
bestuur niet kennen, is in theorie eenvoudiger te realiseren omdat de doelstellingen van de 
scholen hetzelfde zijn. Organisaties kunnen daardoor eenvoudig onder één paraplu worden 
ondergebracht. 
 
Bij de keuze tussen organisaties op bepaalde bestuurslagen (Rijk, provincie en gemeenten / 
waterschappen) is met name gekeken naar het kwantitatief aspect. Wat betreft bestuurslagen 
is er op het hoogste niveau slechts één gekozen vertegenwoordiging, namelijk die van het 
Rijk. Omdat het onderzoek zich toespitst op de samenwerking tussen autonome organisaties 
met een eigen gekozen bestuur, is het onmogelijk om op rijksniveau het onderzoek plaats te 
laten vinden. Op het laagste niveau, het niveau van de gemeenten en de waterschappen, zijn 
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honderden organisaties aanwezig. Om die reden is alleen deze onderste bestuurslaag in het 
onderzoek opgenomen. Alleen gemeenten en waterschappen vormen dus de 
onderzoeksobjecten. Onderzoek op het niveau van provincies zou overigens ook mogelijk 
kunnen zijn, maar dan zouden de provincies geïsoleerd onderzocht moeten worden. Deze 
organisaties kunnen namelijk niet vergeleken worden met organisaties op een lager of hoger 
bestuursniveau.  
 
Er is binnen de waterschaps- en gemeentelijke wereld geen onderscheid gemaakt in de grootte 
van de organisaties. Het is op vele beleidsvelden relevant of er sprake is van een kleine 
plattelandsgemeente of een grote stad zoals Rotterdam of Den Haag. Het omgaan met 
specifieke problemen op bijvoorbeeld het gebied van verkeer, drugsbeleid of de uitvoering 
van de sociale wetgeving, is afhankelijk van de grootte van het verzorgingsgebied. In dit 
onderzoek wordt geen differentiatie aangebracht in de grootte van de organisaties. Dit heeft te 
maken met het feit dat veranderingstrajecten in alle organisaties op een gelijke wijze worden 
uitgevoerd. Het is weliswaar zo dat naarmate de organisaties groter worden, het 
besluitvormingsproces steeds complexer wordt. Dit neemt niet weg dat aan dezelfde condities 
c.q. randvoorwaarden moet worden voldaan om een veranderingsproces tot een goed einde te 
brengen. 
 
Resumerend kan worden gesteld dat er diverse vooronderstellingen zijn gemaakt. Dit is 
noodzakelijk om het onderzoek af te kunnen bakenen. Worden deze zaken wel in het 
onderzoek betrokken, dan betekent dit dat er met een groot aantal extra variabelen gewerkt 
moet worden. Het onderzoeken van deze variabelen zou de doelstelling van het onderzoek 
niet ondersteunen. We gaan dus uit van de volgende vooronderstellingen. 
 
!  Veranderingstrajecten binnen organisaties met een gekozen bestuur zijn complexer dan 

veranderingsprocessen in organisaties waarvan het bestuur niet op een democratische 
manier is gekozen.  

!  De organisaties binnen de waterschaps- en gemeentelijke wereld zijn (op het gebied van 
ICT-samenwerking) goed met elkaar te vergelijken. 

!  Waterschappen en gemeenten zijn identiek wat betreft het politieke klimaat rondom 
veranderingsprocessen.  

!  Het politieke proces ziet er in kleine organisaties hetzelfde uit als in grotere organisaties.  
 
Het mag duidelijk zijn dat iedere vooronderstelling weer aanleiding voor aanvullend 
onderzoek kan zijn, al dan niet op het gebied van informatiemanagement.  
 
2.4.4 Ontwerpeisen 
 
Aan iedere case study kunnen kwaliteitseisen worden gesteld. Yin (2003) benoemt vier 
kwaliteitseisen aan de hand waarvan case studies beoordeeld / geëvalueerd kunnen worden. 
1. Externe geldigheid (external validity). Bepaal voor welke groepen de uitkomsten van het 

onderzoek van toepassing / generaliseerbaar kunnen zijn.  
2. Begripsvaliditeit (construct validity). Zorg voor goede meetinstrumenten.  
3. Betrouwbaarheid (reliability). Zorg ervoor dat de resultaten van het onderzoek dusdanig 

zijn dat, bij het uitvoeren van een vergelijkbaar onderzoek, dezelfde resultaten verkregen 
worden.  

4. Interne geldigheid (internal validity). Bepaal de causale relaties tussen de verschillende 
onderzoeksaspecten.  
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In dit onderzoek zijn diverse tactieken gehanteerd om te voldoen aan deze vier 
kwaliteitsaspecten. Vandaar dat het schema van Yin (2003) als kapstok voor dit onderzoek is 
gebruikt. Ondanks het feit dat dit onderzoek een verkennend karakter heeft, is er toch 
aandacht besteed aan het aspect “interne geldigheid”. In dit onderzoek wordt namelijk voor 
een aantal verschijnselen een verklaring gegeven. In het onderstaande schema (zie tabel 2.2) 
is aangegeven welke tactieken gehanteerd zijn. Daarnaast is aangegeven in welke fase van het 
onderzoek de verschillende tactieken worden gehanteerd. Zo wordt de externe validiteit 
geborgd in de ontwerpfase van het onderzoek, de begripsvaliditeit en de betrouwbaarheid 
tijdens het verzamelen van de data en de interne geldigheid tijdens het analyseren van de 
verzamelde data.  
 

Test Case Study Tactic Phase of research in 
which tactic occurs 

External validity 
 

- Use theory in single case studies - Research design 

Construct validity 
 

- Use multiple sources of evidence 
- Establish chain of evidence 

- Data collection 
- Data collection 

Reliability 
 

- Use case study protocol 
- Develop case study database 

- Data collection 
- Data collection 

Internal validity 
 

- Do explanation-building 
- Adress rival explanations 

- Data analysis 
- Data analysis 

 
Tabel 2.2: Kwaliteitseisen 

 
Ad 1) Externe geldigheid 
De externe geldigheid is altijd een probleem bij case studies. Desondanks moet worden 
getracht om een theorie te ontwikkelen die te hanteren is voor andere (doel)groepen. Een 
onderzoek moet immers een bepaalde (maatschappelijke) meerwaarde hebben. In dit 
onderzoek is deze theorie opgenomen in paragraaf 2.2.1. Het is verwoord als een denkmodel 
waarbij uitgegaan wordt van een bepaalde ideaalsituatie. De situatie waarin een 
referentiearchitectuur kan zorgen voor een verregaande mate van alignment binnen de 
waterschappen. Dit onderzoek toont aan of deze theorie valide is.  
 
Ad 2) Begripsvaliditeit 
Om de begripsvaliditeit van een onderzoek aan te tonen, zijn in dit onderzoek twee methoden 
gebruikt. De eerste methode is die van het aanboren van verschillende bronnen. De tweede 
methode is die van het ontwerpen van een bewijsketen (chain of evidence; Yin, 2003). Deze 
twee methoden worden hieronder verder uiteengezet.  
 
Meerdere onderzoeksbronnen 
Het onderzoek richt zich op de wijze waarop er wordt omgegaan met een 
referentiearchitectuur, al dan niet integraal opgesteld voor de gehele informatievoorziening 
(inclusief business). Om deze ontwikkelingen op een goede manier te volgen, wordt door Yin 
(2003) zes mogelijke bronnen genoemd; documenten, gearchiveerde bestanden, interviews, 
directe observatie, observatie van deelnemers en fysieke objecten. Verschuren en Doorewaard 
(2000) noemen dezelfde soorten bronnen, echter zij categoriseren deze bronnen op een 
systematische manier. Vandaar dat hun opsomming wordt gebruikt om aan te geven welke 
bronnen in dit onderzoek zijn gebruikt (zie figuur 2.9). 
 
In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van personen, de werkelijkheid, documenten en 
literatuur als bronnen. Doordat er meerdere bronnen worden gebruikt, is er sprake van 
bronnentriangulatie. Dit komt de betrouwbaarheid van het onderzoek ten goede. 
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Figuur 2.9: Onderzoeksbronnen 

 
!  Personen: Het feit dat personen de bronnen zijn voor het onderzoek heeft vele voordelen. 

Ten eerste kan tijd en ruimte op een eenvoudige manier worden overbrugd. Ten tweede is 
het mogelijk om een grote diversiteit aan informatie boven tafel te krijgen. Het is mogelijk 
om achtergronden en meningen te achterhalen en op deze manier meer inzicht te krijgen 
in de problematiek. In het onderzoek fungeren de personen zelf als bron. Door het geven 
van een mening, het vertonen van non-verbaal gedrag en het optreden in diverse situaties, 
geeft een persoon veel over zichzelf bloot. Het is daarbij wel zaak om het gedrag op een 
juiste manier te interpreteren. Deze bron wordt ontsloten door middel van interviews en 
observaties. In de case study is de observatie de voornaamste bron van informatie. De 
onderzoeker zal nauw bij de totstandkoming van de architectuur betrokken zijn. In deze 
hoedanigheid ziet hij het gedrag van de onderzoeksobjecten van nabij. De case study 
wordt afgesloten met interviews. Het gaat hierbij om een vrije vorm van interviewen 
waarbij de onderwerpen op een interactieve wijze worden behandeld.  

 
o Participerende observatie: In de case study is gekozen voor de observatie als 

voornaamste informatiebron. Ondanks het feit dat de (ICT-) managers wellicht 
willen samenwerken, maakt het samenwerkingsproces toch het nodige los bij deze 
managers. Om een zo objectief mogelijk beeld te krijgen van de manier waarop 
deze managers omgaan met het proces, is ervoor gekozen om als observator het 
proces van dichtbij mee te maken. Op deze manier komen “politiekgevoelige 
onderwerpen” snel aan het licht. Er is sprake van participerende observaties omdat 
de onderzoeker onderdeel is van het proces. Om de juiste zaken te observeren, 
wordt gebruik gemaakt van een aandachtspuntenlijstje (waarnemingsschema) 
tijdens vergaderingen en presentaties.  

 
o Interviews: Bij het ondervragen wordt een belangrijke plaats ingenomen door het 

groepsinterview (zie figuur 2.10). Deze methode biedt veel voordelen. Ten eerste 
kunnen gegevens sneller boven tafel worden gehaald. Eventuele verschillen in 
kennisniveau kunnen worden genivelleerd doordat er een gezamenlijke 
gedachtevorming kan plaatsvinden. Ten tweede zijn de personen in de groep 
gelijkwaardige gesprekspartners. Dit bevordert de onderlinge openheid. Ten derde 
bestaat de groep uit personen vanuit verschillende organisaties. Er is geen 
hiërarchische of andersoortige verhouding tussen de verschillende geïnterviewde 
personen. 
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Voor de ondervraging wordt gebruik gemaakt van voorgestructureerde 
vragenlijsten (zie bijlagen). Ondanks deze voorgestructureerde vragenlijsten, 
hebben de gesprekken niet het karakter van voorgestructureerde interviews. De 
vragenlijsten zijn namelijk opgesteld voor de onderzoeker zelf, zodat die weet op 
welke vragen een antwoord geformuleerd dient te worden. De gesprekken hebben 
dan ook eerder het karakter van topic-gestuurde interviews (Hutjes & Van Buuren, 
1996). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2.10: Interviewtechnieken 

 
De intentie is om zowel (een deel van) de ICT-managers, als de directeuren 
middels een groepsinterview te bevragen. Bij het samenstellen van de groep ICT-
managers wordt gekeken naar de betrokkenheid bij het architectuurproject. Uit het 
groepsinterview moet duidelijk worden waarom ICT-managers wel of niet actief 
hebben deelgenomen aan het project. Met name achterliggende redenen / motieven 
zijn hierbij van belang. Het is de intentie om ook de directeuren te ondervragen 
aan de hand van een groepsinterview. De praktijk moet uitwijzen of het al dan niet 
mogelijk is deze personen in één groep bij elkaar te krijgen over dit onderwerp. 
Het houden van een groepsinterview vereist ruime achtergrondkennis van de 
directeuren. Aangezien deze kennis er waarschijnlijk niet is, kan de aandacht van 
de directeuren snel verdwijnen. Daarnaast zijn directeuren druk bezette 
functionarissen die moeilijk op één tijdstip bij elkaar te brengen zijn.  

 
In het onderzoek wordt tevens gebruik gemaakt van individuele interviews, als 
aanvulling op de groepsinterviews of als enige vorm van interviewtechniek (als het 
niet lukt om de onderzoeksobjecten in een groep samen te krijgen). Deze 
interviews vinden aan het eind van de case study plaats. Ook het aanvullend 
onderzoek is uitgevoerd aan de hand van individuele interviews. Door middel van 
gerichte vragen aan sleutelfiguren binnen de gemeenten wordt bekeken in hoeverre 
samenwerkingsverbanden succesvol zijn. Het interviewen van deze sleutelfiguren 
is een riskant element in dit onderzoek. Deze sleutelfiguren kunnen namelijk een 
vertekend beeld van de werkelijkheid presenteren. Zij maken immers onderdeel uit 
van het proces. Desondanks is het de verwachting dat uit de interviews 
waardevolle informatie naar voren komt. De onderzoeker heeft namelijk veel 
achtergrondkennis en kan uit het interview eenvoudig herleiden of de 
geïnterviewde een objectief beeld geeft van de werkelijkheid. 
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!  Documenten: Een derde bron vormen de documenten. Het gaat hierbij om een grote 

diversiteit aan documenten. Denk hierbij bijvoorbeeld aan interne notities, folders over 
samenwerking tussen de lagere overheden, maar ook aan de resultaten van andere 
architectuurprojecten en de producten in het kader van het architectuurproject waar het in 
dit onderzoek om draait.  

 
!  Literatuur : Literatuur vormt in dit onderzoek een belangrijke bron van informatie. Het 

dient om een aantal uitgangspunten te kunnen bepalen aan de hand waarvan weer 
proposities worden geformuleerd. Een kenmerk van literatuur is dat het geschreven is met 
het oogmerk om bepaalde gegevens / reflecties of andere theorieën in een nieuw licht te 
bezien (Verschuren en Doorewaard, 2000). Het vormt dan ook een belangrijke 
kennisbron. In dit onderzoek worden niet alleen artikelen uit vaktijdschriften en boeken 
bestudeerd, ook worden diverse relevante papers nader geanalyseerd. Deze papers 
behandelen een specifiek onderwerp en bevatten in de regel een expliciete visie van de 
auteur. Een dergelijke visie kan helpen om het onderzoek vanuit een ander perspectief te 
bezien.  

 
Bewijsketen 
Het is bij het uitvoeren van een case study essentieel dat er steeds gezocht wordt naar 
“bewijsstukken”. Ieder “bewijsstuk” vormt daarom een stap richting een logische redenering. 
Alle “bewijsstukken” tezamen leiden tot de eindconclusie van het rapport. Yin (2003) 
benoemt daarbij de volgende stappen. 
 
1. Case study questions 
2. Case study protocol 
3. Citations to specific evidentiary sources 
4. Case study database 
5. Case study report 
 
In dit onderzoek krijgen al deze elementen een plaats. De initiatie, uitvoering en afronding 
van een architectuurontwikkelproject vormt het onderwerp van de case study. De uitvoering 
van een project verloopt volgens een vaste fase-indeling. De stappen van het project volgen 
elkaar op een logische wijze op. Dit geldt vervolgens ook voor de resultaten van het project. 
Als het goed is, dan moet er uiteindelijk een toepasbare referentiearchitectuur ontwikkeld 
worden. De toepassing van een referentiearchitectuur krijgt ten aanzien van de bewijsvoering, 
meer aandacht. De bewijsvoering is ten aanzien van dit aspect voor een groot deel gebaseerd 
op interviews die met de stakeholders zijn gehouden. 
 
Ad 3) Betrouwbaarheid 
Het uiteindelijke doel van deze kwaliteitseis is het verminderen van fouten en 
misinterpretaties. Door alle procedures transparant te maken kan het onderzoek (in theorie) op 
exact dezelfde wijze overgedaan worden. Om dit te kunnen realiseren zijn twee technieken 
gebruikt, namelijk die van het ontwerpen van een onderzoeksprotocol en het aanleggen van 
een database over de case study. Een onderzoeksprotocol biedt procedures en richtlijnen voor 
de uitvoering van het onderzoek. Het biedt de mogelijkheid voor de onderzoeker om zich te 
blijven richten op het onderzoek. Daarnaast biedt het houvast voor het ondervangen van 
praktische problemen tijdens het onderzoek.  
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Onderzoeksprotocol 
Het onderzoeksprotocol omvat de volgende procedures. 
- De introductie van de rol van onderzoeker binnen de projectgroep. 
- Een structuur voor het analyseren van literatuur. 
- Procedures voor het starten en beëindigen van een case study. 
- Een waarnemingsschema ten behoeve van de observaties. 
- Procedures voor het houden van individuele interviews. 
- Procedures voor het houden van het groepsinterview. 
- Een procedure voor het selecteren van gemeentelijke samenwerkingsverbanden voor het 

aanvullend onderzoek. 
- Een structuur voor het onderzoeksrapport. 
- Een structuur voor het ontsluiten van de verzamelde informatie. 
- Tactieken voor het analyseren van gegevens. 
 
Case study database 
De gegevensdatabase en dit onderzoeksrapport vormen tezamen de case study database (Yin, 
2003). Het gaat hier om een database waarin alle relevante zaken over het onderzoek zijn 
opgenomen. In dit onderzoek is ervoor gekozen om de bevindingen vanuit de case study 
zoveel mogelijk in dit onderzoeksrapport op te nemen. Het voordeel van deze werkwijze is 
dat op deze manier de uiteindelijke vorm van dit onderzoeksrapport gestalte krijgt. Al in een 
vroeg stadium wordt gewerkt aan het eindrapport waardoor niet alle druk aan het eind van het 
traject is komen te liggen. Het is essentieel om ervaringen direct vast te leggen, omdat deze 
ervaringen in de loop der tijd worden vergeten. Een ander bijkomend voordeel is dat deze 
manier van werken efficiënt is. Er wordt geen onnodige tijd verspild. Ondanks het feit dat dit 
onderzoeksrapport het voornaamste deel uitmaakt van de case study database, zijn er in de 
afgelopen vier jaren vele documenten verzameld. De gegevensdatabase is dan ook gevuld met 
de volgende documenten. 
 
- Vragenlijsten 
- Verslagen van individuele- en groepsinterviews 
- Lijst van geïnterviewden 
- Lijst van geanalyseerde documenten 
- Aantekeningen die tijdens vergaderingen zijn gemaakt 
- Presentaties 
- Posters en folders 
- Projectdocumenten 
- Alle relevante mails die tussen de projectleden zijn uitgewisseld 
- Architectuurstudies van organisaties die aan de waterschappen zijn verbonden (bv. 

Stichting Toegepast Onderzoek Waterbeheer) 
- Onderzoeksmemo´s 
 
Ad 4) Interne geldigheid 
Zoals gesteld is de interne geldigheid van belang bij verklarende onderzoeken, maar neemt dit 
element ook in dit onderzoek een belangrijke plaats in. Het doel is om de causaliteit tussen de 
verschillende onderzoeksobjecten boven tafel te krijgen. In dit onderzoek wordt de techniek 
van explanation building en de methode address rival explanations gebruikt (Yin, 2003). 
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Explanation building 
Deze analysetechniek wordt in dit onderzoek veelvuldig gebruikt. Het gaat hierbij om het 
verklaren van verschijnselen door te verwijzen naar vooraf beschreven verklaringen. Deze 
vooraf beschreven verklaringen worden in dit onderzoek verwoord als proposities (zie 
hoofdstuk 3). De wijze waarop architectuurontwikkeltrajecten uitgevoerd moeten worden en 
de toepasbaarheid van architecturen, is uitvoerig beschreven. De uitkomsten van dit 
onderzoek kunnen dan ook goed afgezet worden tegen de uitkomsten van andere 
architectuurtrajecten zoals die in de literatuur zijn beschreven. In het geval de uitkomsten niet 
overeenkomen, wordt gezocht naar verklaringen. Dit zou kunnen betekenen dat de proposities 
(of zelfs de uitgangspunten) bijgesteld moeten worden. Door dit proces krijgt deze 
analysetechniek een iteratief karakter. Deze aanpak vergt veel analytisch vermogen van de 
onderzoeker. Deze techniek is echter hanteerbaar doordat er veel contact is geweest met de 
onderzoeksobjecten. Door deze contacten is het mogelijk om de uitkomsten van het 
onderzoek op een juiste manier te interpreteren. 
 
Adress rival explanations  
Het aandragen van alternatieve verklaringen voor een bepaald verschijnsel is een 
analysetechniek die gehanteerd kan worden met andere analysetechnieken waaronder die van 
explanation building. In dit onderzoek hebben alternatieve verklaringen een belangrijke plaats 
gekregen. Veelal wordt in dit onderzoek de term “invloedsfactoren” genoemd als elementen 
die een bepaalde situatie veroorzaken. Door alle invloedsfactoren tegenover elkaar te zetten, 
wordt het mogelijk te bepalen welke invloedsfactoren van doorslaggevend belang zijn 
geweest. Een voorbeeld ter illustratie. De bereidheid om samen te werken op het gebied van 
ICT kan ingegeven zijn door het feit dat men de voordelen ziet van samenwerking, maar ook 
door een dreigende fusie die men probeert af te wenden. De mate van invloed van deze twee 
factoren moet dan ook met enige mate van zekerheid worden vastgesteld. In dit onderzoek 
komen de “rivaliserende verklaringen” voornamelijk tijdens de uitvoering van het onderzoek 
naar voren.  
 
Hutjes & Van Buuren (1996) wijzen nog op twee zaken die de interne geldigheid kunnen 
ondermijnen. 
- Het control effect. De onderzoeker beïnvloedt door zijn aanwezigheid bepaalde 

verschijnselen. 
- Het biased viewpoint effect. De onderzoeker maakt zich schuldig aan selectieve perceptie 

of interpreteert verschijnselen op een onjuiste manier. 
 
Om dit aspect zoveel mogelijk te beperken, is zoveel mogelijk gebruik gemaakt van de 
methode van member check. De geobserveerde c.q. de geïnterviewde wordt geconfronteerd 
met de eigen uitspraken. In dit onderzoek is ervoor gekozen om deze member check op twee 
verschillende manieren uit te voeren. Ten aanzien van de interviews met mensen uit de 
waterschapswereld is gekozen om de member check meteen uit te voeren, dus mondeling 
tijdens de observaties of interviews. Doordat de onderzoeker de waterschapswereld van nabij 
kent en de mogelijkheid had om de vinger te leggen bij interessante zaken, leverde deze 
manier van werken veel nieuwe informatie op. De geïnterviewde / geobserveerde gebruikte de 
member check om de eigen opvattingen verder te nuanceren of aan te scherpen. Ten aanzien 
van de interviews in het aanvullend onderzoek (de interviews binnen de gemeentelijke 
wereld) is gekozen voor een member check achteraf. Hiervoor is gekozen omdat de 
onderzoeker de verschillende samenwerkingsverbanden niet van nabij kent. Een schriftelijke 
verificatie is daarom onontbeerlijk. 
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2.5 Onderzoeksrapportage 
 
Zoals in het conceptueel ontwerp reeds is vermeld, zijn de onderzoeksresultaten relevant voor 
verschillende stakeholders. Dit stelt eisen aan de vorm van deze rapportage. Voor een 
verkennend onderzoek zoals deze, zijn vier vormen mogelijk (Yin, 2003). 
 

Purpose of Case Study Type of  
Structure Explanatory Descriptive Exploratory 

Linear-analytic X X X 
Comparative X X X 
Chronological X X X 
Theory building X  X 
“Suspence” X   

 
Tabel 2.3: Rapportagevormen 

 
In dit onderzoek wordt aan de hand van een onderzoeksmodel de vooraf gedefinieerde 
stappen doorlopen. Hierdoor is het mogelijk om verschillende methoden in het onderzoek 
goed weg te zetten. Het onderzoek wordt dan ook op een lineair-analytische wijze vastgelegd 
(zie tabel 2.3). Hoofdstuk 4, waarin het verloop van het architectuurontwikkeltraject wordt 
beschreven, is overigens op een chronologische wijze opgezet. De lezer maakt kennis met alle 
fasen van het onderzoek. 
 
2.6  Vooronderstellingen 
 
In ieder onderzoek wordt uitgegaan van een aantal vooronderstellingen. Door het maken van 
vooronderstellingen wordt het namelijk mogelijk om het onderzoek in te kaderen. Een deel 
van het onderzoeksgebied moet opgevat worden als een statisch gegeven, anders zou ieder 
facet van het onderzoek verder uitgewerkt moeten worden. Ook in dit onderzoek is een aantal 
vooronderstellingen gedaan. Enkele zijn al in paragraaf 2.4.3 genoemd. Hieronder passeren 
enkele andere vooronderstellingen de revue. 
 
ICT-managers en directeuren als stakeholders 
Binnen dit onderzoek worden de directeuren en de ICT-managers gezien als de voornaamste 
actoren binnen het onderzoek. Op zich is dit verklaarbaar vanuit het feit dat het onderzoek 
zich met name richt op de samenwerking op het gebied van ICT. Met deze keus wordt 
impliciet voorondersteld dat overige managers binnen de lagere overheden een beperkte 
invloed hebben op dit (ICT-) samenwerkingsinitiatief. Dit is op zich een forse 
vooronderstelling. Een architectuurraamwerk omvat architecturen die ook betrekking hebben 
op de bedrijfsprocessen van de organisatie (of een organisatieonderdeel). De 
bedrijfsprocessen zijn niet alleen onderdeel van het beslissingsdomein van de directeuren. De 
proceseigenaren bepalen voor een groot deel het succes van de samenwerking op 
bedrijfsprocesniveau. Andere stakeholders die buiten het onderzoek blijven, zijn de 
bestuurders van de individuele waterschappen en gemeenten. Waterschappen en gemeenten 
worden bestuurd door een volksvertegenwoordiging. Voor de dagelijkse zaken wordt een 
dagelijks bestuur gekozen. Bij de waterschappen zijn dit de heemraden, bij de gemeenten de 
wethouders. Voorzitter van het dagelijkse bestuur wordt bij het waterschap uitgevoerd door de 
dijkgraaf. Bij de gemeenten vervult de burgemeester deze functie. Ondanks het feit dat deze 
bestuurders de politieke macht hebben, hebben zij de verantwoordelijkheid voor de 
bedrijfsvoering overgedragen aan de directeur(en) van de organisatie. Vanuit die perceptie 
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kan geredeneerd worden dat zij zich niet bemoeien met de inrichting van de bedrijfsprocessen 
en de informatievoorziening. Zij zullen zich in eerste instantie dan ook niet bekommeren om 
een architectuur als instrument voor de managers binnen de desbetreffende waterschappen. 
Het verhaal wordt anders als er daadwerkelijk samenwerkingsinitiatieven ontstaan. Het als 
zelfstandige waterschap initiëren van samenwerking, is iets dat bestuurlijke goedkeuring 
vereist. Hierbij moet het dan wel om verregaande vormen van samenwerking gaan. Aangezien 
dit onderzoek zich niet richt op het formaliseren van samenwerkingsverbanden, blijven de 
bestuurders buiten het bereik van dit onderzoek. 
 
Beoogde voordelen door business alignment 
In dit onderzoek wordt ervan uitgegaan dat business-ICT-alignment binnen een waterschap 
een positieve ontwikkeling is. Alignment is in dit onderzoek gekoppeld aan het verminderen 
van kosten en het verbeteren van de dienstverlening. Er kunnen wellicht diverse redenen 
genoemd worden waarom alignment minder interessant is. De nadelen van alignment blijven 
vaak (ook in de literatuur) onderbelicht. Het tweede aspect heeft te maken met de vraag met 
wie er samengewerkt moet worden. In dit onderzoek wordt business-alignment tussen 
gelijksoortige organisaties onder de loep genomen. Hiermee wordt de indruk gewekt dat deze 
vorm van samenwerking het meest interessant is voor waterschappen (of gemeenten). In de 
praktijk kan deze situatie anders liggen. Het kan voor een waterschap interessant zijn om 
(bijvoorbeeld op het gebied van Vergunningen en Handhaving) samen te werken met 
gemeenten. Op die manier kunnen de overheden van elkaar leren en kan de kwaliteit van 
dienstverlening worden verbeterd. Ook de samenwerking met andere partijen binnen de eigen 
keten kan positieve effecten hebben. De lagere overheden opereren immers op een terrein met 
meerdere spelers. Het kan interessant zijn om de bedrijfsprocessen met deze partijen af te 
stemmen. Deze vorm van alignment wordt echter buiten het onderzoek gehouden, ook al 
wordt deze vorm in dit proefschrift her en der wel als aandachtspunt benoemd. 
 
2.7  Meerwaarde van het onderzoek 
 
In dit hoofdstuk is de probleem- en doelstelling verwoord en uitgewerkt in een aantal 
deelvragen. Vervolgens is een onderzoeksmethodiek uit de doeken gedaan om ervoor te 
zorgen dat antwoord wordt gegeven op deze deelvragen. De case study binnen de 
waterschapswereld neemt in dit onderzoek een centrale plaats in. Het gaat hier om een uniek 
project waarvan het procesverloop niet te voorspellen valt. Dit zorgt aan de ene kant voor een 
schat aan informatie, aan de andere kant vormt het een beperking van het onderzoek. In 
hoeverre is het mogelijk om een identiek project op te starten zoals in dit onderzoek is 
beschreven? In hoeverre is het mogelijk om de bevindingen te vertalen naar andere 
samenwerkingsinitiatieven binnen de lagere overheden? 
 
Het doen van voorspellingen ten aanzien van samenwerkingsinitiatieven zal lastig blijken te 
zijn. Desondanks heeft het onderzoek een grote waarde voor alle actoren binnen de 
waterschapswereld. Het onderzoek belicht een aantal typische kenmerken van de 
waterschappen. Dit onderzoek is ook voor het vakgebied Informatiemanagement van grote 
betekenis. Het onderzoek zal zich namelijk richten op de volgende vragen: 
 
!  Hoe vindt de ontwikkeling van architecturen op basis van een architectuurraamwerk op 

een grotere schaal plaats? 
 
!  Op welke manier kan er business alignment worden bewerkstelligd? 
 



 

46 
 

 

!  Hoe verhoudt zich het landelijke beleid ten aanzien van het gebruik van ICT tot het lokale 
beleid en wat is de wisselwerking hiertussen? 

 
Al met al interessante onderwerpen die in dit onderzoek een plaats gaan krijgen. Het is 
interessant om te zien hoe een nieuw ICT-instrument, een architectuur, wordt ontwikkeld in 
één van de oudste organisaties van ons land. Daarbij is het interessant om te bekijken hoe 
aloude bureaucratieën omgaan met deze moderne ICT-mogelijkheden. 
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3 Theoretisch kader 
 
 
3.1 Inleiding 
 
In hoofdstuk 2 is het kader van het onderzoek uitgebreid aan de orde gekomen. De 
probleemstelling van het onderzoek gaat uit van de vraag in hoeverre een architectuur invloed 
kan uitoefenen op alignment tussen en binnen waterschappen. Hiermee wordt dus gedoeld op 
de afstemming tussen gelijksoortige organisaties. Het onderzoek richt zich specifiek op het 
architectuurontwikkelproces. Daarbij gaat het om de vraag in hoeverre waterschappen willen 
deelnemen aan het project. Indien dat het geval is, dan zou bekeken kunnen worden in 
hoeverre zij bereid zijn om de organisatieprocessen op elkaar af te stemmen. 
 
In dit hoofdstuk wordt aan de hand van een literatuurstudie bekeken wat er over het 
bovenstaande is geschreven. In paragraaf 3.2 wordt algemene theorie omtrent architecturen 
behandeld. In paragraaf 3.3 wordt verder ingegaan op de diverse soorten architecturen die in 
de literatuur zijn aan te treffen. In paragraaf 3.4 wordt de toepassing en functie van 
architecturen beschreven. Een architectuur kan namelijk voor meerdere doelen worden 
gebruikt. Het architectuurontwikkeltraject wordt in paragraaf 3.5 en het 
architectuurontwikkelproces in paragraaf 3.6 behandeld. Het verschil tussen deze twee 
begrippen zit hem in het feit dat het bij het traject gaat om de stappen die genomen moeten 
worden om het project af te kunnen ronden. Bij het proces gaat het om de juiste 
randvoorwaarden die ingevuld moeten worden om het project tot een succes te maken. Hier 
wordt bekeken hoe architectuurontwikkelprocessen verlopen en hoe het noodzakelijke 
draagvlak en committment binnen organisaties verkregen kan worden. Daarnaast moet 
bepaald worden wat de kritische succesfactoren zijn en hoe het proces verder vormgegeven 
kan worden. In paragraaf 3.7 wordt vervolgens bekeken wat er verstaan wordt onder het 
werken onder architectuur. Vervolgens wordt het architectuurbegrip in relatie gebracht met de 
overheid (zie § 3.8). Wat is er binnen de overheid gebeurd op dit gebied en waar wordt op dit 
moment aan gewerkt? Vervolgens worden in paragraaf 3.9 de proposities uiteengezet. Het 
blijkt dat het formuleren van de juiste proposities een lastige opgave is. In paragraaf 3.10 
worden tenslotte enkele conclusies getrokken naar aanleiding van de literatuurstudie.  
 
Om te komen tot de juiste proposities, worden in dit hoofdstuk uitgangspunten geformuleerd. 
Een uitgangspunt is een architectuuraspect dat is herleid uit de literatuur. Een uitgangspunt 
staat in dit onderzoek gelijk aan een aanname en hoeft dus niet getoetst te worden op 
geldigheid. Wel dient de plausibiliteit aangetoond te worden. Het herleiden van 
uitgangspunten uit de literatuur is een lastige opgave. Er is in de laatste 15 jaar veel 
geschreven over (ICT-) architecturen. Daarbij komt dat vrijwel iedere auteur een andere 
opvatting heeft over de manier waarop een architectuurontwikkeltraject uitgevoerd zou 
moeten worden. Door literatuur te bestuderen die het onderwerp steeds vanuit een andere 
invalshoek beschrijft, is het toch goed mogelijk om algemene uitgangspunten te benoemen. 
De term propositie wordt onder andere gebruikt door Yin (2003). Een propositie is een 
bewering of uitspraak waarvan met zekerheid gezegd kan worden dat deze waar of onwaar is. 
Dit onderzoek tracht deze zekerheid te verschaffen. 
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In dit hoofdstuk worden diverse aspecten van een architectuur beschreven. Het is belangrijk 
om op voorhand kennis te nemen van enkele architectuurbegrippen (zie tabel 3.1). Dit 
bevordert de leesbaarheid van dit hoofdstuk. De begrippen worden in dit hoofdstuk overigens 
verder uitgewerkt.  
 
Begrip Omschrijving 
Alignment Het in lijn krijgen van bepaalde aspecten van de bedrijfsvoering. 
Architect Diegene die op basis van de eisen en wensen van de opdrachtgever een bestek 

(architectuurontwerp) maakt voor diegene die een systeem daadwerkelijk gaat 
bouwen (systeemaannemer).  

Architectuur Een architectuur is een samenvattend beeld van een artefact in zijn omgeving, 
vooral betreffende coherente keuzen op het gebied van functie, structuur en stijl 
(definitie van het Genootschap voor Informatie Architecten). Sommige 
architecturen kunnen zelf ook weer deelarchitecturen bevatten.  

Architectuur- 
principes 

Elementen uit de omgeving van de organisatie die van belang worden geacht 
voor het functioneren van de organisatie (bijvoorbeeld klantgerichtheid).  

Dimensie Een architectuur bestaat uit meerdere dimensies waarbij een dimensie 
betrekking heeft op een bepaald aspect (bijvoorbeeld ontwikkelfasen of het 
karakter van een systeem).  

Domein Een beschouwingsgebied van een architectuur. Meestal is er sprake van 
bijvoorbeeld een businessarchitectuur en een technische architectuur als een 
specifiek domein. 

Raamwerk Een architectuurraamwerk of Framework is meestal een matrix (2 dimensies) of 
een kubus (drie of meer dimensies) waarbij de cellen meestal afzonderlijke 
architecturen vertegenwoordigen. 

View Een representatie van een architectuur dat specifiek is gericht op een bepaalde 
doelgroep.   

 
Tabel 3.1: Algemene begrippen 
 
3.2 Architecturen in het algemeen 
 
Het begrip architectuur is een relatief nieuw begrip. Het is de laatste jaren steeds meer in de 
belangstelling gekomen. Het is inmiddels zo populair geworden, dat het begrip een eigen 
leven is gaan leiden. Het begrip wordt te pas en te onpas gebruikt voor zaken die een structuur 
bieden bij het ontwerpen van een informatiesysteem. De term architectuur is dan ook vaak te 
vervangen door de woorden structuur of framework (Bryant & Maes, 2005b). Herbrink & 
Van Bruchem (2001) geven drie redenen aan waarom de aandacht voor architectuur de laatste 
tijd aan het vergroten is. Ten eerste heeft dit volgens hen te maken met de dynamiek van de 
externe ontwikkelingen. De ICT-ontwikkelingen gaan steeds sneller. De ene technologie is 
amper geadopteerd of er komt wel weer een nieuwe technologie om de hoek kijken. Ten 
tweede heeft het te maken met de dynamiek van de bedrijfsprocessen zelf en ten derde heeft 
het te maken met de overgang van de administratieve automatisering naar 
procesautomatisering dat zich doorzet richting e-business.  
 
Herbrink & Van Bruchem stellen daarbij dat de verwevenheid tussen ICT en business steeds 
groter wordt. Alles hangt met elkaar samen, dus iedere beslissing heeft in de regel gevolgen 
voor een groot aantal partijen binnen bijvoorbeeld een organisatie. Rijsenbrij e.a. (2002) 
sluiten zich voor het grootste gedeelte aan bij deze analyse. Zij voegen aan het verhaal toe dat 
er een toenemende vraag is naar de verbetering van de kwaliteit van producten en diensten die 
door organisaties worden gegenereerd. Centraal staat de term “toegevoegde waarde”. Hoe 
meer waarde men toevoegt in de keten, des te centraler zal de rol van de organisatie in deze 
keten zijn (van waardeketen naar ‘collaborative market’).  
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Al met al kan gesteld worden dat organisaties steeds meer te maken krijgen met 
veranderingen. Als organisatie is men genoodzaakt om hier op een adequate manier op in te 
spelen. Dit is mogelijk door gebruik te maken van een architectuur. 
 

Uitgangspunt 1 
Een architectuur is een middel om in te spelen op de steeds sneller veranderende  

omgeving van organisaties. 
 
Naast een extern gericht doel, heeft een architectuur ook intern een belangrijke toegevoegde 
waarde. Het ontwikkelen van een architectuur kan namelijk ook als doel hebben het inrichten 
van een gestandaardiseerde informatie- en technische infrastructuur, gebaseerd op een al dan 
niet toekomstige situatie. Doordat er sprake is van standaardisatie is het mogelijk om te 
komen tot een meer flexibele inzet van geautomatiseerde systemen. Hierdoor is de 
ondersteuning aan de bedrijfsprocessen optimaal zodat de organisatie op een goede manier 
kan functioneren. Standaardisatie wordt door Ross e.a. (2006) gedefinieerd als het exact 
benoemen van de procesgang, ongeacht wie het proces uitvoert of waar het proces wordt 
uitgevoerd. Het vermogen zich voortdurend aan te kunnen passen aan veranderende markten 
wordt namelijk voor een groot deel bepaald door de flexibiliteit die de informatievoorziening 
biedt (Franke e.a., 1995). Flexibiliteit wordt gerealiseerd door de zaken in kleine brokjes 
(componenten) in te delen en afzonderlijk van elkaar te ontwikkelen. Een architectuur is een 
instrument waarmee sturing gegeven kan worden aan de informatievoorziening (Van der 
Sanden & Sturm, 2000a). Informatievoorziening wordt door Van der Sanden & Sturm 
(2000a) gedefinieerd als; het systematische geheel van mensen, middelen en activiteiten, 
gericht op het tijdig en juist verstrekken van adequate informatie aan de bedrijfsprocessen. 
Architecturen dienen volgens Van der Sanden & Sturm (2000a) met name om de kwaliteit 
van de informatievoorziening te beheersen. In zijn algemeenheid beseft men wel dat een 
architectuur noodzakelijk is om de zaken te simplificeren. Door uit te gaan van 
standaardcomponenten wordt het mogelijk om producten en diensten sneller te ontwikkelen 
en daardoor sneller en beter in te kunnen spelen op de eisen vanuit de omgeving. Flexibiliteit 
staat dus centraal. Pereira & Sousa (2004) definiëren diverse doelen van een architectuur.  
 
!  Het scheppen van orde en structuur in de chaos. 
!  Het realiseren van een integrale visie omtrent de inzet van ICT. 
!  Het opsporen en verwijderen van overtolligheid in de bedrijfsprocessen. 
!  Het reduceren van de complexiteit van informatiesystemen. 
!  Het in lijn brengen van de informatiesystemen met de bedrijfsdoelstellingen en het 

definiëren van prestatie-indicatoren voor managers.  
!  Het realiseren van een brug tussen het technische domein en het domein van de 

bedrijfsvoering.  
 

Uitgangspunt 2 
Een architectuur realiseert standaardisatie waardoor de organisatie flexibel  

kan inspelen op veranderingen. 
 
Het gebruik van een architectuur heeft dus een belangrijke toegevoegde waarde. Wat die 
toegevoegde waarde precies is, is lastig te omschrijven. De baten komen tot uiting in 
kwalitatieve aspecten. Wat wel duidelijk is, is dat vrijwel geen enkele organisatie het risico 
wil lopen om de boot te missen. Architecturen, in welke vorm dan ook, worden daarom op 
grote schaal ontwikkeld. Helaas stelt iedere organisatie een architectuur voor zichzelf op. 
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Hiermee komt de integratievraag naar voren. In hoeverre is een dergelijke architectuur 
afgestemd op de architecturen van andere organisaties? 
 
3.2.1 Architectuur door de jaren heen 
 
Om de geschiedenis van architectuur te achterhalen, is het allereerst zinvol om te kijken naar 
de betekenis van het begrip architectuur. Van Dale kent de volgende twee betekenissen toe 
aan dit begrip. 
 
1. bouwkunst / bouwstijl 
2. conceptuele structuur en het functionele gedrag van computer en systeemprogramma's of 

de beschrijving daarvan  
 
De eerste betekenis geeft de relatie weer met de fysieke bouwkunst. Architectuur is van 
Griekse afkomst en wordt in verband gebracht met de constructie en het ontwerp van 
bouwwerken (Rohloff, 2005). Het gaat hier dus om een fysieke ruimte waar iets mee gedaan 
moet worden (gebouw of een stad). In de literatuur over fysieke architectuur, komt vaak de 
naam van Vitruvius naar voren. Hij heeft een grote invloed gehad op het architectuurdenken 
met zijn werk de ‘architectura’ (vermij, 2002). Het is een uniek document omdat schrijvers 
en denkers (zeker in de oudheid) zich liever met de zaken van de geest dan met techniek 
bezighielden. Marcus Vitruvius Pollio beschreef de kwaliteit van architectuur aan de hand van 
drie aspecten; namelijk firmitas, utilitas en venustas. Firmitas gaat over de sterkte, de 
constructie, van de architectuur. Utilitas gaat over de bruikbaarheid van het systeem, oftewel 
de functionaliteit dat gewenst is. Het gaat vaak om abstractieniveaus. Dit moet niet verward 
worden met niveaus in detaillering (Alexander, 1965). Tenslotte gaat Venustas over de 
esthetiek, oftewel schoonheid van de architectuur (Maes & Dedene, 2001). De termen functie, 
constructie en beleving worden in dit verband ook vaak genoemd (zie § 3.6.2). 
 
De tweede betekenis heeft betrekking op de conceptuele wereld en lijkt in verregaande mate 
van elkaar te verschillen. Toch worden deze twee betekenissen in de literatuur sterk met 
elkaar in verband gebracht. De blauwdruk voor een informatiesysteem wordt door ICT-ers 
gezien als een activiteit die vergelijkbaar is met het ontwerpen van een bouwwerk, zoals een 
klassieke architect dit doet. In beide gevallen gaat het om een creatief proces. Men komt (in 
overleg met de opdrachtgever) tot een bestek waaraan een uitvoerder (of in ICT-termen: een 
programmeur) zich dient te houden bij het bouwen van het gebouw of ICT-systeem. Volgens 
Van der Poel & Middeljans (2000) is deze vergelijking gevaarlijk omdat het niet duidelijk is 
of iets dat succesvol is in de ene wereld, dat ook zal zijn in de andere wereld. De metafoor zal 
dus niet in alle gevallen toepasbaar zijn. 
 
De rol en de betekenis van een architectuur is in de loop der jaren steeds veranderd. In het 
begin van het computertijdperk ging het enkel om het mainframe en om de applicaties die 
daarop draaiden. Alleen de computerspecialisten konden met deze technische apparaten 
overweg. Het beheer was gecentraliseerd waardoor deze dure machines optimaal ingezet 
konden worden. De eerste architecturen waren dan ook technisch van aard. De behoefte aan 
architectuur is inherent aan de behoefte om complexiteit te verminderen (Whitman, 1998; 
e.a.). Complexiteit is daarbij te definiëren als de mate waarin iemand de structuur van een 
systeem doorziet. In het begin van het computertijdperk ontwikkelden wetenschappers hun 
eigen applicaties. Er was in die situatie geen behoefte aan het afstemmen van de vraag op het 
aanbod (Van Rees & Wisse, 1995b). Pas later, toen de personal computer zijn intrede deed, 
kreeg de gebruiker meer keus uit verschillende toepassingen. Vanuit de kant van de gebruiker 
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werd om meer flexibele applicaties gevraagd. Om deze reden was het dan ook noodzakelijk 
om de functionele vraag van de gebruiker te vertalen in op maat toegesneden applicaties. Er 
ontstond hierdoor een steeds grotere scheiding tussen de gebruikers die een functionele vraag 
hadden en de ontwikkelaars die de geautomatiseerde systemen bouwden. Er was op dat 
moment behoefte aan iemand die de functionele vraag op een goede manier kon omzetten in 
technische specificaties. De rol van architect en de waarde van een architectuur is daarmee 
duidelijk geworden. 
 
Later is men in gaan zien dat informatie beschouwd kan worden als een vierde 
productiefactor. Zonder de juiste informatie op de juiste plaats, is het voor een organisatie 
bijna niet mogelijk om te overleven. Langzaam maar zeker kwam dus het besef dat informatie 
op een strategische manier ingezet kon worden. Evernden & Evernden (2003) spreken in dit 
verband over verschillende generaties van (informatie)architecturen. In de eerste generatie 
architecturen stonden de applicaties centraal. In de tweede generatie wordt met een bredere 
blik gekeken en komt het bedrijfsbelang centraal te staan. Er wordt momenteel uitgegaan van 
een derde generatie informatiearchitecturen. In de derde versie draait het om informatie in 
plaats van technologie. De laatste jaren zijn er drie trends waarneembaar die van invloed zijn 
op het gebruik en de toepassing van architecturen (Bosma e.a., 2001). Allereerst is er de 
multi-channeling-trend waardoor het koppelen van het frontoffice met het backoffice actueel 
is geworden. Om de complexiteit te reduceren wordt meer en meer gekozen voor een 
midoffice variant. Om overzicht te houden over de mogelijke koppelingen tussen de 
verschillende offices, is een architectuur een goed hulpmiddel. De tweede trend is die van de 
toenemende organisatorische samenwerking. Hierbij gaat het om samenwerking in ruime zin, 
dus ook samenwerking met ketenpartners. Als derde trend noemt Bosma de toenemende 
functionaliteit van ‘standaard’ software. Hierdoor zou een toenemende belangstelling bestaan 
voor infrastructurele voorzieningen. De rol van een architectuur als verbindende schakel 
tussen (overheids)organisaties (de tweede trend) is onderwerp van dit onderzoek. Het is 
daarbij interessant om na te gaan of er inderdaad slechts sprake is van een trend of dat het 
gebruik van architecturen ingebed kan worden in de bedrijfsvoering van deze 
overheidsorganisaties. 
 
3.2.2 Het begrip architectuur 
 
Een architectuur is in de basis een beschrijving van zaken. Een architectuur is in feite een 
versimpelde representatie van de (huidige of toekomstige) werkelijkheid, oftewel een 
afgebakend systeem. Een architectuur stelt eisen aan dat systeem (Verhoef, 2002). De term 
“architectuur” (zie § 1.3) in de context van ICT, staat in dit onderzoek centraal. Het ICT-
begrip architectuur is vermoedelijk voor het eerst gebruikt door Blaauw in de jaren 60. Hij 
was mede-ontwerper van de IBM 360-computerfamilie en schreef een belangrijk artikel over 
de architectuur van computers. De begrippen architectuur en ontwerp kwamen door hem 
dicht bij elkaar te staan. Vervolgens heeft Dijkstra gewezen op het belang van structuur 
tijdens het ontwerpen van software. Dijkstra heeft wat dat betreft in zijn verhaal steeds de 
nadruk gelegd op het ontwikkelen van programma’s. Vandaar dat hij volgens Wisse (1998) 
niet de brug heeft kunnen slaan naar de term architectuur. “Door zijn (her)oriëntatie op 
programmatuur was hij niet in staat te voorspellen dat grootschaligheid, complexiteit en 
dergelijke zouden leiden tot de noodzaak van onderscheid tussen enerzijds ontwerp en 
anderzijds bouw.” De term architectuur werd expliciet gehanteerd door Zachman (1987) die 
de term ‘Information System Architecture’ gebruikt voor een visie op de 
informatievoorziening van een organisatie.  
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In het begin van de negentiger jaren verschijnen de eerste proefschriften over architectuur in 
de informatisering. Hierdoor kwamen er steeds meer definities van de term “architectuur”. 
Van Waes gaf bijvoorbeeld in 1999 een definitie van het begrip architectuur: ‘An architecture 
is a set of relationships between essential elements of a complex system, as perceived by the 
problem owners. When represented by a suitable model, it serves as a useful means of 
communication between the various actors concerned during definition, planning and project 
control, building and the ultimate use of the system’. Deze definitie verwijst in feite naar een 
ICT-architectuur. De architectuur van een automatiseringssysteem.  
 
In 1998 wordt het Genootschap voor Informatie Architecten (GIA) opgericht. In 1999 komen 
zij met een definitie van het begrip informatiearchitectuur. “Een samenhangende visie van een 
organisatie op haar bestaande en gewenste informatievoorziening. Een 
informatiearchitectuur komt tot stand door een gezamenlijk proces van beeldvorming van en 
onderhandeling tussen alle betrokkenen. In een informatiearchitectuur komen de elementen 
van de informatievoorziening en hun samenhang tot uitdrukking, alsmede hun aansluiting op 
de bedrijfsarchitectuur en de ICT-architectuur en het waarom hiervan. Inherent aan een 
informatiearchitectuur zijn keuzen op het gebied van informatie, functionaliteiten en 
structuren. Deze keuzen worden vastgelegd in de vorm van principes, standaarden en 
modellen. Daarmee is de informatiearchitectuur het bestemmingsplan voor de vernieuwing 
van de informatievoorziening van een organisatie.” Deze definitie is door de GIA verder 
ingekort (www.gia.nl): “Een architectuur is een samenvattend beeld van een artefact in zijn 
omgeving, vooral betreffende coherente keuzen op het gebied van functie, structuur en stijl. 
Een informatiearchitectuur is de architectuur van de informatiehuishouding van een 
organisatie.” Deze definitie relateert een architectuur niet zozeer aan een informatiesysteem, 
maar meer aan de inrichting van de informatievoorziening.  
 
De bovenstaande definities zijn door verschillende auteurs gebruikt. Een eenduidige definitie 
van het begrip architectuur is klaarblijkelijk niet te geven (Hoogervorst & Dietz, 2005; Hertha 
e.a., 1997). Vandaar dat het handig is om te kijken naar de technische definitie van 
architectuur die het standaardisatiebureau IEEE hanteert: “the fundamental organization of a 
system embodied in it’s components, their relationship to each other and to the environment 
and the principles guiding its design and evolution”. Deze definitie wordt door sommige 
auteurs (Rijsenbrij, 2001a) als te abstract betiteld en enkel van nut geacht voor met name 
engineers. Ondanks het feit dat IEEE praat over een ‘System Architecture’ wordt hier 
gesproken over een willekeurige architectuur binnen de ICT-wereld. Het gaat volgens 
Ligthart & Vis (2002) dus niet om een bepaald type. De term ‘systeem’ kan in dat verband 
ook breder worden uitgelegd. Wikipedia geeft de volgende definitie van systems thinking. 
Systems thinking is an approach to analysis that is based on the belief that the component 
parts of a system will act differently when isolated from it’s environment or other parts of the 
system. It includes viewing systems in a holistic matter, rather than through purely 
reductionist techniques. Maier & Rechtin (2002) geven in een soortgelijke definitie aan dat 
het geheel meer is dan de som der delen. Sommige auteurs zien de IEEE-standaard meer als 
een conceptueel raamwerk. Zo vinden Van de Heuvel & Proper (2002) dat de IEEE-standaard 
verder gaat dan het geven van een syntactische definitie. Volgens hen ziet IEEE een 
architectuur ook als een middel om communicatie te faciliteren, een kader waarbinnen het 
systeem zich kan ontwikkelen, de basis voor het evalueren en vergelijken van alternatieve 
systemen, een plannings- en stuurinstrument voor het ontwikkelen en realiseren van het 
systeem en tenslotte een ijkpunt om de implementatie van een systeem te verifiëren. 
Daarnaast geeft het een aantal richtlijnen waaraan een architectuurbeschrijving dient te 
voldoen.  
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Tot slot een definitie van de Gartner Group die veel lijkt op de definities die andere 
onderzoeksbureaus (META Group en de GiGa Information Group) hanteren. “IT architecture 
is a series of principles, guidelines or rules used by an enterprise to direct the process of 
acquiring, building, modifying and interfacing IT resources throughout the enterprise, 
software, communications, development methodologies, modelling tools and organizational 
structures”. 
 
Resumerend kan gesteld worden dat een architectuur betrekking kan hebben op een bepaald 
aspect van de bedrijfsvoering (de bedrijfsprocessen, de informatievoorziening of de techniek). 
Het biedt een mogelijkheid om door middel van een specifieke invalshoek (views) te kijken 
naar de organisatie. Een architectuur kent een aantal specifieke eigenschappen (Whitman e.a., 
2001). Het is een model om zaken minder complex te maken. Om deze reden zijn alle 
onnodige details uit het model weggehaald. Een architectuur die voldoet aan de ideaalsituatie 
heeft de volgende kenmerken. 
 
- Het bestaat uit een set van afspraken (principes, regels en richtlijnen). 
- Het wordt gebruikt om structuur aan te brengen. 
- Het laat zien waaruit een systeem is opgebouwd en geeft de relaties tussen deze elementen 

weer. 
- Het plaatst het systeem in de context van de omgeving. 
 
In dit proefschrift wordt – als het gaat om architectuur – vaak de term ‘model’ gebruikt. Het 
hanteren van dit begrip als synoniem voor architectuur is in de literatuur geaccepteerd, ook al 
wordt het begrip ‘model’ vaak gebruikt om een modeltechniek of modelregels (entity 
relationship model) aan te duiden.  
 

Uitgangspunt 3 
Een architectuur geeft een bepaald beeld van een systeem en geeft de samenhang tussen de 

componenten waaruit dat systeem is opgebouwd en plaatst het geheel in de context van zijn omgeving. 
 
3.2.3 Kosten en baten van een architectuur 
 
Een architectuur wordt vaak als instrument gebruikt om de informatievoorziening onder 
controle te krijgen. Investeringen in een architectuur moeten gezien worden als investeringen 
in de besturing en de beheersing van de organisatie en de middelen die de organisatie ter 
beschikking staan of moeten staan. Ross (2006) geeft aan dat er besparingen gerealiseerd 
kunnen worden op het gebied van onderhoud van applicaties en de kosten voor het 
operationeel in stand houden van de ICT-infrastructuur. Men weet waar de besparingen zich 
voordoen. Desondanks kan bijna niemand aangeven hoe groot de kwantitatieve voordelen zijn 
van een architectuur. De Gartner Group geeft aan dat er een besparing van 10 tot 20 procent te 
behalen valt als er gewerkt wordt met een architectuur (Rosser, 2000). Rosser meldt hierbij 
dat het hier slechts gaat om een schatting. De Return On Investment (ROI) is dus vrijwel niet 
vast te stellen. Omdat bij ROI de terugverdientijd binnen vijf jaar moet plaatsvinden, heeft 
Lopez (2002) het begrip Return on Assets (ROA) geïntroduceerd. Het gaat hier om het 
verhogen van de productiviteit van de middelen waardoor de organisatie in staat is om meer 
waarde te creëren. Ook Lopez geeft niet aan hoe groot die besparingen dan uiteindelijk zullen 
zijn.  
 
 



 

54 
 

 

 
Uitgangspunt 4 

Architecturen kennen zowel kwantitatieve als kwalitatieve baten. 
 
Het is moeilijk om te bepalen of de investering die men moet maken om een architectuur te 
ontwerpen, opweegt tegen de baten van het model. Van oudsher komt het kostenaspect uit het 
industriële tijdperk toen ICT werk verving. Een architectuur levert echter voornamelijk 
kwalitatieve baten op. Zachman (2001) stelt dat je een architectuur gebruikt om alignment te 
realiseren tussen informatievoorziening en bedrijfsdoelen. Het doel hierbij is om integratie te 
bewerkstelligen, om verandering structureel op te pakken en de time-to-market te 
verminderen (commercieel uitgangspunt) (Zachman, 2001; Kuijper e.a., 2002; Rijsenbrij e.a., 
2002). Integratie wordt door Ross e.a. (2006) gedefinieerd als het koppelen van 
organisatie(onderdelen) door middel van gedeelde data. Uit een onderzoek van Van der Zee 
(2000) blijkt zelfs dat organisaties niet of nauwelijks de baten van het ontwikkelen onder 
architectuur onderzoeken. Men weet dat het voordelen heeft, maar men doet hier dus 
nagenoeg geen onderzoek naar. Het investeren in een architectuur heeft volgens Rehkopf & 
Wybolt (2003) diverse voordelen. 
 
- Er kunnen betere ICT-beslissingen worden genomen. 
- Er kan business-ICT-alignment plaatsvinden. 
- Het is duidelijk wie verantwoordelijk is voor welke beslissing. 
- Het is mogelijk om deelimplementaties te doen zonder het eindplaatje uit het oog te 

verliezen. 
- Het is mogelijk om standaardisatie na te streven en daardoor kosten te besparen.  
 
Naast de kosten voor het opstellen van een architectuur, moeten er ook kosten worden 
gemaakt voor het onderhouden van een architectuur (Rehkopf & Wybolt, 2003). Vaak worden 
deze kosten vergeten zodat een architectuur zijn waarde snel verliest. Omdat een architectuur 
nooit ‘af’ is, zal een architectuur dus altijd geld blijven kosten. Vaak wordt een 
architectuur(beschrijving) gebruikt voor het opstellen van een nieuwe architectuur 
(hergebruik). Het ontwikkelen van een compleet nieuwe architectuur kost in de regel teveel 
tijd (Bernus, 2003).  
 
De voordelen van een architectuur zijn concreet en daardoor zichtbaar voor de organisatie. 
Ook bij de ontwikkeling van applicaties komen de voordelen van een architectuur snel naar 
voren. Ten eerste heeft een architectuur een vertaalfunctie. Van der Sanden & Sturm (2000a) 
geven aan dat een architectuur een scharnierfunctie vervult tussen “wensen” en “doen”. Het 
wordt daarmee een schakel tussen de doelstellingen van de organisatie en de uitvoering van 
werkzaamheden. Ten tweede zorgt een architectuur ook voor de introductie van standaarden 
binnen het applicatieontwikkelproces (Cook, 1996; Hamu & Fayad, 1998). Het gevolg van dit 
alles is dat (commerciële) organisaties marktvoordelen kunnen behalen. Doordat ze eerder 
dan de concurrentie beschikken over de juiste applicaties, zijn zij eerder in staat om de juiste 
producten en diensten te leveren. Ten derde zijn er op het technische vlak ten aanzien van 
applicatieontwikkeling en/of applicatieimplementatie voordelen te behalen. Een architectuur 
maakt namelijk inzichtelijk hoe systemen aangepast of vernieuwd moeten worden (Steghuis 
e.a., 2005).  
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Ondanks de baten die een architectuur kan opleveren, is het nog steeds zo dat een architectuur 
niet altijd wordt ontwikkeld. Zachman (1998) geeft hiervoor een aantal redenen. Ten eerste 
zien de meeste managers niet dat een architectuur een rol kan spelen in het overleven van de 
organisatie. Om die reden zullen ze het pas missen als het te laat is. Ten tweede betoogt 
Zachman dat de inrichting van de informatiefunctie in zijn volle breedte, feitelijk de inrichting 
van de organisatie omvat. Tenslotte is er te weinig kennis en kunde over architecturen. Het is 
zaak om daadwerkelijk met architecturen aan de slag te gaan en energie in het proces te 
stoppen. Men moet daarbij echter wel beseffen dat er geen quick wins behaald kunnen 
worden. Succes is overigens niet gegarandeerd. De organisaties die wel met architecturen aan 
de slag zijn gegaan, hebben niet allemaal de voordelen van een architectuur ervaren (Menefee 
& Rudawitz, 2003). Dit komt doordat men vaak nog gebruik maakt van 
gebruiksonvriendelijke onderhoudssystemen. Het onderhoud van een architectuur dient 
namelijk in een gespecialiseerd pakket plaats te vinden en niet in een algemeen 
standaardpakket zoals Microsoft Word of Microsoft Excel.  
 

Uitgangspunt 5 
Een architectuur dient in een gespecialiseerd pakket onderhouden te worden. 

 
Binnen organisaties speelt nog een ander aspect mee. De kosten en baten van een architectuur 
worden gevoeld in verschillende organisatieonderdelen. De kosten van het standaardiseren 
van werkprocessen wordt direct gevoeld door de medewerkers die onderdeel uitmaken van 
deze processen. De baten van een architectuur komen volgens Kuijper e.a. (2002) ten goede 
aan de ondersteunende afdelingen. Het is dus zaak om de kosten en baten van een architectuur 
concernbreed te aanschouwen. Tenslotte kan worden gesteld dat het opstellen van een 
integrale architectuur een grote investering vergt. De baten van een architectuur komen in de 
regel veel later. Dit kan voor veel managers een reden zijn om eerder te werken aan korte 
termijn problemen dan aan langere termijn verbeteringen. 
 

Uitgangspunt 6 
Een architectuur staat bij managers minder in de belangstelling omdat de baten van een architectuur 

zich op de langere termijn openbaren. 
 
3.2.4 De stakeholders 
 
Een architectuur heeft een nadrukkelijke toegevoegde waarde voor het inrichten van de 
informatievoorziening binnen een organisatie. Door een betere alignment is het mogelijk om 
sneller in te spelen op de vraag vanuit de omgeving. Ook is het mogelijk om door middel van 
een architectuur inzage te krijgen in de eigen bedrijfsprocessen. Dit kan weer een impuls zijn 
om de bedrijfsprocessen kritisch tegen het licht aan te houden. Ten aanzien van architecturen 
is een aantal belangrijke stakeholders te benoemen. Deze stakeholders zijn het management, 
de proceseigenaren en de architecten.  
 
De rol van het management 
 
Om een architectuurontwikkeltraject tot een goed einde te brengen, is draagvlak nodig bij het 
(top)management. Het belang van committment van het (top)management wordt door iedere 
auteur onderkend (o.a. Cook, 1996; Perks & Beveridge, 2003; Ross e.a., 2006).  
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Uitgangspunt 7 
In een architectuurontwikkeltraject is committment van het (top)management noodzakelijk. 

 
Voordat een architectuur ontwikkeld wordt, is het belangrijk dat het nut van een architectuur 
aan het management wordt uitgelegd. Zij moeten begrijpen wat de toegevoegde waarde is van 
een architectuur en zij zullen dan ook de nodige resources vrij moeten maken om het project 
tot een goed einde te laten brengen. Voor organisaties die al wel de stap hebben gezet om met 
architecturen te werken, is het belangrijk om volgens deze systematiek te blijven werken. Dit 
is een taak van het (top)management (Hamu & Fayad, 1998). Het werken onder architecturen 
betekent het plannen, ontwerpen, uitvoeren en monitoren van stappen om zodoende de 
beoogde doelen van de organisatie te bereiken (Chung & McLeod, 2002).  
 
De praktijk laat zien dat organisaties vaak goede bedoelingen hebben, maar dat de dagelijkse 
problemen een beperkende factor vormen. In situaties van crisis vervalt men vaak weer in de 
adhoc aanpak van problemen. Hier is dus een belangrijke taak voor het management 
weggelegd. In dit verband dient ook aandacht besteed te worden aan het concept 
“Management by Design”. In deze filosofie wordt de invloed van de kunst van het ontwerpen 
in relatie gebracht met diverse managementaspecten (bron: http://edu.case.edu). 
 

Uitgangspunt 8 
Het management is er verantwoordelijk voor dat de organisatie blijft werken onder architectuur. 

  
De rol van de proceseigenaren 
 
De proceseigenaren (ook wel de business-, of productmanagers genoemd) zijn het meest 
deskundig ten aanzien van de inrichting van de processen. Zij zullen dan ook een belangrijke 
bijdrage moeten leveren aan de totstandkoming van een architectuur. Zij weten als geen ander 
welke functies de organisatie voor haar klanten uitvoert en wat de werking is van die functies. 
Zij zullen dan ook een actieve rol moeten vervullen in het architectenteam (Van der Zee e.a., 
2000). De meest lastige opgave in het proces is dat zij, naast het weergeven van de huidige 
situatie, ook de toekomstige situatie in beeld moeten brengen. Dit vergt strategisch inzicht en 
de kunst om afstand te nemen van de eigen werkzaamheden (helikopterview).  
 

Uitgangspunt 9 
De bijdrage van de proceseigenaren is onmisbaar in een architectuurontwikkeltraject. 

 
De rol van de architect 
 
Een architect bepaalt in belangrijke mate de uitkomsten van een architectuurontwikkeltraject. 
De persoon die inhoud kan geven aan business-ICT-alignment kan een ondernemingsarchitect 
worden genoemd (Wittkamp, 2004a). Deze architect zal een bemiddelende rol moeten spelen. 
Als intermediair moet hij iemand zijn die de dialoog op kan starten. Daarnaast moet hij in 
staat zijn om een mentaliteitsverandering teweeg te brengen. Men moet anders tegen 
informatie aan gaan kijken. De architect vervult hierin een belangrijke rol. De architect is 
daarnaast een netwerker en een kenniswerker. Een architect mag nooit een techneut zijn 
(Rehkopf & Wybolt, 2003). Een architect moet namelijk in staat zijn om mee te denken over 
strategische vraagstukken die de gehele organisatie aangaan. Het andere gevaar dat hierin 
schuilt, is dat de architectuur teveel wordt gezien als een ICT-hulpmiddel. Dit komt de 
acceptatie van een architectuur niet ten goede.  
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De architect moet in het traject kunnen “meebewegen”. Dit betekent dat hij in kan spelen op 
zaken die tijdens het traject naar voren komen. Het moet iemand zijn die kan coachen, 
faciliteren en motiveren. Rijsenbrij & Schekkerman (2001b) nuanceren deze rol door te 
stellen dat de rol van kaderzettende architect anders is dan die van de systeemarchitect. 
Verder dan deze constatering komen Rijsenbrij & Schekkerman niet waardoor niet duidelijk 
is welke veranderfilosofie de architect in welke situaties moet hanteren. Van Rees & Wisse 
(1995b) vinden een goede driehoeksrelatie (informatiearchitect, systeemaannemer en 
opdrachtgever) van essentieel belang voor het welslagen van een 
architectuurontwikkelproces. De architect is dan diegene die de kaders vaststelt. Dit doet hij 
door de wensen en eisen van de opdrachtgever te vertalen naar een ontwerp. De 
systeemaannemer bouwt daadwerkelijk de informatievoorziening binnen de kaders die door 
de architect zijn aangedragen. 
 
Maier & Rechtin (2002) zijn auteurs die stil blijven staan bij de verschillen tussen de 
commerciële en de publieke sector (de overheid). Zo zijn regels en wetten voor de overheid 
kaders waarbinnen zij zich kunnen bewegen. Voor bedrijven kunnen regels en wetten 
beperkende factoren zijn. De architect moet volgens Maier & Rechtin helpen om 
mogelijkheden te ontdekken. Het is belangrijk dat er een balans ontstaat tussen de belangen 
van de verschillende sectoren en dat er ruimte gaat ontstaan voor onderhandeling.  
 
Taken 
Het is van belang dat de rol en de verantwoordelijkheden van de architect vooraf bekend zijn. 
Dit geldt ook voor de manier waarop hij betrokken zou moeten worden in 
besluitvormingsprocessen en projecten (Van den Berg & Van Steenbergen, 2003). Daarnaast 
vinden Van den Berg & Van Steenbergen dat een persoon die als architect wordt aangewezen, 
ook feitelijk een architect moet zijn. Het ontwerpen van een architectuur is een vak en kan 
niet worden overgelaten aan willekeurige informatiekundigen. Het in kaart brengen van wat 
de organisatie eigenlijk wil (requirement analysis) is een vak apart en kent vele 
aanvliegroutes (Hay, 2003). Het is essentieel dat de architect kennis heeft van alle (of de 
meest relevante) methoden en technieken.  
 
De taken die in het algemeen aan een architect worden toebedeeld zijn: 
!  Maken van een globaal ontwerp van een voorziening waarmee de bouwer aan de slag kan 

gaan. 
!  Fungeren als bemiddelaar tussen alle stakeholders.  
!  Toezien op de juiste bouw van het systeem (bouwheer).  
 
Een architect dient verschillende rollen te vervullen (Rijsenbrij & Schekkerman, 2001b), 
namelijk die van consultant (deze rol vraag om communicatieve en sociale vaardigheden), die 
van architect (deze rol vraagt om analytische en conceptuele vaardigheden) en die van 
engineer (deze rol vraag om deskundigheid en de mogelijkheid om met anderen samen te 
werken). Van Rees & Wisse (1995b) gaan uit van de specifieke functie van een 
informatiearchitect. Een informatiearchitect kijkt naar een organisatie als geheel en naar de 
processen die daarbij een rol spelen. Van Rees & Wisse vinden het belangrijk dat de architect 
ook nadrukkelijk de cultuur van een organisatie in het oog houdt. Een informatievoorziening 
moet in hun ogen passen binnen de heersende cultuur of zelfs (indirect) bijdragen aan de 
cultuurverandering. Een architect kan beeldvorming bij de opdrachtgever en de overige 
betrokkenen stimuleren zodat er draagvlak ontstaat voor een eventuele verandering. Van Rees 
& Wisse (1995a) definiëren in hun boek een aantal constructieprincipes waaraan iedere 
architect zich dient te houden. Een belangrijk principe is bijvoorbeeld het gebruik van de 80-
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20% regel. Ook de uitspraak dat processen geordend moeten worden, zijn van belang. De 
andere principes zijn algemeen gangbaar (maak gebruik van standaarden, maak alle relaties 
inzichtelijk, enzovoort) en spreken dus voor zich. 
 
Hoe een architect concreet te werk gaat, komt in de literatuur beperkt aan bod. Van Rees & 
Wisse (1995a) hebben in hun boek “De informatie-architect” een mogelijke werkwijze 
geschetst. Deze begint, na de aanbestedingsfase, met het ontwikkelen van een stappenplan. 
Daarbij probeert de architect zoveel mogelijk uit te gaan van beelden. Het ontwerp en het 
resultaat komen later aan bod. Het opstellen van het stappenplan levert de architect de kans op 
om de cultuur van de organisatie beter te leren kennen. Het waarnemen door de architect is 
van wezenlijk belang. Hij moet de IST- situatie goed in beeld zien te krijgen. Al vrij snel 
komt de architect met een schets. Omdat de architect vele methoden beheerst, is het mogelijk 
om een schets te presenteren die aansluit bij de organisatie. De eerste schets is abstract en is 
bedoeld om iets concreets te presenteren. Daarna volgt de definitieve informatiearchitectuur. 
Per informatiesysteem komt er een inventarisatie van de koppelingen, al of niet 
geautomatiseerd, met andere informatiesystemen. Om te kunnen werken met de 
informatiearchitectuur worden architectuur- en constructieprincipes opgesteld. Deze worden 
opgesteld voor de wat langere termijn. De architect zorgt tenslotte voor een foutloos 
systeembestek aan de hand waarvan een systeemaannemer het systeem kan bouwen.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat de informatiearchitect een brugfunctie vervult tussen 
opdrachtgever en systeemaannemer. Daarmee heeft hij een onafhankelijke positie. Het kan 
dan ook niet zo zijn dat de architect zelf verantwoordelijk is voor de realisatie van 
veranderingen in de organisatie (Bosma & Klaus, 2003). De architect is zelf geen veranderaar. 
Dit is en blijft de verantwoordelijkheid van het topmanagement. Die verantwoordelijkheid 
dient dan ook goed te zijn benoemd om de architect zijn werk goed te kunnen laten uitvoeren.  
 

Uitgangspunt 10 
De architect vervult meerdere rollen in een architectuurontwikkeltraject. 

 
Typen architecten 
Al eerder is gesproken over een informatiearchitect. Sommige auteurs stellen dat voor iedere 
type architectuur een ander type architect aangewezen moet worden (Rijsenbrij e.a., 2002). 
Zij onderscheiden de volgende architecten. 
 
1) De businessarchitect. Deze architect houdt zich bezig met een architectuurbeschouwing 

van de business (doelen, producten / diensten, bedrijfsprocessen en organisatie) benodigd 
voor / dienstbaar aan het realiseren van een flexibele geautomatiseerde 
informatievoorziening.  

2) De informatiearchitect ontwerpt een informatievoorziening (welke informatie, waar, 
wanneer, beschikbaar zal zijn voor ondersteuning van de bedrijfsproducten, -diensten, -
processen, en -organisatie). 

3) De informatiesysteemarchitectuur (applicatiearchitect) houdt zich bezig met de structuur 
van diverse soorten applicaties. 

4) De technologie infrastructuurarchitect buigt zich over de inrichting van de technische 
infrastructuur binnen een organisatie.  
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De bovenstaande indeling is slechts bedoeld om een idee te krijgen wat het werkveld kan zijn 
van een architect. Ook ten aanzien van de terminologie van architectuurdisciplines moet 
worden geconstateerd dat er geen eenduidigheid bestaat. Wieringa (2006) stelt bijvoorbeeld 
dat binnen de financiële sector andere termen voor architectuurdisciplines worden gebruikt, 
namelijk die van domeinarchitect, enterprise-architect en infrastructuurarchitect.  
 
Een architect kan nooit in zijn eentje het gehele werkveld van de informatievoorziening 
bedienen. Het ontwerpen van delen van de informatievoorziening vraagt verschillende 
vaardigheden die niet allemaal in één persoon te verenigen zijn. Er zal dus een team van 
architecten nodig zijn om een complexe voorziening te kunnen ontwerpen (Wittkamp & 
Opperman, 2003; Rijsenbrij & Schekkerman, 2001b). Het mag voor zich spreken dat de leden 
van het team goed met elkaar op moeten kunnen schieten. Niet alleen de architecten dienen in 
teamverband te opereren. Dit geldt ook voor de bouwers van de informatievoorziening (Van 
Rees & Wisse, 1995a). Ontwikkelaars houden namelijk vast aan één bepaalde methode die in 
bepaalde gevallen wellicht niet de juiste oplossing biedt voor het ontwikkelen van een goed 
systeem. 
 

Uitgangspunt 11 
Bij het ontwikkelen van meerdere architecturen is een team van architecten nodig. 

 
Bij de functie ‘architect’ is nog de volgende kanttekening te plaatsen. De 
architectengemeenschap verzet zich al enige tijd tegen het feit dat sommige ICT-ers zich 
architecten noemen. In Nederland mogen alleen personen die zijn ingeschreven in het 
Architectenregister de beschermde titel architect voeren. Aan de toelating tot het register zijn 
strenge opleidingseisen verbonden. Als een persoon niet is ingeschreven, mag deze persoon 
volgens de wet op de architectentitel zelfs niet suggereren dat hij werkzaam is als architect. 
Een ICT-er die zich architect noemt, is dus in overtreding van de wet op de architectentitel. 
De gevoeligheid van dit onderwerp bleek onder andere tijdens het Landelijk Architectuur 
Congres in 2002 toen er over dit onderwerp een discussie plaatsvond tussen Kees van der 
Hoeven (voorzitter van de Bond van Nederlandse architecten) en Daan Rijsenbrij (voorzitter 
van de programmacommissie van het congres). 
 
Vaardigheden en competenties 
Een architect moet een groot aantal vaardigheden in huis hebben. Naast het feit dat hij goed 
met mensen moet kunnen samenwerken (hij is immers intermediair tussen de opdrachtgever 
en de bouwer van een systeem), moet hij ook op een bepaalde manier kunnen werken. Een 
architect moet bijvoorbeeld niet perfectionistisch, maar praktisch zijn ingesteld (Von Halle, 
1996). Hij moet oog hebben voor de dynamiek in een architectuurproject en moet zodoende af 
en toe van richting veranderen om zijn doel te bereiken. Een architect moet op de hoogte zijn 
van de huidige stand van zaken met betrekking tot oplossingstechnieken en in staat zijn die 
zodanig te combineren dat een oplossing voor de behoeften van de klant ontstaat (Wieringa, 
2006). Von Halle (1996) pleit voor een commerciële rol van de architect. De architect moet 
zich kunnen profileren als de persoon die ervoor kan zorgen dat de kosten voor de organisatie 
beperkt blijven omdat door hem goed nagedacht wordt over alle facetten ten aanzien van het 
ontwikkelen van informatiesystemen. Bakkeren e.a. (2003) stellen dat de architect moet 
kunnen afdalen tot het operationele niveau. Reden hiervoor is dat vele architecturen primair 
ontwikkeld worden voor het uitvoerende niveau in organisaties.  
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Een architect moet gedrag vertonen dat past bij zijn verantwoordelijkheden. De sociale 
elementen zijn ook hier weer belangrijk. Wieringa (2006) stelt in dat verband dan ook dat het 
niet alleen draait om kennis en kunde. Ook de niet zichtbare zaken zoals intermediaire 
vaardigheden (management- en consultancyvaardigheden), normen & waarden (bijvoorbeeld 
klantgerichtheid) en persoonlijkheidskenmerken spelen een belangrijke rol. Ook Bryant & 
Maes (2005b) erkennen dit en stellen dat de architect ideeën moet kunnen communiceren en 
anderen moet kunnen overtuigen. Het is de vraag of een (technisch ingestelde) architect deze 
veelheid aan rollen kan vervullen. Er wordt hiermee een zware druk gelegd op de architect 
terwijl deze persoon primair de taak heeft om de eisen en wensen van de opdrachtgever te 
vertalen in een bestek voor de systeemaannemer. Het niet slagen van een 
architectuurontwikkeltraject is in die optiek niet primair te wijten aan de architect. 
 
3.3 Typologieën van architecturen 
 
In deze paragraaf wordt bekeken welke architecturen er in de literatuur voorkomen. Daarbij 
worden relatief weinig uitgangspunten benoemd. Dit heeft te maken met het feit dat auteurs 
verschillend kijken naar architecturen. Er zijn dus geen algemeen aanvaarde definities over 
architecturen voorhanden. In deze paragraaf wordt beknopt uiteengezet welke architecturen er 
zijn en hoe deze gecategoriseerd kunnen worden (zie § 3.3.1). In paragraaf 3.3.2 komt een 
nieuw begrip aan de orde, het architectuurraamwerk. Het architectuurraamwerk als instrument 
vervult in de case study een belangrijke rol. Vandaar dat dit begrip uitvoerig wordt 
beschreven. In paragraaf 3.3.3 worden de nadelen van architectuurraamwerken weergegeven 
en in paragraaf 3.3.4 wordt uiteengezet welke aspecten een rol spelen bij het kiezen van een 
architectuurraamwerk. In paragraaf 3.3.5 worden conclusies getrokken uit de analyse van de 
literatuur rondom architecturen. 
 
3.3.1 Soorten architecturen 
 
In deze paragraaf worden die architecturen behandeld die het meest frequent in de literatuur 
voorkomen. De architecturen zullen door de onderzoeker worden ingedeeld naar aard en 
presentatie. De aard van de architectuur heeft betrekking op de invulling van een bepaald 
aandachtsgebied. In feite komt dit voor een groot deel overeen met de definitie van een view 
(zie § 3.5.3). Zo bestaan er bijvoorbeeld architecturen die technisch van aard zijn. De 
structuur van een computernetwerk is een voorbeeld van een dergelijke architectuur. De 
presentatie heeft betrekking op de wijze waarop een architectuur naar voren wordt gebracht. 
Een enterprise architectuur wordt veelal gepresenteerd als een raamwerk, terwijl een 
netwerkarchitectuur een concreet onderdeel van de bedrijfsvoering beschrijft en als 
zelfstandig model gehanteerd kan worden.  
 
In de literatuur wordt een groot aantal architecturen beschreven. Sommige auteurs proberen 
de samenhang tussen de verschillende architecturen te analyseren en proberen op basis van 
het bestaande materiaal te komen tot een bepaalde ordening. In dit proefschrift wordt niet 
gestreefd naar een sluitende classificering van architecturen (iedere indeling is arbitrair). Wel 
is het noodzakelijk om enkele soorten architecturen te onderscheiden omdat in dit proefschrift 
de integrale architectuur centraal staat. Het is om die reden raadzaam om de integrale 
architectuur te vergelijken met andere architecturen. De volgende drie soorten architecturen 
staan in dit proefschrift centraal (zie figuur 3.1).  
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1. De integrale architectuur 
2. De clusterarchitectuur 
3. De zelfstandige architectuur 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.1: Typen architecturen 

 
Ad 1) De integrale architectuur.  
Een integrale architectuur wordt vaak gepresenteerd als een raamwerk (zie § 3.3.2). Het 
omvat meerdere aspecten en kan van toepassing worden verklaard voor een gehele organisatie 
of zelfs voor niveaus daarboven. Vaak omvat een integrale architectuur meerdere zelfstandige 
architecturen al dan niet geclusterd naar de aard van de architecturen.  
 
!  Enterprise Architecture 

Met deze Engelse benaming wordt door de meeste auteurs een bedrijfsbrede architectuur 
bedoeld waarbij processen zijn beschreven in relatie tot de bedrijfsdoelstellingen, de 
organisatorische inrichting, de informatiefunctie en de toegepaste technologie (Pereira & 
Sousa, 2004). Een Enterprise Architecture wordt meestal weergegeven in een raamwerk 
(presentatie) dat de organisatie vanuit verschillende perspectieven beschrijft. Vandaar dat 
we een enterprise architectuur in dit proefschrift beschouwen als een integrale 
architectuur.  

 
Harmon (2003) beschrijft een enterprise architectuur als “a comprehensive description of 
all of the key elements and relationships that make up an organization”. Zo ontstaat een 
objectief beeld van de afhankelijkheden tussen processen, organisatiedelen en 
informatiesystemen (Wittkamp & Opperman, 2003). Hoogervorst & Dietz (2005) geven 
een soortgelijke definitie, namelijk: “Een coherente en consistente set van principes en 
standaarden voor het ontwerpen van een enterprise als geheel”. Een organisatie wordt 
hier dus beschouwd als een systeem. Een systeem dat ontworpen kan worden en bestaat 
uit verschillende componenten / domeinen die voor iedere organisatie anders gedefinieerd 
kan zijn. Ross e.a. (2006) beschouwen een enterprise architectuur als een voorwaarde om 
concurrentievoordeel te behalen. Zij positioneren een enterprise architectuur tussen een 
operating model (het noodzakelijke niveau van procesintegratie en standaardisatie voor de 
levering van goederen en diensten) en een IT engagement model (het geheel van 
controlemechanismen om ervoor te zorgen dat ICT-projecten in de organisatie bijdragen 
aan de organisatiedoelen). 
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Naast bovenstaande abstracte definities, worden er ook meer concrete gehanteerd. Ross 
(2006) beschrijft een enterprise architectuur als “the organizing logic for business 
processes and IT infrastructure, reflecting the integration and standardization 
requirements of the firm’s operating model”. Meer concreet bestaat een Enterprise 
Architecture uit de ondernemingsmissie en –visie, een businessarchitectuur, een 
applicatiearchitectuur, een technische architectuur en een infrastructuurarchitectuur 
(Ghysel, 2004). Hoogervorst & Dietz (2005) spreken in dit verband van het hoofddomein 
Business, dat de functie van het systeem omvat en de hoofddomeinen Organisatie, 
Informatie en Technologie, die de constructie van het systeem omvatten. Door andere 
auteurs wordt een andere vierdeling gebruikt (Pulkkinen, 2006; TOGAF; Perks & 
Beveridge, 2003; Tang e.a., 2004), namelijk die van Business, Information, System en 
Technology. Pulkkinen (2006) hanteert daarbij weer drie niveaus (enterprise level, domain 
level, system level) waardoor een raamwerk ontstaat vergelijkbaar met die van Zachman 
(zie figuur 3.2). 
 

 The EA Grid Business 
Architecture 

Information 
Architecture 

Systems 
Architecture 

Technology 
Architecture 

 Enterprise level     
 Domain level     
 Systems level     
 
Figuur 3.2: EA-grid volgens Pulkkinen 
 

Niet alle auteurs zien een enterprise architectuur als een integrale architectuur. Spewak & 
Hill (2000) gaan bij Enterprise Architecture Planning bijvoorbeeld uit van het invullen 
van de bovenste twee lagen van het Zachman model (zie volgende paragrafen). Hierbij 
gaat het om het definiëren van de reikwijdte van de architectuur en het beschrijven van de 
business gepresenteerd in modellen. Spewak & Hill definiëren het 
architectuurontwikkeltraject (Enterprise Architecture Planning) als “the process of 
defining architectures for the use of information in support of the business and the plan 
for implementing those architectures.” Ook Rood (1994) ziet een enterprise architectuur 
meer als een zelfstandige architectuur dan als een integrale architectuur. Hij ziet een 
dergelijke architectuur als een procesmodel (en geen productmodel) dat gehanteerd kan 
worden als referentiekader. Een dergelijke architectuur stelt de bedrijfsdoelstellingen 
centraal en is een middel om een organisatorische verandering te realiseren. De Gartner 
Group (Drobik, 2002) ziet een enterprise architectuur ook als een zelfstandige architectuur 
(“ the enterprise architecture refers to how the IT components fit together”). Daarbij wordt 
wel gewezen op de noodzakelijke samenhang met de bedrijfsarchitectuur. Wat dat betreft 
zouden de beide architecturen één geheel moeten vormen.  

 
!  Informatiearchitectuur 

Het begrip “information architecture” wordt in de Amerikaanse literatuur in verband 
gebracht met het structureren van websites. Wikipedia (www.wikipedia.org) beschrijft dit 
begrip dan ook als “the practice of structuring information for a purpose. These are often 
structured according to their context in user interactions or larger databases. The term is 
most commonly applied to Web development, but also applies to disciplines outside of a 
strict Web context, such as programming and technical writing”. Deze term wordt ook 
gehanteerd door Rosenfeld & Morville in hun boek “Information Architecture for the 
World Wide Web” uit 1998. Het boek richt zich op de vaardigheden die nodig zijn om een 
zo goed mogelijke informatiearchitectuur voor een website te construeren.  
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In dit proefschrift wordt een informatiearchitectuur beschouwd als een integrale 
architectuur. In dat geval is het een raamwerk dat alle facetten van de bedrijfsvoering en 
ICT omvat (in feite dus een enterprise architectuur). Poels & Van Klaveren (2003) stellen 
bijvoorbeeld dat een informatiearchitectuur een verzamelnaam is voor drie 
clusterarchitecturen. Volgens hen maken een procesarchitectuur, een 
applicatiearchitectuur en een technische architectuur onderdeel uit van een 
informatiearchitectuur. Zij gebruiken dus namen van zelfstandige architecturen voor het 
benoemen van clusterarchitecturen. Van der Sanden & Sturm (2000a) zien een 
dubbelfunctie weggelegd voor een informatiearchitectuur. Aan de ene kant kan het dienen 
als een zelfstandige architectuur. In andere gevallen is het een referentiekader voor alle 
andere architecturen en fungeert het als een integrale architectuur. 
 
Een andere groep wordt gevormd door auteurs die een informatiearchitectuur meer zien 
als een clusterarchitectuur. Een dergelijke architectuur maakt dus onderdeel uit van een 
raamwerk. Zo zien Rijsenbrij & Schekkerman (2001b) en Van den Dool e.a. (2002) een 
informatiearchitectuur als een verzameling architecturen die zich bevinden tussen de 
businessarchitectuur en de technische architectuur. Ook Van der Zee e.a. (2000) zitten op 
deze lijn en stellen dat een informatievoorzieningsarchitectuur voortkomt uit een 
procesarchitectuur en zelf de basis vormt voor een softwarearchitectuur, een architectuur 
technische infrastructuur en een database architectuur. Ligthart & Vis (2002) sluiten 
hierop aan en voegen hier tevens de exploitatie-infrastructuur aan toe. Het model van 
Brancheau (1989) geeft een meer schematische weergave. Hij ziet een 
informatiearchitectuur als een verzameling van een bedrijfsfunctiemodel (inclusief 
subfuncties), een datamodel (bijvoorbeeld getoond aan de hand van een ERD) en een 
entiteitbeschrijving (gegevensdefinities). Input voor een informatiearchitectuur zijn de 
bedrijfsfuncties, de organisatiestructuur en de bestaande applicaties. Brancheau laat zich 
hiermee voornamelijk leiden door de huidige situatie. 

 
Tenslotte zijn er auteurs die een informatiearchitectuur zien als een zelfstandige 
architectuur. Hoogervorst (2004) is bijvoorbeeld zo’n auteur die een 
informatiearchitectuur ziet als een model om informatie binnen een organisatie te 
managen. Hij gaat daarbij uit van een aantal niveaus waarbij het laagste niveau gaat over 
de structuur van informatie (syntax), de betekenis van de informatie (semantics) en de 
betrouwbaarheid van gegevens (quality). Het middenniveau heeft te maken met het 
operationeel gebruik van informatie. Op het hoogste niveau wordt bekeken hoe de waarde 
van informatie wordt ingezet. Rood (1994) stelt dat het doel van een 
informatiearchitectuur is, om inzicht te geven in de informatiebehoefte en het gebruik 
door mensen tijdens het uitvoeren van taken en processen. De definitie van de werkgroep 
van het Nederlands Genootschap voor Informatie Architecten (GIA) sluit hier goed bij 
aan. “Een informatiearchitectuur is een samenhangende visie van een organisatie op haar 
bestaande en gewenste informatievoorziening. Een informatiearchitectuur komt tot stand 
door een gezamenlijk proces van beeldvorming van, en onderhandeling tussen, alle 
betrokkenen. In een informatiearchitectuur komen de elementen van de 
informatievoorziening en hun samenhang tot uitdrukking, alsmede hun aansluiting op de 
businessarchitectuur en de technische architectuur en het waarom hiervan. Inherent aan 
een informatiearchitectuur zijn keuzen op het gebied van informatiefunctionaliteiten en 
informatiestructuren. Deze keuzen worden vastgelegd in de vorm van principes, 
standaarden en modellen. Daarmee is een informatiearchitectuur het bestemmingsplan 
voor de vernieuwing van de informatievoorziening van een organisatie.”  
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Ad 2) Een clusterarchitectuur.  
Een clusterarchitectuur wordt vaak gepresenteerd als onderdeel van een raamwerk (integrale 
architectuur). Het kan echter ook als een eigen eenheid worden beschouwd en als zodanig 
worden ontwikkeld. Een technische infrastructuurarchitectuur omvat bijvoorbeeld meerdere 
technische architecturen.  
 
!  Bedrijfsarchitectuur 

De bedrijfsarchitectuur (ook wel businessarchitectuur genoemd) kent een beschrijving 
van processen. Organisaties stellen processen steeds meer centraal. Dit heeft onder andere 
te maken met de opkomst van het kwaliteitsmodel, opgesteld door het Instituut 
Nederlandse Kwaliteit (INK). In fase 2 (procesoriëntatie) kantelt de organisatie namelijk 
van een functiegerichte organisatie naar een procesgerichte organisatie. De aandacht voor 
processen wordt ook ingegeven vanuit de gedachte van de elektronische overheid. In het 
bedrijfsmodel beschrijft een organisatie welke toegevoegde waarde het heeft voor de 
omgeving. Er wordt beschreven wat de gewenste interne bedrijfsvoering is. Een 
bedrijfsarchitectuur is primair gericht op het topmanagement. Belangrijk is in ieder geval 
dat de missie en visie van de organisatie naar voren komen (Ligthart & Vis, 2002). Ross 
e.a. (2006) gebruiken een operating model om de focus van de organisatie helder te 
krijgen. Zo kunnen op basis van de kenmerken ‘integratie’ (zie § 3.2.3) en 
‘standaardisatie’ (zie § 3.2) vier typen strategieën worden bepaald, namelijk 
Diversification (lage standaardisatie, lage integratie), Coordination (lage standaardisatie, 
hoge integratie), Replication (hoge standaardisatie, lage integratie) en Unification (hoge 
standaardisatie, hoge integratie). 
 
Ook Hoogervorst (2004) stelt dat in de bedrijfsarchitectuur een visie en missie is 
opgenomen, maar positioneert een dergelijke architectuur meer extern. Er wordt 
bijvoorbeeld ook gekeken naar de klanten, concurrenten, belanghebbenden, enzovoort. 
Van den Dool e.a. (2002) geven concreet aan wat onder een bedrijfsarchitectuur 
ondergebracht zou moeten worden. Volgens hen bestaat een bedrijfsarchitectuur uit een 
organisatiearchitectuur, een productarchitectuur en een procesarchitectuur. Deze indeling 
wordt (vaak in andere bewoordingen) ook door andere auteurs aangehangen (Wagter, 
2001). 

 
!  Technische architectuur 

 
Een technische architectuur geeft een beeld van de verschillende technische componenten 
in hun onderlinge samenhang (Poels & Van Klaveren, 2003). Belangrijk daarbij vinden zij 
de aspecten modulariteit, schaalbaarheid en openheid. De voornaamste reden voor het 
gebruik van een technische architectuur is het beheersbaar maken of houden van een 
infrastructuur die steeds complexer wordt. De laatste tijd is steeds meer de trend van 
centralisering bemerkbaar. Daarnaast speelt miniaturisatie en virtualisatie een steeds 
belangrijkere rol (Ranganathan & Jouppi, 2005). Met miniaturisatie  wordt bedoeld dat 
hardware steeds kleiner wordt. Virtualisatie  is het creëren van meerdere virtuele servers 
op één fysieke server door middel van speciale software. Door middel van een technische 
architectuur wordt het mogelijk om vergaand te standaardiseren en om de kosten die de 
technische infrastructuur met zich meebrengt, in de hand te houden. Vaak is een 
technische architectuur onmisbaar. Dit geldt zeker voor organisaties die van plan zijn om 
hun technische infrastructuur te outsourcen (Ross & Westerman, 2004). Zonder 
technische architectuur is het niet mogelijk om de noodzakelijke keuzen te maken.  
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Een technische architectuur beschrijft dus een bruikbaar en samenhangend geheel van 
infrastructurele voorzieningen (Ligthart & Vis, 2002). Een dergelijke architectuur 
beschrijft tevens de standaarden en richtlijnen die gelden voor het gebruik van de 
infrastructuur. Van Vliet & Portier (2000) stellen daarnaast dat de technische architectuur 
geen verfijning is van de logische architectuur, maar een uitbreiding. De doelgroep van 
een technische architectuur is het operationele management ten aanzien van de inrichting 
van de technische infrastructuur. 
 
De technische architectuur wordt in de literatuur vaak beschouwd als een 
clusterarchitectuur. Daarbij kan de kanttekening worden geplaatst dat ook sommige 
zelfstandige architecturen gezien worden als technische architecturen. Andere termen voor 
een technische architectuur (als clusterarchitectuur) zijn benamingen zoals ICT-
architectuur en infrastructuurarchitectuur. Van den Dool e.a. (2002) typeren een 
technische architectuur expliciet als een clusterarchitectuur. Volgens hen bestaat een 
technische architectuur uit een systeemarchitectuur, een gegevensarchitectuur en een 
netwerkarchitectuur. Vaak wordt ook een softwarearchitectuur gezien als onderdeel van 
de technische architectuur. Vaak dient een informatiearchitectuur of een logische 
architectuur (als onderdeel van een informatiearchitectuur) als basis voor een technische 
architectuur. Volgens Van Vliet & Portier (2000) modelleert de technische architectuur de 
wijze waarop het systeem wordt gerealiseerd. Het gaat hierbij om de hoe-vraag. Daarnaast 
is de technische architectuur een abstractie van het systeem.  

 
!  Overige clusterarchitecturen 

De volgende architecturen kunnen als clusterarchitecturen worden beschouwd.  
 
- Functionele architectuur 
- Bedrijfsarchitectuur 
- ICT-architectuur 

 
Ad 3) Een zelfstandige architectuur.  
Een zelfstandige architectuur kan onderdeel uitmaken van een raamwerk of als individuele 
architectuur worden gepresenteerd. In het eerste geval is het een facet van een raamwerk 
(bijvoorbeeld een gegevensmodel) en heeft het een sterke samenhang met andere 
architecturen. In het tweede geval kan de architectuur als een meer zelfstandig model worden 
gebruikt (bijvoorbeeld een procesmodel). 
 
!  Procesarchitectuur 

Een procesarchitectuur is volgens velen een zelfstandige architectuur. Het kan worden 
opgesteld zonder direct relatie te hebben met andere architecturen. Ook kan een 
procesarchitectuur onderdeel uitmaken van een architectuurraamwerk (integrale 
architectuur). Alhoewel het begrip ‘model’ in dit proefschrift gebruikt wordt als synoniem 
voor het begrip ‘architectuur’, dient een procesarchitectuur niet te worden verward met 
een procesmodel (zie § 3.5.2) dat in dit proefschrift wordt beschouwd als een methodiek 
voor het ontwikkelen van hard- en software. Rohloff (2005) definieert een 
procesarchitectuur als een classificering en beschrijving van alle processen, tezamen met 
hun meerwaarde voor de organisatie. De procesarchitectuur is afgeleid van de 
productarchitectuur en kan zelf weer de basis vormen voor een informatiearchitectuur. 
Zuurmond (2002), Ligthart & Vis (2002), e.a. definiëren een procesarchitectuur als een 
beschrijving van de stappen en hun volgorde die gezamenlijk een (tussen-) product 
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vormen. Zij geven daarbij aan dat het werken volgens vastgestelde standaard 
werkprocessen voordelen kan opleveren. 
 
Een proces heeft als functie het genereren van een product of dienst. De 
procesarchitectuur bestaat uit de componenten mensen en bedrijfsmiddelen. Naarmate er 
meer mensen en bedrijfsmiddelen bij een proces betrokken zijn, des te meer behoefte er 
zal zijn aan het opdelen van een proces in subprocessen. Processen kunnen vervolgens 
weer verder worden uiteengerafeld in procedures, werk, handelingen en gebeurtenissen. 
Op een dergelijke manier is het mogelijk om een procesarchitectuurmodel, zoals Joosten 
(2002) die heeft gedefinieerd, samen te stellen. De functie binnen een procesarchitectuur 
bestaat uit het transformeren van grondstoffen tot uitgeleverde en betaalde producten. De 
bedrijfsmiddelen die ingezet kunnen worden bestaan uit informatiesystemen, procedures, 
productiemiddelen, financiële middelen en het organisatiecomponent. Procesarchitectuur 
is een voorwaarde voor een integrale aanpak (Joosten, 2002). Daarnaast is het een 
voorwaarde om te bepalen welke (ICT-) projecten al dan niet bijdragen aan een juiste 
procesvoering. Een procesarchitectuur is uitermate geschikt als middel om bestaande 
bedrijfsprocessen te wijzigen (business proces re-engineering).  

 
Een nuttige aanvulling wordt gegeven door Poels & Van Klaveren (2003) die stellen dat 
een architectuur naar binnen gericht kan zijn, maar ook gericht kan zijn op de omgeving. 
In het laatste geval wordt er nadrukkelijk gekeken naar de processen in samenhang met 
die in de keten. Een architectuur als samenwerkingsmiddel wordt hiermee geïntroduceerd. 
Het procesverloop kan nagebootst worden door simulatie en animatie. Bij animatie gaat 
het om de werking van processen te analyseren aan de hand van bewegende beelden. Bij 
simulatie gaat het om het nabootsen van het proces om de kosten en de baten van een 
proces helder te krijgen. In paragraaf 3.5.3 wordt meer aandacht besteed aan het 
instrument simulatie. 

 
!  Applicatiearchitectuur  

Doordat er vele verschillende besturingssystemen en communicatieplatformen zijn, wordt 
het steeds moeilijker om goede applicaties te ontwikkelen. Ook is het zo dat 
hardwarearchitecturen steeds sneller wijzigen. Hierdoor wordt het noodzakelijk om 
applicaties steeds opnieuw aan te passen. Een applicatiearchitectuur kan de nodige 
structuur bieden. Vaak wordt een applicatiearchitectuur gepresenteerd als een zelfstandige 
architectuur. Een praktische definitie van wat softwarearchitectuur feitelijk is, komt van 
McGovern e.a. (2004). Zij beschrijven softwarearchitectuur als volgt. “The software 
architecture of a system or a collection of systems that consists of the important design 
decisions about the software structures and the interaction between those structures that 
comprise the systems. These design decisions support a desired set of qualities that the 
system should support to be successful. The design decisions provide a conceptual basis 
for system development, support and maintenance.” 

 
Een applicatiearchitectuur (ook wel softwarearchitectuur genoemd) geeft de 
noodzakelijke en gewenste applicaties op een samenhangende wijze weer en is tevens een 
instrument waarmee je die samenhang kunt bewaken (Poels & Van Klaveren, 2003; 
Ligthart & Vis, 2002). Poels & Van Klaveren geven de applicatiearchitectuur overigens 
wel kenmerken mee van een functionele architectuur. Zo stellen zij dat het een 
architectuurmodel kan zijn waarbij het bedrijfsproces wordt opgedeeld in deelprocessen 
en –functies en dat de systemen worden opgebouwd uit bijbehorende 
softwarecomponenten en gegevensverzamelingen. Het uiteindelijke doel van een 
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applicatiearchitectuur is het ontwikkelen of aanpassen van applicaties die voldoen aan de 
belangrijkste eisen van de betrokken partijen. Bij het ontwikkelen van architecturen is het 
belangrijk hoe ze intern zijn opgebouwd. Dit element speelt een belangrijke rol bij het 
onderling relateren van de views binnen een applicatiearchitectuur. Daarnaast is het van 
belang hoe de applicatie geïntegreerd wordt binnen de informatievoorziening. Een visuele 
representatie van een softwarearchitectuur zorgt er tenslotte voor dat de overwegingen van 
een architect duidelijk worden, dat er makkelijker over de structuur van applicaties 
gepraat kan worden (communicatiefunctie) en dat er mogelijkheden bestaan om de 
architectuur te evalueren (Lassing e.a., 2001). Lassing opteert overigens voor het splitsen 
van de architectuurbeschrijving in een externe architectuur (het deel dat de 
softwarearchitectuur op systeemniveau beschrijft) en een interne architectuur (de 
softwarearchitectuur van het systeem zelf). Lassing vindt het belangrijk dat er een relatie 
is met andere systemen in de omgeving. 

 
!  Gegevensarchitectuur 

Bij een gegevensarchitectuur (ook wel data-architectuur genoemd) gaat het om de 
inhoud. De gegevensarchitectuur heeft betrekking op de vastlegging, het beheer en het 
gebruik van de voor de organisatie relevante gegevens. Een gegevensarchitectuur is dus 
een model van onderscheiden gegevens, hun beschrijving en hun onderlinge samenhang. 
In een gegevensarchitectuur beschrijft men welke entiteiten met welke gegevens men 
interorganisationeel hanteert, wat daarvan de datadefinities zijn, wie geautoriseerd is die 
gegevens te gebruiken en wie geautoriseerd is die gegevens te wijzigen (Zuurmond, 
2002). Een goede definitie van een data-architectuur wordt gegeven door Spewak & Hill 
(2000). ”The data architecture consists of data entities, each of which have attributes and 
relationships with other data entities.” Spewak & Hill definiëren de gehanteerde 
begrippen als volgt. 

 
!  Entity: Any person, place, concept, thing or event that has meaning (information) in 

the context of the business, and about which data may be stored. 
!  Attribute: A named characteristic of an entity that further describes what that entity is. 
!  Relationship: An attribute whose value is that of another entity (identifier), which 

serves to further define the business context of the entity. 
 

De bovenstaande definitie gaat uit van een klassieke indeling. De laatste jaren komen de 
geïntegreerde modellen steeds meer op de voorgrond te staan. In deze modellen wordt de 
nadruk meer op objecten gelegd, dan op het onderscheid tussen data en proces (zie § 
3.5.2). Waar voorheen een gegevensarchitectuur veelal werd gezien als een zelfstandige 
architectuur, is heden ten dage de opvatting dat een gegevensarchitectuur hooguit 
onderdeel kan zijn van een clusterarchitectuur.  

 
Kenmerkend voor een gegevensarchitectuur is dat organisaties gebonden zijn om de 
gegevensstandaard te gebruiken. In alle applicaties moeten dezelfde gegevens 
terugkomen. Belangrijk is te onderkennen dat het gaat om beleid (Ligthart & Vis, 2002) 
ten aanzien van databases, tabellen en documenten. Met behulp van een 
gegevensarchitectuur wordt het mogelijk om eisen op het gebied van beschikbaarheid, 
integriteit en performance op te stellen.  

 
 
 
 



 

68 
 

 

!  Overige zelfstandige architecturen 
De volgende architecturen kunnen als zelfstandige architecturen worden beschouwd.  
 
- Organisatiearchitectuur 
- Beveiligingsarchitectuur 
- Computerarchitectuur 
- De client-server architectuur 
- Internetarchitectuur  
- Middleware architectuur 
- Netwerkarchitectuur 
- Platformarchitectuur 
- Product- en dienstarchitectuur 

 
3.3.2 Architectuurraamwerken 
 
In de vorige paragraaf zijn diverse verschillende architecturen behandeld. Het mag duidelijk 
zijn dat tussen deze architecturen diverse relaties bestaan. In bepaalde gevallen is er sprake 
van een overlap, in andere gevallen zijn de architecturen complementair aan elkaar. Om de 
samenhang tussen de architecturen zichtbaar te maken en de ontwikkeling van dergelijke 
architecturen mogelijk te maken, zijn er architectuurraamwerken opgesteld. Er is een duidelijk 
verschil tussen een architectuur en een architectuurraamwerk (Whitman e.a., 2001). Een 
architectuur helpt een organisatie om een bepaald probleem op te lossen door een bepaald 
element van de bedrijfsvoering te beschrijven. Architectuurraamwerken zijn veel meer gericht 
op de samenhang van de verschillende elementen van de bedrijfsvoering van een organisatie. 
Een architectuurraamwerk is overigens iets anders dan een referentiearchitectuur (Ligthart & 
Vis, 2002). Een referentiearchitectuur is een uitwerking van een bepaald aandachtsgebied uit 
een raamwerk. Een referentiearchitectuur bevat veralgemeniseerde domeinkennis van een 
bepaald aandachtsgebied.  
 
Al eerder is gesteld dat de views, de uiting van een architectuur richting een bepaalde 
doelgroep, essentieel is voor de acceptatie van een dergelijke architectuur (zie § 3.5.3). Een 
doelgroep moet namelijk voor zichzelf kunnen bepalen op welke manier een architectuur kan 
worden gehanteerd. Een architectuurraamwerk dient ervoor om diverse views tegenover 
elkaar te zetten. Een view filtert een bepaalde dimensie uit een raamwerk (selectie) en 
projecteert hem op een bepaalde wijze voor een doelgroep (Martin & Robertson, 2003). Het 
mag duidelijk zijn dat achter ieder raamwerk een andere gedachtegang schuilt. In het ene 
architectuurraamwerk maakt een technische architectuur onderdeel uit van het model, terwijl 
in het andere model de technische architectuur verder opgesplitst is in deelarchitecturen. Het 
is een middel om de verbanden tussen de architectuurproducten inzichtelijk te maken en 
materiaal te ontsluiten. Ligthart & Vis (2002) gaan hier een eind in mee, maar geven daarbij 
ook aan dat veranderingstrajecten meestal betrekking hebben op een beperkt deel van het 
gehele terrein van bedrijfsautomatisering. Een architectuurraamwerk helpt in dat verband om 
de ruimere context te blijven zien. Daarnaast vindt hij een raamwerk van belang om een 
gemeenschappelijk referentiekader voor architecturen te creëren.  
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Kenmerken van raamwerken 
 
Evernden (1996) heeft een raamwerk gedefinieerd als “an outline structure that defines a set 
of cells and their relationships”. Het is in de regel een samenspel van kolommen en rijen die 
zorgen voor specifieke cellen. Iedere cel is een element uit de informatievoorziening dat 
afzonderlijk ingevuld kan worden. Er zijn vele relaties met andere cellen. Het is namelijk een 
geïntegreerd model. Martin & Robertson (2003) zien een architectuurraamwerk als een 
structuur die de context bepaalt voor het ontwikkelen van modellen binnen dit raamwerk. Een 
architectuurraamwerk is zelf geen architectuur. Een raamwerk is een meta-architectuur. Het 
geeft aan welke typen componenten daarbinnen gebruikt worden en wat de onderlinge 
samenhang is. Een raamwerk zorgt daarnaast voor consistentie en kwaliteit. Martin & 
Robertson (2003) leggen veel nadruk op enkele kenmerken van een meta-architectuur.  
 
!  Een raamwerk is een model waarmee elementen gerangschikt kunnen worden. Het zorgt 

voor decompositie, oftewel het uiteenzetten van elementen in verschillende abstracties. 
!  Het zorgt voor het schalen van elementen van het raamwerk. Zo zorgen de meeste 

raamwerken ervoor dat zaken van abstract naar concreet, van generalistisch naar specifiek 
en van algemeen naar detaillistisch worden beschreven. 

!  Raamwerken verbinden dimensies met elkaar op een gestructureerde wijze.  
!  Daarnaast laten ze onderlinge afhankelijkheden zien, zorgen ze voor gelijkwaardigheid en 

overgankelijkheid van de elementen.  
 
Een architectuurraamwerk stelt regels en beperkingen op ten aanzien van de elementen binnen 
het raamwerk. Op deze manier verbindt het raamwerk de modellen met elkaar. Martin & 
Robertson (2003) maken bij het gebruik en toepassing van architectuurraamwerken een 
duidelijk onderscheid in gebeurtenissen en zaken die continu in de tijd plaatsvinden. Daarbij 
stellen zij expliciet dat een enkel raamwerk beide elementen wel kan beschrijven, maar beide 
elementen niet kan realiseren. Voor het opstellen van architectuurraamwerken hebben Martin 
e.a. (2004) diverse principes opgesteld (niet te verwarren met het begrip 
‘architectuurprincipes’ in § 3.1 en § 3.5.1). Hieronder zijn enkele ter beeldvorming 
opgenomen. 
 
!  To improve quality, distinguish structure form connectivity. 
!  Separate policy from mechanism. 
!  Decomposition may occur at many meta-levels. 
!  Refinement is recursive. 
!  Views are important in standards and methodologies. 
!  Constraints mechanisms are necessary. 
!  Etcetera. 
 
Soorten raamwerken 
 
Er zijn tegenwoordig net zoveel architectuurraamwerken als er verschillende architecturen 
zijn. Dit concept heeft wat dat betreft geen structuur aangebracht in het oerwoud van 
architecturen. Greefhorst, Koning & Van Vliet (2002) hebben een goed overzicht gegeven 
van een aantal bekende architecturen (zie tabel 3.2). Zij zijn uitgegaan van een uitvoerige lijst. 
Hieronder is een ingekorte lijst weergegeven. Het mag duidelijk zijn dat in de praktijk meer 
raamwerken voorhanden zijn (Open Distributed Processing – Reference Model / Department 
of Defense Architecture Framework / Federal Enterprise Architecture Framework / enz.).  
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 Naam Organisatie Soort raamwerk Dimensies 
 2+2 

model 
Vrije 
Universiteit 

Applicatieraamwerk Context, Technical Infrastructure, 
Conceptual, Development 

 4+1 
model 

Rational 
Software Corp. 

Applicatieraamwerk Logical, Process, Development, 
Physical, Scenarios 

 Business, informatie en techniek 
 

DYA Sogeti Enterpriseraamwerk 
Algemene Principes, Beleidslijnen, 
Modellen 

 Business, Information, Information 
Systems, Technology Infrastructure 

 Contextual, Conceptual, Logical, 
Physical, Transformational 

 

IAF Cap Gemini Enterpriseraamwerk 

Business and IT System, Security, 
Governance 

 Data, Function, Network, People, 
Time, Motivation 

 

ISA IBM Enterpriseraamwerk 

Stakeholders (Planner, owner, 
designer, builder, subcontractor) / 
Contextual, Conceptual, Logical, 
Physical, Implementation, Out-of-
Context 

 Organization, Business & Technical 
 

IFW IBM Enterpriseraamwerk 
Deconstruction, Composition & 
Implementation 

 MAD Universiteit 
Twente 

Enterpriseraamwerk Inter-organizational, Organizational, 
Process, Information, Application, 
Distribution, Configuration 

 Siemens Siemens Applicatieraamwerk Conceptual, Module, Execution, 
Code 

 TOGAF The Open 
Group 
Architecture 
Framework 

Meta-
architectuurraamwerk

Business, Engineering, Operations 
& Acquirers 

 xAF National 
Architecture 
Forum 

Meta-
architectuurraamwerk

Systeemtype, Perspectief en 
Aandachtsgebieden 

 
Tabel 3.2: Architectuurraamwerken 

 

De architectuurindeling van Greefhorst, Koning & Van Vliet (2002) is niet geheel zuiver. De 
lijst omvat naast enterpriseraamwerken namelijk ook applicatieraamwerken. 
“Applicatieraamwerken beschrijven de architectuur van een specifieke applicatie of van een 
groep overeenkomstige applicaties, en bestaan in de regel uit één document, of een kleine 
verzameling documenten”. In dit proefschrift worden de applicatieraamwerken zoveel 
mogelijk buiten beschouwing gelaten. In paragraaf 3.5.2 worden overigens nog enkele 
procesmodellen uiteengezet. De scheiding tussen deze procesmodellen en de raamwerken die 
hier worden gepresenteerd, is overigens ambigu.  
 

Uitgangspunt 12 
Een architectuurraamwerk is een verzameling architecturen die in samenhang  

beschouwd kan worden. 
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Ieder architectuurraamwerk heeft zijn eigen regels. Deze regels moeten strikt worden gevolgd. 
Een voorbeeld van een dergelijke regel is de aanwijzing omtrent de volgorde waarin de 
kolommen en de regels uitgewerkt moeten worden. In het ene raamwerk is dit van essentieel 
belang, terwijl in een ander raamwerk geen volgorde gehanteerd hoeft te worden. De inhoud 
van een raamwerk is overigens afhankelijk van het doel waarvoor het raamwerk wordt 
gebruikt (Johnson, 2006). De gebruiker van een raamwerk heeft dus alle vrijheid om het 
model naar eigen inzichten te vullen.  

 
Enterpriseraamwerken 
 
In deze paragraaf worden enterpriseraamwerken behandeld. Een enterpriseraamwerk wordt 
opgesteld om business-ICT-alignment te realiseren. Dit betekent een optimaal op de 
bedrijfsvoering afgestemde informatievoorziening. Dit begrip wordt in de volgende paragraaf 
verder uitgewerkt. Ligthart & Vis (2002) geven aan dat het voor een organisatie belangrijk is 
om te kiezen voor een bepaald raamwerk. Welke dat is, is niet zo belangrijk, als er maar 
wordt uitgegaan van een bepaalde structuur. Wel is essentieel dat er binnen een organisatie 
eenmalig een raamwerk wordt geselecteerd. Dit bevordert helderheid met betrekking tot 
terminologie en conceptvorming. Daarnaast speelt een raamwerk een belangrijke rol bij het 
bewaren van de samenhang tussen veranderingsprocessen en draagt daarmee bij aan 
alignment tussen business en ICT (Brattinga & Ligthart, 2002). 
 
Als voorbeelden van enterpriseraamwerken worden genoemd het Zachman Framework for 
Information Systems Architecture, het Information Framework (IFW), The Open Group 
Architecture Framework (TOGAF), Integrated Architecture Framework (IAF), The EA3 Cube 
Framework (Bernard, 2004) en de Methodology for Architecture Description (MAD). 
Hieronder worden enkele raamwerken uitgelegd. Het doel hiermee is om een idee te geven 
hoe een raamwerk in elkaar zit en wat de verschillen zijn. Het is geenszins de bedoeling om 
de modellen theoretisch diepgaand te analyseren. Noch heeft het zin om een uitputtende lijst 
te geven van alle bestaande architectuurmodellen. 
 
Het ISA raamwerk (Zachman) 
 
Het raamwerk Information Systems Architecture (ISA) van Zachman is eind jaren 80 
ontwikkeld binnen IBM en is gebaseerd op de praktijk van de traditionele architectuur en 
engineering (Armour e.a., 1999). Het levert een basisstructuur voor het creëren en 
onderhouden van de architectuurproducten van een organisatie. Cook (1996) beschouwt het 
model zelfs als de standaard op het gebied van de ontwikkeling van informatiearchitecturen.  
 
Zachman heeft geprobeerd de werkelijkheid in een model te vatten. Hij onderkent zelf dat dit 
niet mogelijk is en geeft aan dat stakeholders allemaal een andere visie hebben ten aanzien 
van een bepaald begrip. De doelstelling van Zachman is om een vorm van structuur 
(architectuur) aan te bieden om de chaos, die het gevolg is van verregaande decentralisatie, op 
te lossen. Zachman gaat uit van de volgende architectuurproducten (zie figuur 3.3). 
 
!  Bubble chart. De vertaling van de wensen van de eigenaar. 
!  Architect drawings. De vertaling van de wensen in de ogen van de eigenaar. 
!  Architect plans. Een beschrijving van het eindproduct door de architect. 
!  Contractor’s plan. De vertaling van de plannen door de bouwer. 
!  Shop Plans. De leidraad voor de subaannemers. 
!  Building. Het werken aan het fysieke resultaat. 
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Figuur 3.3: Zachman architectuurmodel 
 
Bovenstaande elementen zijn de zaken die op de verticale as staan. Zaken die op de 
horizontale as staan hebben te maken met het Wat (het datamodel met als uitgangspunt de 
grondstof / het materiaal), het Hoe (het procesmodel met als uitgangspunt de functie / het 
transformatieproces) en het Waar (het netwerkmodel met als uitgangspunt de stromen). Iedere 
partij kijkt anders aan tegen deze elementen waardoor de inhoud steeds kan veranderen. 
Uiteindelijk ontstaat er een matrix met 5 rijen en 3 kolommen.  
 
Kenmerkend voor het model van Zachman is dat alle rijen en kolommen exact van elkaar 
gescheiden zijn. Om die reden is het eenvoudig te bepalen wat in welke cel behandeld moet 
worden. Er zijn technieken om iedere afzonderlijke cel in te vullen (ERD-diagrammen, 
Functional Flow diagrammen, enzovoort). Deze technieken worden hier niet behandeld. Later 
is het model verder uitgebreid (Sowa & Zachman, 1992) met drie kolommen. Het gaat daarbij 
om de people kolom, de time kolom en de motivation kolom. Het Zachman raamwerk bestaat 
uiteindelijk dus uit twee dimensies; de rollen van de stakeholders tijdens een 
architectuurontwikkelproces (planner – eigenaar – ontwerper – bouwer – onderaannemer) en 
verschillende aspecten die van belang zijn voor het managen van het ontwikkelproces. De 
tweede dimensie bestaat uit de aspecten; wat (data), hoe (functies), waar (netwerk), wie 
(personen), wanneer (tijd) en tenslotte het waarom (motivatie) van een 
architectuurontwikkelproces. In feite onderscheidt Zachman de dimensies: de betrokken 
partijen en de soort informatie. In de tweedimensionale matrix zijn dus verschillende views 
opgenomen. Daarnaast geeft het raamwerk een aantal regels voor het toepassen van het 
raamwerk. Het raamwerk biedt dus een kader voor het maken van 5 * 6 = 30 architecturen. 
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Zachman heeft een aantal typische kenmerken benoemd die van toepassing zijn op het 
raamwerk. 
 
1. Alle kolommen zijn gelijk; er bestaat geen verschil in relevantie tussen de kolommen. 
2. Iedere kolom heeft zijn eigen basismodel. Dit model kan verkregen worden door antwoord 

te geven op de vijf vragen. 
3. Het basismodel van iedere kolom moet verschillend zijn. 
4. Iedere rij vertegenwoordigt een uniek perspectief.  
5. Iedere cel is uniek.  
6. De integratie van alle cellen in een rij zorgt voor een compleet perspectief van de 

desbetreffende rij.  
7. Het model is te gebruiken voor ieder systeem. Dit betekent dat het model recursief is 

(droste-effect).  
 
Op het model van Zachman is de nodige kritiek gekomen. Dedene & Maes (2001) stellen dat 
in het ISA-model niet zozeer het abstractieniveau centraal staat, maar het detailniveau. 
Daarnaast hebben zij het model vergeleken met het negenvlakmodel van de Universiteit van 
Amsterdam (zie § 3.4.1) en geconcludeerd dat het ISA-model (in tegenstelling tot het 
negenvlakmodel) wellicht een recursief karakter kent. Of dit inderdaad het geval is, is niet 
duidelijk vast te stellen. Bryant & Maes (2005a) stellen dat ISA hardware georiënteerd is en 
dat architectuur in dat verband sterk in relatie wordt gebracht met hardwareconfiguraties. Ook 
is het niet altijd mogelijk om de matrix in te vullen. Vaak is het zo dat niet alles bekend is in 
de organisatie (Hay, 2003). Het goed invullen van de matrix wordt daarmee een omvangrijk 
karwei. Dit geldt overigens ook als alle elementen in de organisatie wel bekend zijn 
(McGovern e.a., 2004). Het invullen van dertig cellen kan op zich al zorgen voor een papieren 
tijger. Daarnaast moet er een veelheid aan methoden en technieken worden gebruikt om al 
deze cellen te kunnen ondersteunen. Ondanks dat is het model van Zachman wereldwijd 
bekend en wordt het nog altijd in vele situaties gebruikt. Vele (moderne) publicaties 
verwijzen naar het ISA-model of gebruiken het zelfs als uitgangspunt (o.a. Martin & 
Robertson, 1999; O’Rourke e.a., 2003; Pereira & Sousa, 2004). Hay (2003) neemt zelfs de 
vrijheid om het model naar eigen inzichten aan te passen (de kolom Locations (where) ziet hij 
bijvoorbeeld als de derde dimensie). 
 
Het IFW raamwerk 
 
Het Information Framework is een uitbreiding van het model van Zachman en is begin jaren 
90 ontwikkeld door IBM (Banking Solutions Centre in Dublin). Het model van Zachman 
heeft model gestaan voor vele varianten, maar deze is wellicht het meest bekend. IFW gaat, in 
tegenstelling tot ISA, niet zozeer uit van het ontwerpen van een systeem. Het gaat bij IFW om 
het ontwikkelen van een bestemmingsplan voor de informatievoorziening dat ook ruimte geeft 
voor Business Process Reengineering. De focus is dan ook niet systems development maar 
information management. In tegenstelling tot ISA is de volgorde van de kolommen essentieel.  

Het raamwerk kent tien kolommen, verdeeld over drie views. Daarnaast zijn er vijf rijen 
onderverdeeld in drie niveaus. Dit alles zorgt voor zes dimensies en vijftig cellen. Het 
raamwerk heeft twee hoofddimensies. De ene dimensie omvat de type organisatie die weer 
onderverdeeld is in de groepen en subgroepen: organisatie (dit omvat de strategie, de 
structuur en de bekwaamheden), business (dit omvat de gegevens, functies, werkstromen en 
oplossingen) en techniek (dit omvat interfaces, netwerken en platforms). Er is een groot 
aantal rijen gedefinieerd, verdeeld over drie niveaus, namelijk de Deconstruction Level 
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(Domain concept – Domain classification), de Composition Level (Generic template – Design 
context) en de Implementation Level (Operational bound). De kenmerken van deze rijen 
(samen de Levels of Contraints genoemd) is dat een rij de keuzevrijheid van de rij eronder 
beperkt. Naast deze twee dimensies die in het model zelf zijn opgenomen, worden er ook nog 
andere dimensies benoemd. 
 
!  De dimensie (3) die wordt gevormd door de inhoud van de cellen (de decompositie van 

gegevens is elementair). 
!  De dimensie (4) die de transformatie in de tijd inhoudt. 
!  De dimensie (5) die gaat over het eigenaarschap van de verschillende componenten in de 

architectuurbeschrijving. 
!  De dimensie (6) die de relatie aanduidt tussen de componenten in de cellen.  
 
IFW kan gebruikt worden in verschillende industrieën. In het verleden is gebleken dat er vele 
verschillende begrippen werden gebruikt. Evernden (1996) stelt dat IFW een oplossing kan 
bieden voor dit probleem. Het biedt een integraal kader om de gehele informatievoorziening 
te beschrijven. Ondanks het grote aantal cellen, is het toch zaak om al deze cellen in te vullen. 
Alleen op deze manier zou de integrale aanpak gegarandeerd zijn. Het model is diverse malen 
geanalyseerd. Greefhorst e.a. (2003) vinden het IFW-model meer ICT-gericht dan het 
oorspronkelijke ISA-model. Het model is volgens hen niet formeel en eenduidig beschreven 
waardoor er veel keuzevrijheid blijft bestaan voor de architect. 
 
Het IAF-raamwerk 
 
Het Integrated Architecture Framework (IAF) is ontwikkeld door Cap Gemini en heeft als 
doel het ondersteunen van de totstandkoming van een geïntegreerd architectuurontwerp voor 
de business en de ICT van een organisatie (zie figuur 3.4). Om te komen tot een dergelijk 
geïntegreerd raamwerk, wordt uitgegaan van een bedrijfsvisie en een ICT-visie. Het 
raamwerk leidt tot het initiëren van de verandering in de bedrijfsvoering en ICT (innovatie). 
Tenslotte zal er een nieuw type organisatie ontstaan (de IT enabled enterprise). Het is een 
samenspel van factoren dat uiteindelijk bepaalt hoe taken, activiteiten en processen optimaal 
door ICT kunnen worden gefaciliteerd.  
 
De horizontale as omvat een viertal architectuurgebieden. IAF herkent hierbij de domeinen 
informatiesystemen (information systems) en technologische infrastructuur (technology 
infrastructure) die gezien kunnen worden als het technische domein (IT System). De 
informatiesystemen worden gevormd door een netwerk van communicatie- en ondersteunende 
softwarecomponenten waarmee informatie verwerkt / verstrekt kan worden. Simpel gesteld 
gaat het hier dus om de applicaties. De Infrastructuur is de onderste laag van de architectuur 
en dient ervoor om de applicaties goed te laten draaien. De bedrijfsvoering (business system) 
wordt gevormd door de processen binnen de organisatie. Daarnaast wordt hier de missie, 
visie, strategie en de noodzakelijke producten en diensten benoemd die de organisatie levert. 
Het architectuurgebied Informatie (Information Provision System) omvat de 
informatiestromen, de informatiebehoeftes, de informatiebronnen, de informatie-uitwisseling, 
maar ook het aspect kennismanagement. De verticale as laat de volgende ontwikkelfasen 
(oftewel abstractieniveaus) zien: contextual (de missie en de visie; beschrijft het waarheen), 
conceptual (beschrijft het wat; de domeinen), logical (beschrijft de structuur en de 
operationele processen), physical (beschrijft de personen wie het moeten gaan doen) en 
transformational (beschrijft de groeifasen). 
 



 

75 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.4: Het IAF-raamwerk 
 
De derde dimensie gaat uit van specifieke viewpoints. Het gaat hierbij met name om het 
viewpoint beveiliging en het viewpoint beheer. Een belangrijk aspect bij dit laatste element is 
de beschikbaarheid. Het IAF wordt voornamelijk gezien als een ontwerpinstrument. 
 
Het DYA raamwerk 
 
DYA is ontwikkeld door Sogeti en staat voor DYnamische Architectuur (zie figuur 3.5). Het 
model is ontstaan in de praktijk en gaat uit van de principes van snelheid en samenhang 
(Wagter, 2001a). Veranderingen moeten in een steeds sneller tempo worden doorgevoerd, 
terwijl de samenhang tussen de bedrijfsprocessen goed in het oog gehouden moeten worden. 
In de praktijk wordt het werken onder architectuur gezien als een antwoord op de noodzaak 
tot samenhang, maar tegelijkertijd ervaren als een (te) vertragende factor in de ICT-
ontwikkeling. Het DYA-model probeert snelheid en samenhang in balans te krijgen. Het 
DYA-model gaat uit van tien uitgangspunten. De meeste uitgangspunten zijn gangbaar, een 
aantal trekken de aandacht. Deze principes zijn: 
 
- Architectuur moet snelheid dienen. 
- Architectuur wordt ontwikkeld volgens het just enough, just in time principe. 
- Er worden meerdere ontwikkelscenario’s ontwikkeld. Dit betekent dat er bewust van de 

architectuur afgeweken mag worden. 
 
Het DYA-model bestaat in de kern uit de processen: het Strategische Dialoog (businessdoelen 
bepalen), Architectuur Services (opstellen van architecturen) en Architectuurontwikkeling 
waarbij gekozen kan worden voor een defensief scenario (zonder een architectuur), een 
anticiperend scenario (met een architectuur) en een offensief scenario (zonder een 
architectuur). De situatie waarin de organisatie zich verkeert, is bepalend voor de keuze van 
het scenario. 
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Figuur 3.5: het DYA-raamwerk 
 
Het kenmerkende van dit raamwerk is dat er wordt uitgegaan van een procesgang en niet 
zozeer van een raster waarin diverse architecturen zijn gepositioneerd. Het is daarmee 
wellicht meer een methode dan een uitgewerkt raamwerk. Het raamwerk dat wordt 
gepresenteerd kent de (klassieke) indeling (dimensie) businessarchitectuur (bestaande uit een 
product-, proces-, en organisatiearchitectuur), informatiearchitectuur (bestaande uit een 
gegevens-, en een applicatiearchitectuur) en een technische architectuur (bestaande uit een 
middleware-, platform-, en netwerkarchitectuur). De tweede dimensie wordt bepaald door 
algemene principes, de beleidslijnen en de modellen. Het is niet de bedoeling bij DYA dat 
iedere cel wordt ingevuld. Het is puur een handvat om te bepalen waar een bepaalde 
architectuur gepositioneerd kan worden. 
 
Het TOGAF raamwerk 
 
Het TOGAF raamwerk (zie figuur 3.6) is ontwikkeld door The Open Group, een 
leveranciersonafhankelijke organisatie met een groot aantal bedrijven als lid. Het raamwerk is 
een verdere uitwerking van The Technical Architecture Framework for Information 
Management (TAFIM) dat door de Amerikaanse Ministerie van Defensie is ontwikkeld. Het 
raamwerk begeleidde in eerste instantie de ontwikkeling van een technische infrastructuur van 
een organisatie. Het gaf een technisch referentiemodel net zoals IEEE (Armour e.a., 1999). In 
feite bood het raamwerk de basisgegevens voor het opstellen van een architectuur voor de 
technische infrastructuur samen met een ontwikkelmethode. Het model is op dit moment 
dermate gemodificeerd, dat het alle elementen van een integrale architectuur omvat.  
 
Het raamwerk concentreert zich op het proces van het ontwikkelen van een enterprise 
architectuur. Het is daarmee niet gebonden aan tools waardoor het gebruikt kan worden voor 
het implementeren van gerenommeerde architectuurraamwerken (bijvoorbeeld Zachman). Het 
beschrijft zelf geen views, maar maakt gebruik van de elementen die door andere raamwerken 
worden aangeleverd. Het fundament is de Architecture Development Method (ADM). Een 
methode voor de ontwikkeling van een enterprise architectuur om zodoende in de business- en 
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technologiebehoeften van een organisatie te kunnen voorzien (een methode die in de 
theorieën van andere raamwerken vaak niet wordt genoemd). ADM is een interactief en 
generiek ontwikkelcyclus met acht ontwikkelfasen (Architecture Vision – Business 
Architecture – Information System Architectures – Technology Achitecture – Opportunities 
and Solutions – Migration Planning – Implementation Governance – Architecture Change 
Management).  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figuur 3.6: Het TOGAF-raamwerk 
 
Ieder van deze fasen zijn weer verdeeld in subfasen. Ook worden er per fase modeleringstools 
en technieken aangedragen. De ontwikkelcyclus wordt voorafgegaan door een voorfase 
waarin bepaald wordt wat de reikwijdte en doelstellingen moeten zijn ten aanzien van het 
gebruik van een architectuurraamwerk. In het midden van de cyclus met acht stappen ligt het 
Requirements Management. Dit is een proces waarbij de eisen ten aanzien van de enterprise 
architectuur zijn geïdentificeerd en benoemd. Deze eisen vormen de input voor de andere acht 
ontwikkelfasen. TOGAF noemt vier dimensies bij het bepalen en afbakenen van de reikwijdte 
van de architectuur.  
 
!  Enterprise scope or focus; wat houdt de organisatie precies in en hoe moet het worden 

beschreven? 
!  Vertical scope, or level of detail: het optimale detailniveau. 
!  Time horizon; het tijdpad. 
!  Architecture domains; de architectuurdomeinen. 
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Er kunnen verschillende redenen zijn waarom er behoefte is aan een integratieraamwerk die 
boven een individuele architectuur (kan ook een raamwerk zijn) staat. Het kan onder andere 
voordelen opleveren in die zin dat de architect begrijpt welke plek de componenten in het 
raamwerk krijgen. Ook biedt het de mogelijkheid om de zaken beter af te kaderen waardoor 
het totaaloverzicht beter blijft behouden. Twee andere zaken zijn nog van belang, de 
Enterprise Continuüm (illustraties van toepasbaarheid van generieke modellen op specifieke 
situaties) en de Resource Base (toolkit). Deze beide begrippen zijn verder uit te werken omdat 
ze beiden op hun beurt weer bestaan uit meerdere componenten. Het valt buiten het bereik 
van dit onderzoek om al deze elementen te beschrijven. Essentieel in het verhaal is echter dat 
er diverse bouwstenen worden aangedragen (w.o. een basisarchitectuur) om te komen tot een 
goede implementatie van een architectuur(raamwerk). 
 
Het xAF-raamwerk 
 
Als laatste raamwerk wordt hier het raamwerk extensible Architecture Framework (xAF) 
besproken. Een geheel nieuw, Nederlands raamwerk dat ontwikkeld is door een werkgroep 
met instemming van het Nederlands Architectuur Forum (NAF). De reden waarom dit 
raamwerk hier is opgenomen, heeft te maken met het feit dat het doel van het raamwerk 
opmerkelijk is. Het raamwerk moet namelijk in staat zijn om met de juiste dimensies nieuwe 
en bestaande ICT-raamwerken te doorgronden en met elkaar te vergelijken (Dietz, 2005a). 
Het is dus feitelijk een model met een hoger abstractieniveau dan de raamwerken die tot op 
heden zijn beschreven. In het xAF-raamwerk wordt de nadruk gelegd op de prescriptieve 
interpretatie van een architectuur. ICT-architectuur wordt eng gedefinieerd en heeft als 
grondslag dat architectuur een normatieve beperking van de ontwerpvrijheid omvat. 
Daarnaast wordt architectuur gezien als een set ontwerpprincipes om te komen tot een 
doelsysteem (DS) dat gebruikt wordt door een gebruikend systeem (GS). Er wordt 
nadrukkelijk gebruik gemaakt van de term ontologie om aan te geven dat het gaat om een 
Logische of Conceptuele architectuur. Ontologie is “de leer van wat is”, een statische 
beschrijving van de verschijningsvorm van bijvoorbeeld een object. Daarnaast wordt een 
onderscheid gemaakt in de whitebox-benadering (functie staat centraal) en de blackbox-
benadering (constructie staat centraal). Op beide benaderingen kunnen generieke of specifieke 
eisen (principes) van toepassing zijn. Het proces om te komen van een whitebox-ontologie 
naar een geïmplementeerd systeem wordt engineering genoemd en het tegenovergestelde 
proces reverse-engineering. Het architectuurraamwerk is een ordeningsstructuur voor 
principes. Het xAF-raamwerk kent drie dimensies (zie figuur 3.7). 
 

  xAF 1 xAF 2 
 Using System Acrobat TV watcher 

xAF Tuple Object System Chair Chair 
Dimension 1 Systemtype Circus Chair TV Chair 
Dimension 2 Perspective Construction, 

Function 
Construction, 

Function 
Dimension 3 Area of Concern 

(dominant) 
Security Relaxation 

 
Figuur 3.7: xAF raamwerk (met stoel als object) 
 
1) De dimensie Systeemtype 
Het Systeemtype van het Doelsysteem wordt bepaald aan de hand van de functionele 
specificaties die zijn bepaald door het Gebruikend systeem. 
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2) De dimensie Perspectief 
Het Perspectief is in feite een intrinsieke eigenschap van het systeem. Deze dimensie wordt in 
xAF ook wel ontwikkeldomein genoemd. Meestal zijn deze eigenschappen onder te verdelen 
in de functie en de constructie van een systeem.  
 
3) De dimensie Aandachtsgebieden 
Dit zijn classificaties van principes die door de stakeholders van belang worden geacht. Ze 
kunnen betrekking hebben op de kwaliteit van het systeem, de omgeving of de gewenste 
marktstrategie.  
 
Al met al kan worden gesteld dat de uitgangspunten van xAF lijken op die van TOGAF, 
namelijk het aanbieden van een meta-meta-architectuur. Desondanks is er een wezenlijk 
verschil. TOGAF richt zich voornamelijk op het proces en geeft instrumenten om een 
architectuur op een goede manier te beschrijven, terwijl xAF een instrument biedt om 
bestaande en toekomstige architecturen te analyseren. Hierdoor wordt het eenvoudiger om het 
juiste raamwerk te kiezen. 
 
Applicatieraamwerken 
 
Applicatieraamwerken vallen buiten het bereik van dit onderzoek. Desondanks is het toch 
belangrijk om te weten wat een applicatieraamwerk is. Zeker om het onderscheid met 
architectuurraamwerken te kunnen maken. Een softwarearchitectuur zorgt voor genericiteit 
tussen business en techniek. Een applicatieraamwerk is een antwoord op de roep om een 
generiek systeem met gestandaardiseerde gebruiksmogelijkheden. Met een 
applicatieraamwerk is het mogelijk om een dergelijk systeem te bouwen. Een dergelijke 
architectuur zorgt voor minder bouwkosten, minder inspanning voor releasemanagement en 
minder herstelwerkzaamheden (Tijdink & Verhoef, 2003). Als applicatieraamwerken worden 
genoemd het 4+1-model, het Siemens model, en het 2+2 model van de VU. 
 
3.3.3 Negatieve aspecten t.a.v. raamwerken 
 
Architectuurraamwerken bieden een goed kader om architecturen in onderlinge samenhang te 
ontwikkelen. Desondanks zijn er ook negatieve geluiden te horen over de toepassing van 
raamwerken. Al met al zijn er vele meningen ten aanzien van architectuurraamwerken. 
Belangrijk is te onderkennen dat er geen optimaal architectuurraamwerk bestaat. Zo stellen 
Evernden & Evernden (2003) dat voorgedefinieerde frameworks in het geheel niet zouden 
voldoen. Een enkel diagram is volgens hen niet voldoende om de gehele 
informatiearchitectuur te omvatten en te beschrijven. De beste methode volgens hen is het 
gebruik van checklisten. Door middel van dit instrument is het mogelijk om een 
informatiemap op te stellen. Een dergelijke informatiemap is voor iedere organisatie uniek en 
kan dus niet generiek worden opgesteld. Khoury & Simoff (2004) hebben ook twijfels bij de 
toepasbaarheid van een raamwerk, maar koppelen dit aan het feit dat het raamwerk zelf 
bestaat uit afgescheiden compartimenten met zijn eigen grenzen. Khoury & Simoff refereren 
in hun betoog aan het raamwerk van Zachman. In hun ogen moet er een model komen zonder 
kunstmatige grenzen. Dit zou kunnen worden bereikt door gebruik te maken van een bron-
doel overzicht. Hoogervorst & Dietz (2005) stellen dat de grenzen in zijn geheel niet 
vastliggen. De ontwerpdomeinen zijn voor iedere organisatie verschillend. Omdat volgens 
Hoogervorst & Dietz een architectuurraamwerk bestaat uit de drie dimensies Systeemtype, 
Ontwerpdomeinen en Areas of concerns (gewenste eigenschap van een systeem), zijn er 
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meerdere architectuurraamwerken mogelijk, afhankelijk van de aard van de organisatie. Een 
andere bijkomstigheid is dat het niet altijd duidelijk is wat een raamwerk feitelijk omvat. 
Soms krijgt een integrale architectuur de benaming ICT-architectuur mee. Tenslotte maken in 
sommige gevallen ontwikkel- en implementatieaspecten deel uit van architectuurraamwerken. 
Dit zou op zich niet mogen gebeuren volgens Hoogervorst & Dietz.  
 

Uitgangspunt 13 
Een architectuurraamwerk moet passen bij de organisatie. 

 
Naast de vraag of de werkelijkheid al dan niet in een model te vatten is, spelen ook meer 
concrete zaken een rol. Tang e.a. (2004) geven een aantal concrete problemen weer. 
 
!  Het is vaak niet duidelijk tot welk detailniveau een architectuur beschreven moet worden. 
!  De beweegredenen voor het uitwerken van een architectuur is vaak niet bekend. Hierdoor 

kunnen architecturen niet worden doorgrond.  
!  Vaak ontbreekt de specificatie van niet-functionele eisen.  
!  Sommige softwareraamwerken geven niet aan hoe software gemodelleerd dient te worden. 
 
De praktijk wijst uit dat het handig is om voor risicovolle of onbekende zaken een 
architectuur op te stellen (Tang e.a., 2004). Een architectuur vermindert complexiteit en kan 
hierdoor ook risico’s verkleinen.  
 
3.3.4 Kiezen van een raamwerk 
 
Vele organisaties kiezen voor een raamwerk. Zoals eerder gesteld is het hiermee mogelijk om 
architecturen in samenhang te ontwikkelen en uit te bouwen. Voordat een raamwerk gebruikt 
kan worden, moet er eerst een raamwerk worden gekozen. Men moet goed bedenken dat men 
jaren vast zit aan een gekozen raamwerk. De gehele informatiehuishouding wordt immers aan 
de hand van het model in kaart gebracht. Daarnaast moeten er hoge investeringen gedaan 
worden om met het model te kunnen werken. De organisatie zal zich het volgende moeten 
afvragen.  
 
1. Voor wie wordt het gemaakt? Een architectuurraamwerk is ontwikkeld voor bepaalde 

stakeholders. Een architectuur die als managementinstrument gaat dienen, moet er 
wellicht anders uitzien dan een architectuur die voornamelijk door technici wordt 
gebruikt. 

 
2. Wat is het doel van het raamwerk / wat moet het omschrijven? Rijsenbrij e.a. (2002) 

benoemen enkele doelen die nagestreefd kunnen worden door middel van een 
architectuur. Het mag duidelijk zijn dat de keuze voor een raamwerk hiervan in het 
verlengde ligt. Een architectuur kan gebruikt worden als een bestemmingsplan of een 
blauwdruk. Ook hier moet een keuze in worden gemaakt.  

 
3. Nieuwbouw of een bestaand model gebruiken? Voordat er een beslissing genomen kan 

worden, moet bepaald worden in hoeverre bestaande raamwerken houvast bieden. Het 
voordeel van het gebruik van een bestaand model is dat men gelijk tot ontwikkeling van 
een architectuur kan overgaan. Een ander voordeel is dat meerdere organisaties gebruik 
maken van het model. Er is dus veel praktische kennis over alle aspecten van het model 
voorhanden (Perks & Beveridge, 2003; Saha, 2006). De nadelen van het gebruik van een 
bestaand model kunnen groot zijn. Grote organisaties (Armour e.a., 2003) kunnen 
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bijvoorbeeld te maken hebben met vele applicaties die verouderd zijn (legacy systemen). 
Om een goede transitie te kunnen maken, is het niet altijd mogelijk om een standaard 
raamwerk te hanteren. Een ander nadeel is dat er vele standaardraamwerken voorhanden 
zijn. Het is lastig om een keuze te maken. 

 
Uitgangspunt 14 

Bij de keuze voor een architectuurraamwerk dient gekeken te worden naar het doel, de doelgroep en 
de toepasbaarheid van het raamwerk. 

 
Tang e.a. (2004) hebben enkele selectiecriteria benoemd voor het selecteren van een bepaald 
raamwerk. Hierbij gaan ze uit van drie invalshoeken. Selectie op basis van de input, de output 
en de doelen van een architectuurraamwerk. In feite wordt hierbij de aansluiting gezocht bij 
de eerste twee punten hierboven. Bij de selectie op basis van de doelen van een 
architectuurraamwerk, kan een raamwerk worden geselecteerd die één van de onderstaande 
doelen nastreeft. 
 
!  Architecture Definition and Understanding. (Architectuur als communicatiemiddel.) 
!  Architecture Process.  (Architectuur als procestool.) 
!  Architecture Evolution Support. (Architectuur voor systeemontwikkeling.) 
!  Architecture Analysis. (Architectuur als informatiemodel.) 
!  Standardisation. (Architectuur ten behoeve van standaardisatie.) 
!  Etcetera.  
 
Bij het selecteren van een architectuurraamwerk op basis van de input, wordt gekeken naar 
die elementen die meegenomen worden bij de ontwikkeling van de architectuur. Zo kan 
gekeken worden of een architectuurraamwerk rekening houdt met reeds ontwikkelde 
architecturen of rekening houdt met de stand van de techniek in de organisatie. Op deze 
manier wordt er een architectuur ontwikkeld die goed inpasbaar is. Tenslotte kan ook gekeken 
worden naar de output van een architectuur. In de ene situatie moet een architectuurraamwerk 
een bedrijfsmodel genereren, in het andere geval een technische architectuur.  
 
3.3.5 Conclusie  
 
In het voorgaande zijn diverse soorten architecturen beschreven. Daarbij is geprobeerd om 
deze architecturen zoveel mogelijk te categoriseren. Er kan wat dat betreft een duidelijk 
onderscheid worden gemaakt naar zelfstandige architecturen, clusterarchitecturen en integrale 
architecturen. Deze begrippen zijn in paragraaf 3.3.1 geïntroduceerd. Daarnaast is aandacht 
besteed aan het fenomeen architectuurraamwerk. Aan de hand van de beschrijving van enkele 
bekende architectuurraamwerken, is geprobeerd aan te geven waarvoor deze raamwerken 
worden gebruikt. Er is gekozen om de architectuurraamwerken niet met elkaar te vergelijken. 
Dit blijkt in de praktijk nagenoeg niet mogelijk te zijn, omdat ieder raamwerk uitgaat van 
andere perspectieven (Tang e.a. 2004). Een vergelijking zou alleen op abstract niveau kunnen 
plaatsvinden aan de hand van voorgedefinieerde parameters. Een dergelijke vergelijking zou, 
door zijn hoge abstractieniveau, geen toegevoegde waarde hebben voor dit proefschrift.  
 
Bij de analyse van bovenstaande zaken, zijn de volgende bijzonderheden aan het licht 
gekomen. 
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1) De term “architectuur” wordt tegenwoordig vrijwel voor alles gebruikt. Ligthart & Vis 
(2002) hebben door middel van de zoekmachine Google gezocht op de term architectuur. 
Daarbij kwamen 20 verschillende architectuurbenamingen naar voren. Dit aantal zal 
tegenwoordig zeker achterhaald blijken te zijn.  

2) Het zou te verwachten zijn dat iedere auteur hetzelfde verstaat onder een bepaald type 
architectuur. Dit blijkt niet zo te zijn. De ene auteur verstaat onder een 
informatiearchitectuur een zelfstandige architectuur, terwijl de andere auteur van mening 
is dat een informatiearchitectuur een verzameling architecturen omvat.  

3) Er worden verschillende architectuurbenamingen voor eenzelfde soort architectuur 
gebruikt. Het verschil tussen een netwerkarchitectuur, een technische architectuur en een 
infrastructuur architectuur is bijvoorbeeld niet meer vast te stellen. Soms worden zelfs 
samengestelde architectuurbewoordingen gebruikt zoals technical infrastructure 
architecture.  

4) Er bestaat samenhang tussen de verschillende architecturen. Doordat er verschillende 
benamingen en definities worden gehanteerd, is het niet meer duidelijk wat deze 
samenhang exact is.  

 
Voor (ICT-) architecten is het overzicht moeilijk te verkrijgen. Voor minder ingewijden is dit 
overzicht geheel afwezig. Men is, in het geval men besluit om een architectuur te laten 
ontwikkelen, geheel afhankelijk van de kennis die men in huis heeft omtrent (ICT-) 
architecturen. Heeft men deze kennis niet in huis, dan is men ‘overgeleverd’ aan de 
leverancier en zal er een architectuur worden ontwikkeld volgens een methodiek die de 
leverancier goeddunkt. Vaak is dit een architectuur die door de leverancier zelf is ontwikkeld. 
Heeft de leverancier geen pasklare architectuur voorhanden, dan zal ook deze partij 
simpelweg een keuze moeten maken.  
 

Uitgangspunt 15 
Er bestaat geen eenduidige typering of categorisering ten aanzien van architecturen. 

 
Bij de behandeling van de verschillende architecturen is dus duidelijk naar voren gekomen dat 
er geen eenduidige opvattingen zijn over de definitie, toepassing en uitwerking van 
architecturen. Er kunnen enkel een aantal gemeenschappelijke kenmerken worden benoemd.  
 
- De driedeling business, informatie en techniek wordt vaak genoemd. 
- Iedere architectuur is gericht op een bepaald facet van de bedrijfsvoering. 
- Een architectuur kan zelfstandig worden uitgewerkt of omvat zelf meerdere architecturen 

met dit kenmerk.  
- Architecturen hebben onderling sterke relaties, het is dus belangrijk dat de diverse 

architecturen in samenhang worden ontwikkeld.  
 
De relaties tussen de verschillende architecturen is in beeld te brengen aan de hand van het 
model van Maes (1999a) en het model van Holland & Keller (2002). Holland & Keller (2002) 
hebben een model gepresenteerd dat op een heldere manier de verschillende 
clusterarchitecturen in beeld brengt (zie figuur 3.8.). Het model is binnen de overheid 
geïntroduceerd (Zuurmond, 2002) en heeft een belangrijke rol gekregen bij de ontwikkeling 
van een informatiearchitectuur binnen de waterschapswereld. Vandaar dat dit model in dit 
proefschrift expliciet wordt benoemd. 
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Figuur 3.8: Architectuurindeling volgens Holland & Keller 

 
Om de samenhang te laten zien, positioneren Holland & Keller (2002) de businessarchitectuur 
(B.A.), de functionele architectuur (F.A.) en de technische architectuur (T.A.) ten opzichte 
van elkaar. De bovengenoemde driedeling komt in het model dus expliciet naar voren. De 
functionele architectuur is als clusterarchitectuur niet in dit proefschrift beschreven. Volgens 
Zuurmond (2002) beschrijft een functionele architectuur op hoofdlijnen welke functies (de 
taken die uitgevoerd moeten worden) er worden onderscheiden en hoe deze zich onderling 
verhouden. Daarnaast wordt gebruik gemaakt van de indeling business, proces, informatie, 
applicaties en infrastructuur. Dit zijn termen die ook vaak terugkomen in de literatuur. De 
termen in de linkerkolom worden vaak gebruikt om zelfstandige architecturen te benoemen. 
In deze paragraaf hebben deze architecturen soms andere benamingen, maar de schaal van 
business (globaal) naar techniek (detail) is wel waarneembaar. Er worden drie 
clusterarchitecturen genoemd. Ook hier zijn verschillende benamingen voor. Volgens 
Zuurmond (2002) zou het overigens een misvatting zijn om te denken dat altijd begonnen 
moet worden met de businessarchitectuur. Men zou ook kunnen beginnen met de technische 
architectuur als dit meer voordelen biedt. Belangrijk is te weten dat de architecturen in 
samenhang ontwikkeld moeten worden. Een enterprise architectuur of informatiearchitectuur 
bevat alle drie genoemde (cluster-) architecturen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.9: Positionering op het negenvlakmodel 
 
Aan de hand van het negenvlakmodel van Maes (1999a) kunnen de clusterarchitecturen 
eveneens in beeld worden gebracht (zie figuur 3.9). Het model van Maes wordt reeds binnen 
de gemeentelijke overheid als informatiemodel gebruikt. In het model van Maes worden 
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architecturen in de middelste rij geplaatst. Het vormt als het ware de structurele verbinding 
tussen het niveau richten en verrichten. Het model wordt in paragraaf 3.4.1 uitvoerig 
behandeld. Vandaar dat hier wordt volstaan met een beknopte beschrijving van het model. Het 
grote verschil met het model van Holland & Keller (2002), is dat het model van Maes uitgaat 
van een informatiearchitectuur. Een informatiearchitectuur (zie § 3.3.1) wordt alom erkend en 
is om die reden als model beter uitgewerkt dan een functionele architectuur. Uitgaande van de 
definities van beide architecturen, kan worden geconcludeerd dat een informatiearchitectuur 
meeromvattend is dan een functionele architectuur. 
 

Uitgangspunt 16 
Een integrale architectuur omvat drie clusterarchitecturen. 

 
3.4 Toepassing en functie van architecturen 
 
Architecturen worden gebruikt om (een deel van) de werkelijkheid op een modelmatige en 
beschrijvende manier weer te geven. Deze beschrijvingen c.q. modellen kunnen voor 
meerdere doeleinden worden gebruikt. Een volledige beschrijving van de bedrijfsprocessen 
kan bijvoorbeeld als leidraad dienen om de informatievoorziening in te richten. Het kan voor 
de manager aan de andere kant een middel zijn om inzicht te krijgen in de processen die zich 
binnen zijn organisatie(onderdeel) afspelen. In deze paragraaf worden drie toepassingen van 
een architectuur uiteengezet. Allereerst wordt in paragraaf 3.4.1 de functie van 
alignmentinstrument genoemd. In paragraaf 3.4.2 wordt de functie van verandermiddel 
genoemd en in paragraaf 3.4.3 de functie van communicatiemiddel. In paragraaf 3.4.4 wordt 
beschreven in welke mate een architectuur een bijdrage kan leveren aan de samenwerking 
tussen organisaties. Hiermee wordt aangesloten op de probleemstelling van dit onderzoek. 
 
3.4.1 Architectuur als alignmentinstrument 
 
De meest voorkomende toepassing voor architecturen is die van het realiseren van business-
ICT-alignment (Rohloff, 2005); in het Engels voornamelijk business-IT-alignment genoemd. 
Het is een middel om de ICT-strategie en de bedrijfsstrategie optimaal op elkaar af te 
stemmen (Luftman, 2000; Van der Raadt e.a, 2004) waardoor ICT-middelen beter afgestemd 
zijn met de bedrijfsdoelstellingen (Tallon & Kraemer, 1999). Hiermee worden onnodige 
investeringen in ICT voorkomen (Luftman e.a., 1999). De investeringen die wel worden 
gedaan, hebben door alignment een grotere toegevoegde waarde voor de organisatie en 
kunnen zorgdragen voor een zeker concurrentievoordeel (Kearns & Lededer, 2000 & 2001; 
Cumps e.a., 2006).  
 

Uitgangspunt 17 
Business-ICT-alignment wordt als waardevol beschouwd voor het levensvatbaar  

houden van een onderneming. 
 
Cumps e.a. (2007) hebben onderzocht aan welke eisen minimaal voldaan moeten worden 
voordat er sprake kan zijn van een hoge mate van alignment. 
 
!  ICT investments are prioritised against business strategy. 
!  Performance management impacts budget allocation. 
!  Alignment processes at a centralised en decentralised level are in line.  
 



 

85 
 

 

Over business-ICT-alignment is voldoende literatuur voorhanden. Diverse vraagstukken 
spelen bij alignment een rol. Wat zijn die elementen in een organisatie die zorgdragen voor 
vergaande mate van alignment (Luftman e.a., 1999)? Zijn enkel de formele elementen 
belangrijk of moet er ook aandacht geschonken worden aan de sociale componenten in een 
alignmentproces? Wat is het effect van alignment op de korte en de lange termijn (Cumps 
e.a., 2006)? Zijn de uitkomsten van een alignmentproces relevant, of juist het proces zelf? En 
tenslotte, wat zijn überhaupt de nadelen van een vergaande vorm van alignment? In dit 
proefschrift wordt de invloed van een referentiearchitectuur op het alignmentproces 
onderzocht, zonder in te gaan op het alignmentproces op zich. Alignment beperkt zich in dit 
proefschrift tot het opstellen van een conceptueel procesmodel als onderdeel van een integrale 
architectuur en de invloed die hiervan uitgaat. Vandaar dat in deze paragraaf het 
alignmentproces op een instrumentele manier wordt benaderd. Daarbij wordt bekeken op 
welke bedrijfsaspecten alignment betrekking heeft en met welke methodieken alignment 
gerealiseerd kan worden.  
 
Aspecten van alignment 
 
Business-ICT-alignment wordt in de literatuur door Maes e.a. (2000) omschreven als; “the 
continuous process, involving management and design sub-processes, of consciously and 
coherently interrelating all components of the business – IT relationship in order to 
contribute to the organisation’s performance over time.” Hiermee geven zij aan dat alignment 
een dynamisch proces is en dat alle facetten van de bedrijfsvoering meegenomen dienen te 
worden. Ook Luftman e.a. (1993) zien het proces van alignment als een proces en niet als een 
gebeurtenis. Volgens hen is alignment het middel voor organisaties om te overleven. Het 
instellen van de juiste verbindingen zorgt ervoor dat de prioriteiten duidelijk gesteld kunnen 
worden, dat de middelen op een juiste manier worden ingezet en dat de volwassenheid van de 
technologie in de organisatie in lijn is met de volwassenheid van de organisatie an sich. 
Luftman e.a. verwijzen voor hun verhaal direct naar het werk van Henderson & Venkatraman 
(zie onder).  
 
Drie hoofdaspecten zijn indicatief voor een goede afstemming (Wittkamp, 2004b). Ten eerste 
is dit de mate waarin men elkaar begrijpt en kan anticiperen op veranderingen. Ten tweede het 
begrip voor de mogelijke bedrijfsstrategieën, gecombineerd met kennis van de technologische 
ontwikkelingen. Tenslotte wordt gesteld dat de doelarchitectuur en de implementatiesnelheid 
bepalend zijn voor het afgestemd zijn en blijven van de bedrijfsvoering en de ICT. Door te 
verbeteren op deze drie aspecten zou de totale Cost Of Ownership kunnen verminderen. In 
feite is alignment een iteratief proces dat steeds bijgesteld wordt op basis van de kennis en 
expertise binnen de organisatie. Om alignment te realiseren is het dan ook belangrijk dat een 
organisatie gebruik maakt van een unieke mix van beschikbare middelen (Cumps e.a., 2006). 
 
Het alignmentproces 
 
Henderson & Venkatraman (1993) waren de eerste auteurs die het belang van business-ICT-
alignment breed onder de aandacht brachten. Zij stelden dat de rol van ICT steeds 
strategischer wordt en dat de waarde van de investeringen in ICT afhankelijk is van de mate 
waarin er een strategische fit wordt gerealiseerd tussen de positie van ICT binnen de 
organisatie (interne domein) en de business (externe domein). De auteurs schetsen deze 
alignment door middel van een model met vier kwadranten, die zijn getekend op de assen 
“strategische fit” en “functionele integratie”. Tussen deze vier kwadranten bestaan 
kruisverbanden (zie figuur 3.10). 
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1. Business strategy  
2. ICT Strategie 
3. Organisatie infrastructuur 
4. ICT Infrastructuur 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.10: Alignmentmodel van Henderson & Venkatraman 

 
Alignment kan via de volgende vier manieren worden gerealiseerd. 
 
1) 1 (linksboven), 3 (linksonder) en 4 (rechtsonder) !  vanuit Business Strategy 
2) 1-2-4 !  vanuit Business Strategy 
3) 2-1-3 !  vanuit I/T Strategy 
4) 2-4-3 !  vanuit I/T Strategy 
 
Henderson & Venkatraman geven daarbij de aanvliegroutes de benamingen 1) The strategy 
execution perspective, 2) The technology potential perspective, 3) The competitive potential 
perspective en aanvliegroute 4 wordt door hen The service level perspective genoemd. Het 
model wijkt volgens de auteurs af van andere modellen omdat ICT strategisch wordt benaderd 
en diverse relevante elementen (naast kosten) worden benoemd. De auteurs suggereren om 
ICT een strategische rol te geven en meer toegevoegde waarde te eisen van ICT-
investeringen. Dit kan door meer aandacht te geven aan ICT-strategie en de interne 
dynamische processen. Zij hanteren een tweetal uitgangspunten. Het eerste uitgangspunt is dat 
een succesvolle bedrijfsvoering direct gerelateerd is aan het vermogen om een strategische fit 
te realiseren tussen de positie van de organisatie in de markt en de wijze waarop de interne 
systemen de uitvoering ondersteunen. Het tweede uitgangspunt stelt dat het bovenstaande een 
dynamisch proces is. Het model gaat uit van een strategic integration (dit is de verbinding 
tussen business- en ICT-strategie) en een operational integration (dit is de verbinding tussen 
de organisatie infrastructuur en de ICT-infrastructuur). 
 
Het model van Henderson & Venkatraman (1993) heeft ook kritiek gekregen. Zo stellen 
Vreven & Looijen (1998) bijvoorbeeld dat de begrippen in het model nauwelijks 
geoperationaliseerd zijn. Hierdoor kan het model niet verder gaan dan het vervullen van de 
functie van referentiemodel. Functional Integration vereist vele stappen als gekeken wordt 
naar de systeemleer en is dus een complex proces. Vreven & Looijen stellen dan ook voor om 
het Strategic Alignment Model verder uit te breiden omdat in dat model geen relatie is gelegd 
met de omgeving en de informatiesystemen.  
 

Onderling gerelateerde componenten:
-Business scope
- Distinctive competencies
- Business Governance

Business strategy

Onderling gerelateerde componenten:
-Administrative infrastructure
- Processes
- Skills

Organizational infrastructure

Business Information Technology

Onderling gerelateerde componenten:
-Technology scope
- Systemic competencies
- I/T governance

I/T Strategy

Onderling gerelateerde componenten:
-Architectures
- Processes
- Skills

I/S infrastructure and processes

STRATEGIC FIT

FUNCTIONAL INTEGRATION  
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Het model van Henderson & Venkatraman (zie figuur 3.10) heeft ook als basis gediend voor 
een aantal andere alignmentmodellen. Zo hebben Spanninga & Reterink (2002) het model 
verder aangepast en een grote rol aan de omgeving toebedeeld. Daarnaast zijn er “nieuwe” 
componenten toegevoegd zoals het component Processen en het component Applicaties. Ook 
Maes e.a. (2000) hebben het model van Henderson & Venkatraman verder aangepast en 
uitgewerkt. Alignment wordt door Maes (1999a) gedefinieerd als ‘het continue proces, van 
bewust en coherent met elkaar in relatie brengen van alle componenten van de bedrijfs-ICT-
relatie”. Centraal in de filosofie van Maes staat dat de informatievoorziening gestructureerd 
moet worden ontworpen. Organisaties hebben structuur en besturing nodig. Toch is dit nog 
niet voldoende om business-ICT-alignment te realiseren. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.11: Ontwikkeling naar een negenvlakmodel 

 
Maes voegt de kolom Informatie en Communicatie aan het model toe, omdat 
informatietechnologie nooit rechtstreeks de bedrijvigheid beïnvloedt (zie figuur 3.11). 
Daarnaast voegt Maes een rij in omdat de implementatie volgens Maes niet langs eenvoudige 
en uniforme lijnen verloopt. Verandering in uitvoeringsprocessen vergt veelal veranderingen 
in de structuur (de inrichting). In het geval er een kolom en een middenrij wordt toegevoegd, 
ontstaat er een negenvlakmodel. De middenrij is volgens Maes de plaats waar de architectuur 
voor de informatievoorziening gepositioneerd dient te worden. Net zoals bij het model van 
Zachman, is het mogelijk om voor dit model een aantal typische kenmerken te benoemen. 
 
- Alle cellen tezamen vertegenwoordigen alle vastgestelde componenten van 

informatiemanagement.  
- Een gehele rij of gehele kolom geeft een compleet beeld vanuit een bepaald perspectief. 
- Alle cellen zijn verschillend; er is geen overlap tussen de cellen. 
- Alle cellen zijn even belangrijk. 
- Het model kent een logische ordening. De rijen en kolommen kennen een vaste volgorde 

en de lijnen tussen de cellen zijn uniek en compleet.  
- Het raamwerk is dynamisch; iedere cel bevat een IST- en een SOLL-situatie.  
- Het model kan op verschillende abstractieniveaus / beschouwingsniveaus worden 

toegepast. 
 
De cellen in het raamwerk (behalve de middelste cel) kunnen fungeren als interfaces. Een 
interface kan gedefinieerd worden als: “the place at which independent and often unrelated 
systems meet and act on or communicate with each other” (bron: www.webster.com). De 
middelste cel kan alleen in verbinding staan met de bedrijfsstructuur, de technische structuur, 
de informatie- en communicatiestrategie of de informatie- en communicatie op operationeel 
niveau.  
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Het negenvlakmodel heeft een plek binnen de literatuur over alignment gekregen (Avison e.a., 
2002) en wordt binnen diverse overheidsinstellingen (gemeenten en politieorganisaties) 
toegepast voor de inrichting van de informatievoorziening. De sterke kant van het model is 
dat het gebruikt kan worden op microniveau (individual), maar ook voor de organisatie als 
geheel of zelfs voor een gehele bedrijfstak. Ook Truijens & Winterink (2003) gebruiken het 
model van de Universiteit van Amsterdam. Truijens & Winterink relateren het model aan een 
aantal veranderingsstrategieën die gehanteerd kunnen worden. In vak 1 t/m 4 (zie figuur 3.12) 
zijn de veranderingsaspecten gepositioneerd. In vak 1 is het aspect informatiestrategie 
opgenomen, in vak 2 de architectuurontwikkeling, in vak 3 de implementatie en in vak 4 de 
organisatieontwikkeling. De vier aspecten vallen alle onder A (een informatiearchitectuur), 
dat fungeert als overkoepelend geheel.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Figuur 3.12: Uitwerking van het UvA-model 
 
In de literatuur wordt veelvuldig gesproken van “strategic alignment”. Dedene e.a. (2004) 
geven aan dat de elementen informatie en communicatie wezenlijk anders zijn dan het 
element techniek. Vandaar dat zij voor de volgende alignmentniveaus pleiten. 
 
!  Strategic Alignment 
!  Structural (functional) Alignment 
!  Operational Alignment 
 
Diverse auteurs wijzen in hun onderzoeken op het feit dat alignment op de werkvloer 
implementeerbaar moet zijn. Zo spreken Wagner e.a. (2006) bijvoorbeeld in hun onderzoek al 
over operational (i.e. non-strategic) IT business alignment. Naast de modellen van Henderson 
& Venkatraman en Maes zijn er ook andere modellen voor business-ICT-alignment 
ontwikkeld. Een bekend model is het L_PASO model dat onder andere beschreven is door 
Dietz e.a. (1999). Dit model kent de volgende drie dimensies. 
 
- Dimensie 1: De soorten activiteiten. Hier worden vier verschillende activiteiten 

onderscheiden, namelijk architecturing, development, implementation en operation & 
maintenance. De activiteiten volgen elkaar logischerwijs op.  

 
- Dimensie 2: De verschillende soorten systemen. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt 

tussen een business system, een information system en een infrastructural system. 
 
- Dimensie 3: De verschillende systeemoriëntaties. Hierbij wordt uitgegaan van een 

oriëntatie op de functie of de constructie.  
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De drie dimensies zijn vertaald in een tweedimensionaal raamwerk. Daarnaast worden er 
handreikingen gedaan om de verschillende systemen te beschrijven. Dietz stelt dat een 
specifiek viewpoint noodzakelijk is om alignment te realiseren.  
 
Kanttekeningen bij alignment 
 
Een kritische kanttekening komt van Perdeck (2001). Hij stelt dat de situatie waarin de 
doelstellingen van het architectuurproces perfect zijn afgestemd op de business, nog niet 
garandeert dat het proces in de praktijk ook daadwerkelijk gaat werken. Hier zijn ook andere 
zaken voor nodig. Ook van de kant van Maes e.a. (2000) komt kritiek op diverse aspecten van 
alignment. Zij verwijzen daarbij naar auteurs die wijzen op een niet eenduidige toepassing 
van het begrippenkader en definities, naar een onduidelijke doelstelling van alignment en naar 
de beperkte praktische waarde van het concept. Om deels aan deze bezwaren tegemoet te 
komen, is door hen het IAF framework gecombineerd met het negenvlakmodel. Hiermee 
wordt een managementinstrument gecombineerd met een ontwerpinstrument. Het resultaat is 
een kubus met verschillende dimensies dat zowel een theoretisch kader, als een praktisch 
instrument vertegenwoordigt.  
 
Alignment realiseren 
 
Er zijn diverse studies binnen het bedrijfsleven voorhanden die aantonen dat alignment 
voordelen voor de organisatie kan opleveren (o.a. King e.a., 2000; Sabherwal e.a., 2001a). De 
financiële sector heeft daarbij de nodige aandacht gekregen. Doordat deze sector van oudsher 
afhankelijk is van een goede informatiehuishouding (Broadbent & Weill, 1993), is te 
verwachten dat het effect van alignment daar relatief groot is. In deze onderzoeken is niet 
alleen gekeken naar het strategische element van alignment (De Haes & Van Grembergen, 
2005), maar ook naar het effect van alignment voor de werkvloer (Wagner e.a., 2006). Het 
onderzoek van Haes & Van Grembergen toont aan dat er weinig verband is tussen de mate 
waarin een alignmentmodel is ontwikkeld en het actuele gebruik van een dergelijk model. 
Alignment bleek in de studie van Wagner overigens wel een positieve invloed te hebben op de 
ICT-bedrijfsvoering (c.q. de ICT-processen). 
 
Luftman (2000) heeft een methode ontwikkeld om de mate van business-ICT-alignment in 
een organisatie te meten (zie tabel 3.3). Aan de hand van een vragenlijst kan bepaald worden 
hoe hoog een organisatie scoort op zes onderdelen (Communications, Competency / Value 
measurements / Governance / Partnership / Scope & Architecture / Skills). Op basis van de 
uitkomsten kan een organisatie zich in één van de vijf stadia van volwassenheid bevinden. 
Luftman onderscheidt de fasen:  
 
!  Initial / Ad Hoc Process 
!  Committed Process 
!  Established Focused Process 
!  Improved / Managed Process  
!  Optimized Process 
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 LEVEL 1 

Initial / Ad Hoc 
Process 

LEVEL 2 
Committed 

Process 

LEVEL 3 
Established 

focused 
Process 

LEVEL 4 
Improved / 
managed 
Process 

LEVEL 5 
Optimized 
Process 

Communications Business/IT lack 
understanding 

Limited 
business/IT 
understanding 

Good 
understanding. 
Emerging 
relaxed 

Bonding. 
Unified 

Informal, 
pervasive 

Competency / 
Value 
measurements 

Some technical 
measurements 

Functional cost 
efficiency 

Some cost 
effectiveness. 
Dashboard 
established 

Cost effective. 
Some partner 
value. 
Dashboard 
managed 

Extended to 
external 
partners 

Governance No formal 
process, cost 
centre, reactive 
priorities 

Tactical at 
Functional level, 
occasional 
responsive 

Relevant 
process across 
the organization 

Managed 
across the 
organization 

Integrated 
across the org 
& partners 

Partnership Conflict, IT a 
cost of doing 
business 

IT emerging as 
an asset. 
Process enabler 

IT seen as an 
asset. Process 
driver 

IT enables / 
drives business 
strategy 

IT-business co-
adaptive 

Scope & 
Architecture 

Traditional  Transaction Integrated 
across the 
organization 

Integrated with 
partners 

Evolve with 
partners 

Skills IT takes risk, 
little reward. 
Technical 
training 

Differs across 
functional 
organizations 

Emerging value 
service provider 

Shared risk & 
rewards 

Education, 
careers, 
rewarded 

 
Tabel 3.3: Volwassenheid business-ICT-alignment 
 
Ondanks het feit dat er modellen voorhanden zijn om alignment te meten en te realiseren, is 
alignment tot op heden toch geen vanzelfsprekendheid (Luftman e.a., 1999; Sabherwal & 
Chan, 2001b; Cumps e.a., 2006). De redenen hiervoor zijn niet eenvoudig te achterhalen. 
Gottschalk & Solli-Saether (2001) hebben met een studie geprobeerd om de mate van 
alignment te koppelen aan het type bedrijf. Deze studie heeft geen overtuigende resultaten 
opgeleverd, waardoor het niet mogelijk is geworden om succesfactoren te benoemen. Ook 
Sabherwal & Chan (2001b) hebben geen verband gevonden tussen de mate van alignment en 
de markt waarbinnen een organisatie opereert. Zij probeerden drie typen organisaties te 
definiëren, maar dit bleek in de praktijk een lastige opgave te zijn. Ciborra heeft in 1997 al 
gewezen op het ontbreken van de sociale factor in het concept van business-ICT-alignment. 
Het streven naar een perfect model, staat in zijn ogen te ver af van de dagelijkse praktijk van 
managers. Een element dat weinig aandacht heeft gekregen in de literatuur over alignment 
(Tan, 1999).  
 

Uitgangspunt 18 
Business-ICT-alignment is binnen de meeste organisaties (nog) niet gerealiseerd. 

 
Resumerend kan worden gesteld dat niet iedere organisatie even ver is met alignment. In 
sommige organisaties is de noodzaak niet aanwezig of wordt de noodzaak van alignment niet 
gevoeld. Dit is dan ook vaak de reden waarom een architectuur als alignmentinstrument niet 
op de agenda staat van het topmanagement (Beyer, 2005). 
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3.4.2 Architectuur als veranderinstrument 
 
Als gevolg van de ICT-revolutie zijn vele organisaties op dit moment bezig met de 
transformatie van een hiërarchische verticale organisatie, naar een procesgerichte horizontale 
organisatie (Bosma & Klaus, 2003). Bij het vormgeven van een procesgerichte organisatie 
kan een integrale architectuur een belangrijke rol spelen. Een integrale architectuur neemt 
namelijk de gewenste bedrijfsprocessen als uitgangspunt en zorgt voor een doorvertaling van 
de inrichting van de informatievoorziening. In feite wordt architectuur in deze context 
beschouwd als een managementinstrument om te komen tot een bepaald doel (Van der Raadt 
e.a., 2004). 
 
De term architectuur wordt in de literatuur vaak in één adem genoemd met de term blauwdruk 
of blueprint. Deze term verwijst naar een kopie van een bouwkundige tekening in witte lijnen 
op blauw papier. Een bouwtekening is leidend voor de daadwerkelijke bouw van een huis of 
kantoor. Het is niet mogelijk om van het ontwerp af te wijken omdat dit desastreuze gevolgen 
kan hebben voor de constructie van het gebouw. Het is in feite dan ook een dwingend 
voorgeschreven ontwerp. Een architectuur zou ook kunnen worden beschouwd als een 
dwingend ontwerp voor de ontwikkeling van een (deel van de) informatievoorziening. Het is 
om deze reden dan ook aan te nemen dat het gezamenlijk ontwerpen van een architectuur het 
doel heeft om te komen tot een gezamenlijk kader waarbinnen informatiesystemen worden 
ontwikkeld. Samenwerking wordt in dat verband dus geen vrijblijvendheid meer. In de 
praktijk blijken (ICT-)architecturen vaak veel minder voorschrijvend te zijn dan uit het 
bovenstaande opgemaakt zou kunnen worden. Vaak wordt dan ook de term 
referentiearchitectuur gebruikt om aan te geven dat een architectuur gebruikt kan worden als 
referentiekader. De gedachte hierachter is dat vrijwel geen enkele organisatie haar 
informatievoorziening kan inrichten vanuit een blanco situatie. De meeste organisaties 
bestaan al een lange tijd en hebben in deze periode informatiesystemen in gebruik genomen 
die hun processen dienen te ondersteunen. In een groot aantal gevallen heeft hier amper een 
architectuur aan ten grondslag gelegen. Het is dus zaak dat de oude situatie wordt omgebogen 
naar een nieuwe situatie waarin systemen wel in samenhang worden geïmplementeerd. Om dit 
te realiseren is het belangrijk om aandacht te besteden aan de organisatieprocessen en de 
ondersteunende informatiesystemen. Deze dienen op elkaar te worden afgestemd. Een 
referentiearchitectuur helpt hierbij door aan te geven naar welke richting gekeken moet 
worden. 
 
De verschillende manieren waarmee omgegaan kan worden met een architectuur kent 
analogieën met de wijze waarop organisaties veranderd kunnen worden. Het gebruik van een 
architectuur als blauwdruk komt overeen met het blauwdrukdenken. Onder het 
blauwdrukdenken wordt verstaan het rationeel ontwerpen en implementeren van 
veranderingen (De Caluwé & Vermaak, 2002). Het resultaat van de verandering wordt van 
tevoren zorgvuldig omschreven en gedefinieerd. Er vindt een hoge mate van sturing plaats. 
Deze werkwijze, die veel overeenkomsten heeft met projectmatig werken, zorgt ervoor dat het 
veranderingstraject kort is. Resultaten komen daardoor snel in beeld. Typerend aan deze 
manier van veranderen, is dat met name aandacht wordt besteed aan de harde kant van het 
traject. Het sociale component blijft in dit verband onderbelicht. De Caluwé & Vermaak 
hebben naast het blauwdrukdenken ook andere kleuren benoemd die een verandertraject 
kunnen typeren. Zij onderscheiden in hun “kleurendenken” de volgende modellen.  
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Geeldrukdenken 
Het geeldrukdenken is gebaseerd op het idee dat in organisaties zich socio-politieke processen 
afspelen. Belangen, conflicten en macht spelen een belangrijke rol in deze opvatting. Het 
veranderen is een lastig aspect; het realiseren van een eenduidige opvatting over de richting 
van de verandering is al een veranderingstraject op zich. “De doelen stellen, het beleid 
bepalen en het programma formuleren, vindt plaats door het creëren van draagvlak, door 
belangen te bundelen, door win-win situaties te creëren en door politiek spel, machtsspel en 
onderhandelen.” De Caluwé & Vermaak spreken in dit verband dan ook van een 
onderhandelingsarena waarin alle belanghebbenden zijn vertegenwoordigd.  
 
Rooddrukdenken 
Bij deze manier van veranderen gaat het om het veranderen van de zachte kant van de 
organisatie. Men heeft hierbij de opvatting dat door middel van het inzetten van HRM-
instrumenten het aanwezige talent in de organisatie kan worden benut. Er is bij deze vorm dus 
vrijwel geen sprake van dwang. Het gevolg hiervan is dat het veranderingstraject veel tijd 
kost. Mensen laten zich nu eenmaal niet snel veranderen terwijl dit wel het primaire doel is 
van deze methode.  
 
Groendrukdenken 
Het groendrukdenken vindt zijn oorsprong in de action-learning theorieën. Veranderen doe je 
door mensen te laten leren. Door deze koppeling zijn de uitkomsten van het 
veranderingstraject moeilijk voorspelbaar. Het afdwingen van verandering is in het geheel 
niet mogelijk. Dit werkt volgens De Caluwé & Verhoef zelfs contraproductief. Het proces van 
leren is er één van vallen en opstaan. Dit betekent dat het management zelf beperkte 
mogelijkheden heeft om het proces te sturen. Motiveren, feedback faciliteren, experimenteren 
met nieuw gedrag en leren in de breedste zin van het woord, zijn veel gebruikte interventies.  
 
Witdrukdenken 
Het centrale begrip bij witdrukdenken is zelforganisatie. In deze filosofie gaat men ervan uit 
dat alles gaat zoals het gaat. Mensen en organisaties veranderen zelf en voortdurend zonder 
dat daarvoor sturing van bovenaf nodig is. Beïnvloeding van buitenaf is dan ook beperkt 
mogelijk. Geplande verandering is iets wat in deze benadering niet wordt gebruikt. Planning, 
sturing en management leiden nergens naar omdat verandering niet te beheersen is. Het kan 
hooguit iets worden gestuurd, maar daar houdt het dan ook mee op. De rol van de veranderaar 
is in deze opvatting een lastige. De veranderaar dient veranderingsprocessen waar te nemen 
en door middel van subtiele interventies richting te geven aan de verandering. 
 
Een architectuur is een krachtig instrument om vorm te geven aan de informatievoorziening 
binnen de eigen organisatie. Het feit dat het gaat om een blauwdruk, betekent dat men een 
architectuur op een vrij strakke manier moet hanteren. Het gezamenlijk ontwikkelen van een 
architectuur om zodoende meer basis te krijgen voor verdere samenwerking, zal deels op een 
projectmatige manier plaats moeten vinden (blauwdrukdenken). De participerende 
organisaties willen immers snel de beschikking krijgen over het eindproduct. Desondanks 
mag er niet aan worden voorbijgegaan dat lagere overheden autonome organisaties zijn met 
een eigen democratisch gekozen bestuur. Binnen een overheidsorganisatie vindt een politiek 
krachtenspel plaats tussen volksvertegenwoordigers, de bestuurders en de ambtenarij. Zelfs 
binnen deze groepen vinden politieke processen plaats, waardoor de dynamiek binnen deze 
organisaties groot is. Er is daarom veel voor te zeggen om naast het blauwdrukdenken, het 
geeldrukdenken te hanteren als veranderfilosofie. Het draait immers om een politiek 
machtsspel. Poels & Koopmans (2005) definiëren deze manier van werken als gaan voor de 
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best haalbare oplossingen (niet de beste oplossing!). Draagvlak creëren is hierbij cruciaal. 
Volgens Poels & Koopmans is de beperkte onderhandelingsruimte te vergroten door de 
dimensies van zowel de dimensie problemen als de dimensies oplossingen en draagvlak 
groter te maken. De Caluwé & Verhoef merken overigens wel op dat een bepaalde aanpak in 
een bepaalde context spanningen op kan leveren. Wat is bijvoorbeeld het effect van een 
blauwdrukaanpak in een geeldrukomgeving? Het rooddrukdenken valt als veranderfilosofie af 
omdat HRM-instrumenten geen effect hebben in een samenwerkingsproject tussen 
organisaties. Het groendrukdenken en het witdrukdenken hebben geen waarde omdat de 
verandering beperkt valt te managen en de doorlooptijd te lang is. In dit onderzoek gaat het 
om het bewust en planmatig realiseren van verandering waarbij het eindresultaat voorop staat.  
 

Uitgangspunt 19 
De opdrachtgever dient bij het ontwikkelen van een architectuur binnen de overheid het 

geeldrukdenken aan te hangen. 
 
Bot (2004) benadrukt het bovenstaande door te stellen dat opdrachtgevers zich voornamelijk 
laten leiden door het geeldrukdenken. In dat verband spreekt men zelfs van ‘rattengedrag’. De 
beheerorganisatie en de ontwikkelorganisatie zijn veelal te typeren als blauwdrukdenkers. Dit 
betekent dus dat er tussen deze partijen iemand moet worden aangewezen (de architect) die 
kan manoeuvreren tussen deze denkwijzen. De architect moet zich handhaven binnen een 
krachtenveld tussen blauwdrukdenkers (beheer- en ontwikkelorganisaties) en de 
geeldrukdenkers (opdrachtgever). Een onpartijdige positie van architecten zou een belangrijke 
rol kunnen spelen bij het overbruggen van de belangentegenstellingen (Van der Poel & 
Middeljans, 2000; Van Rees & Wisse, 1995a). De traditionele rol van de (bouw)architect 
wordt hiermee voor een deel verlaten. Bot opteert dan ook voor een groendrukdenker als 
architect. Hierdoor zou het proces van business alignment soepeler kunnen verlopen.  
 

Uitgangspunt 20 
De architect dient bij het ontwikkelen van een architectuur het groendrukdenken aan te hangen. 

 
Een architectuur is een krachtig instrument om vorm te geven aan een organisatie, proces of 
systeem. Het geeft aanknopingspunten om organisatieonderdelen te ontwerpen en in te 
richten. In dit verband wordt ook wel de term Business Process Reengineering (BPR) 
genoemd (Davenport,1993; Melling, 1994; Teng & Kettinger, 1995). Kovacic e.a. (2001) 
stellen dat het vormgeven van processen de hoogste strategie is om verandering te managen. 
Een architectuur is op twee manieren te linken aan het proces van BPR. Aan de ene kant 
wordt het mogelijk om wijzigingen in de bedrijfsvoering door middel van een architectuur 
snel te vertalen naar de informatiefunctie en de technische inrichting. Aan de andere kant kan 
het opstellen van een architectuur zorgen voor inzicht in de bedrijfsprocessen waardoor er 
aanleiding kan ontstaan om de processen goed te analyseren.  
 

Uitgangspunt 21 
Een architectuur vormt de basis voor het (her)inrichten van bedrijfsprocessen. 

 
Naast het verbeteren van processen wordt BPR ook voor het volgende toegepast. 
 
1. Het bepalen van de impact van bepaalde wijzigingen. 
2. De implementatie van nieuwe processen. 
3. Het definiëren van de onderliggende bedrijfsprincipes (rules).  
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Kovacic gebruikt business rules als verbinding tussen het modelleren van de 
bedrijfsprocessen en de informatiefunctie. Campschroer & Ligthart (2002) zijn van mening 
dat een architectuur een belangrijke bijdrage kan leveren aan het vormgeven van een 
organisatieverandering in het algemeen. Dit is mogelijk doordat architecturen de besturing 
van de verandering kunnen ondersteunen. Om dit te kunnen realiseren zal een visie 
vastgesteld moeten worden en de verandering worden georganiseerd. Een architectuur kan 
worden gebruikt als stuurinstrument om richting te geven aan de verandering. Ghysel (2004) 
gaat een stap verder door te beweren dat een architectuur voor een gecontroleerde innovatie 
kan zorgen. Hiermee wordt een dominante invloed vanuit de business of vanuit ICT 
voorkomen. Belangrijke zaken in een veranderingstraject zijn het (steeds weer) bepalen van 
het doel, zorgdragen voor borging, zorgen voor SMART-afspraken en een focus op 
hoofdlijnen. Het betoog van Campschroer & Ligthart (2002) geeft aan dat het werken onder 
een architectuur niet verstarrend hoeft te werken, maar dat het zelfs een impuls kan geven aan 
verandering. De praktijk wijst uit dat het topmanagement vaak onvoldoende gebruik maakt 
van architecturen als management- of veranderinstrument. De volgende factoren spelen 
volgens Wittkamp & Opperman (2003) een belangrijke rol. 
 
!  Het werken met architecturen vereist denken in hoofdlijnen. Nog teveel managers houden 

zich bezig met detailaspecten van de bedrijfsvoering. 
!  Het gebruik van architecturen leidt niet altijd tot duidelijke resultaten. 
!  Werken onder architectuur zorgt ervoor dat er minder ruimte is voor beleidsvrijheid. Dit 

kan bedreigend overkomen. 
!  Vaak wordt niet ingezien dat de oorzaken van bepaalde problemen in het eigen 

organisatieonderdeel liggen. 
!  Er is vaak een hoog ambitieniveau. De benodigde middelen zijn meestal niet vrij te 

maken.  
 
In paragraaf 3.2.4 is al gemeld dat het niet raadzaam is om alleen techneuten aan een 
architectuur te laten werken (Rehkopf & Wybolt, 2003). Hierdoor wordt de architectuur 
gezien als een ICT-instrument en niet als een instrument voor de topmanager. Het mag 
duidelijk zijn dat een architectuur juist voor hen een goed instrument is. Door het hanteren 
van architecturen wordt het mogelijk om doelstellingen te definiëren en te verankeren, de 
streefsituatie vorm te geven en vorm te geven aan de verandering op zich. Van der Zee e.a. 
(2000) geven aan dat managers architectuur moeten gaan zien als één van de 
managementinstrumenten waarmee veranderingen in de organisatie kunnen worden gepland 
en uitgevoerd. Dat hier binnen de overheid nauwelijks sprake van is, wordt genoemd door 
Van den Berg e.a. (2004). Overheidsbestuurders vinden architecturen te ver van hun 
dagelijkse beleidspraktijk af staan. 
 

Uitgangspunt 22 
Architecturen worden op dit moment door het management niet gezien als  

een volwaardig managementinstrument. 
 
Er zijn overigens ook auteurs die menen dat een informatiearchitectuur geen middel is om 
veranderingen te realiseren. Alignment (het op één lijn krijgen van business en de ICT) is een 
continu proces omdat veranderingen vanuit twee kanten worden geïnitieerd; vanuit de kant 
van de business (extern) en de organisatie (intern) en vanuit de kant van de techniek 
(technologische ontwikkelingen). Truijens & De Gouw (2002) gaan daarbij zo ver dat zij 
pleiten voor een architectuur voor het positioneren van de verandering en een architectuur 
voor het realiseren van de beoogde verandering, naast een reeds ontwikkelde 
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informatiearchitectuur. De redenering hierachter is dat de ene architectuur het karakter heeft 
van een bestemmingsplan en de andere van een ontwikkelinstrument. Een 
informatiearchitectuur dient om de complexiteit dus te reduceren terwijl een afzonderlijk 
alignmentproces moet plaatsvinden om veranderingen te realiseren. Het alignmentproces 
omhelst de vertaling van strategie in veranderprogramma’s, de vertaling van 
veranderprogramma’s in realisatieprojecten en het implementeren van de ontwikkelde 
oplossingen in de organisatie. Truijens & De Gouw (2002) geven overigens aan dat 
onderdelen van een informatiearchitectuur (zij noemen dit een bestemmingsplanarchitectuur) 
overigens wel als blauwdruk, dus als ontwikkelarchitectuur, te beschouwen valt.  
 
Bestemmingsplan of blauwdruk 
 
Al eerder zijn de begrippen blauwdruk, referentiearchitectuur en bestemmingsplan aan de 
orde geweest. Een architectuur wordt als voorschrijvend model (prescriptief) vaak in verband 
gebracht met de ontwikkeling van applicaties. Bosma e.a. (2001) stellen dat het ontwerpen 
van een applicatie overeenkomt met het ontwerpen van een bouwkundig object. De 
architectuur kan in dit verband worden beschouwd als een blauwdruk. Het begrip blauwdruk 
kan ook in de context van de informatievoorziening in zijn geheel worden gebruikt. Als het 
gaat om de informatievoorziening in het geheel, dan wordt de term bestemmingsplan vaker 
gebruikt. Het gaat hier dan om een globale streefrichting. In het laatste geval is 
stakeholdermanagement van buitengewoon belang. Bij de bestemmingsplanbenadering (het 
model is descriptief c.q. beschrijvend) is de toekomstrichting belangrijk. Het 
bestemmingsplan geeft de algemene ontwikkelrichting aan van een bepaald gebied en geeft 
aan welke componenten binnen dat gebied ontwikkeld kunnen worden (Laartz, 2000; 
Zuurmond, 2002). Alexander (1965) wordt in dit verband vaak aangehaald. Hij is een 
bouwkundige pur sang die op een eigen manier naar ontwerpen kijkt. Hij heeft het idee van 
patronen (herbruikbare ontwerpvormen) in een standaardstructuur vastgelegd.  
 
Vele auteurs zijn voorstander van de bestemmingsplanbenadering. Zo zijn Jörg e.a. (2004) 
voorstanders van deze benadering omdat dat volgens hen beter toepasbaar is in een complexe 
en dynamische omgeving. Door deze benadering is geïmproviseerd veranderen mogelijk, iets 
wat volgens hen noodzakelijk is omdat zaken niet voor een langere termijn vastgelegd kunnen 
worden. De bestemmingsplanbenadering richt zich meer op het proces dat oplossingen 
faciliteert en coördineert dan op de blauwdrukbenadering die zich meer zou richten op de 
productbenadering. Hoogervorst & Dietz (2005) zijn ook voorstander van de 
bestemmingsplanbenadering, maar gebruiken de benaming prescriptief (normatief) om aan te 
geven dat het een referentiemodel is. Vele auteurs zien een architectuur dus liever als een 
referentiearchitectuur dan als een blauwdruk. Er zijn echter genoeg auteurs te benoemen die 
er een andere mening op nahouden (Barnett e.a., 2004; Liles & Presley, 1996; Boar, 1999). 
Boar (1999) bijvoorbeeld is één van de eerste auteurs die spreekt van blauwdrukken binnen 
het domein van ICT-architecturen. Perdick (2001) spreekt van een architectuurblauwdruk. Het 
werken onder architectuur betekent volgens hem dat dit proces onderdeel uit moet maken van 
de bedrijfsvoering. Een architectuur heeft volgens hem een planmatig karakter. Hierdoor is 
het vrijblijvende karakter verdwenen. Beyer (2005) geeft een aantal principes om ervoor te 
zorgen dat een architectuur als een blauwdruk kan dienen. Het komt erop neer dat een 
blauwdruk zowel de inhoud als de uitvoering van de gewenste verandering ten aanzien van de 
relatie tussen ICT en business moet beschrijven. Daarbij moet duidelijk aangegeven worden 
wat de meerwaarde van de architectuur is voor de business. Verder moeten de principes 
duidelijk, de modellen en standaarden begrijpelijk en moeten alle randvoorwaarden voor een 
juiste implementatie goed zijn ingevuld. 
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Weinig auteurs komen op het idee dat een architectuur zowel een bestemmingsplan als een 
blauwdruk kan zijn. Van der Sanden & Sturm (2000) koppelen dit vraagstuk aan de 
scharnierfunctie van een informatiearchitectuur. Richting het management en dus de 
bedrijfsprocessen, dient een architectuur een bestemmingsplan te zijn. Het moet de richting 
uitstippelen voor de business. Voor de techneuten en ontwikkelaars dient een 
informatiearchitectuur een blauwdruk te zijn. Ze mogen niet van het model afwijken omdat de 
belangrijkste elementen van de business in de informatiearchitectuur zijn opgenomen.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat beide benaderingen voor- en tegenstanders kennen. Wel 
is duidelijk dat een referentiearchitectuur eenvoudiger te realiseren is. Het biedt de 
deelnemers alle vrijheid om al dan niet gebruik te maken van de opgestelde architectuur. 
Daarnaast is ook het tijdpad variabel waardoor organisaties niet onder druk komen te staan. 
Het hanteren van een architectuur als blauwdruk is effectiever, omdat hiermee vele voordelen 
behaald kunnen worden. Doordat organisaties meteen gebruik maken van het kader, zijn 
voordelen dan ook op kortere termijn te verwachten. Aan de andere kant is men als 
(overheids)organisatie gehouden aan architectuur. Men heeft minder vrijheid, dus men levert 
autonomie in.  
 

Uitgangspunt 23 
Een architectuur kan zowel als een blauwdruk als een bestemmingsplan worden gehanteerd. 

 
3.4.3 Architectuur als communicatiemiddel  
 
Al eerder in dit hoofdstuk is architectuur als communicatiemiddel benoemd (zie § 3.2.3 en § 
3.3.4). Het gaat bij het beschrijven van een architectuur om het in kaart brengen van een 
huidige en een gewenste situatie. Hierdoor wordt het mogelijk om te bepalen wat reeds is 
gerealiseerd en wat het einddoel is. Door een complexe situatie in begrijpbare modellen te 
beschrijven, wordt de situatie beter hanteerbaar. Hiermee kunnen beslissingstrajecten in 
organisaties aanzienlijk beter verlopen. Daarnaast is het een communicatiemiddel richting 
management en opdrachtgever. Ook is het een middel om technici en proceseigenaren op één 
lijn te krijgen. Simpelweg gesteld, zorgt een architectuur voor betere planning en 
budgettering. Hierdoor kunnen budgettaire voordelen behaald worden. In de literatuur wordt 
de herbruikbaarheid van een architectuur steeds weer benadrukt. Een architectuur is steeds 
weer toepasbaar waardoor een eenmaal opgestelde architectuur steeds meer voordelen met 
zich meebrengt. Investeren in een architectuur is dus investeren in de toekomst. 
 
3.4.4 Architectuur als samenwerkingsinstrument  
 
Samenwerking staat de laatste jaren steeds meer in de belangstelling. Zeker als het gaat om 
het verbeteren van de dienstverlening van de overheid, is het noodzakelijk om door middel 
van schaalvergroting meer mogelijkheden te creëren. In dit onderzoek wordt bekeken in 
hoeverre een architectuur hier een geschikt middel voor is. Hierbij wordt voornamelijk 
gekeken naar de horizontale samenwerking; de samenwerking tussen waterschappen (business 
alignment). Ook verticale samenwerking kan de nodige voordelen opleveren. Met verticale 
samenwerking wordt de samenwerking binnen de keten bedoeld. Een (integrale) architectuur 
biedt mogelijkheden om deze samenwerking verder gestalte te geven. Het geeft in ieder geval 
de mogelijkheid om op voorhand de consequenties en de randvoorwaarden van outsourcing, 
Shared Service Centers (SSC), fusies, overnamen, enzovoort in kaart te brengen (De Rijk & 
Trienekens, 2005). 
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Verticale samenwerking 
 
Steeds vaker komt men tot het besef dat de eigen producten of diensten slechts een onderdeel 
zijn van een keten. Om de producten of diensten te kunnen verbeteren, is het zaak om te doen 
waar men sterk in is. Andere zaken moeten aan andere partijen worden overgelaten. Dit 
betekent dat de procesketen meer en meer wordt opgerekt tot over de grenzen van de eigen 
organisatie (Melling, 1994; Bernus, 2003; e.a.). Organisaties moeten daardoor ingericht zijn 
om in een netwerk te opereren en moeten kunnen “interfacen” met de overige organisaties 
binnen dat netwerk. Om over procesketens heen te kunnen kijken, zullen overheden moeten 
kiezen voor een integrale en samenhangende benadering (Van den Berg e.a., 2004). In feite is 
een organisatie een netwerkorganisatie als die in de vierde ontwikkelfase van het INK-
groeimodel is beland (INK, 2004). Het INK-managementmodel omschrijft deze fase (de keten 
georiënteerde fase) als volgt: ‘Samen met partners in de voortbrengingsketen wordt gestreefd 
naar maximale toegevoegde waarde. Per partner wordt bepaald wie het meest geschikt is om 
een bepaalde taak uit te voeren’. Een voorbeeld van verticale samenwerking is de 
samenwerking tussen een waterschap en een gemeente. Beide organisaties vervullen taken op 
het gebied van waterbeheer. Het is van essentieel belang dat deze organisaties hun processen 
goed op elkaar afstemmen zodat zij effectief en efficiënt hun taken kunnen uitvoeren. Een 
architectuur kan hier een goed hulpmiddel voor zijn. Rijsenbrij & Delen (2003) stellen dan 
ook dat een architectuur van buiten naar binnen opgesteld dient te worden. Een architectuur 
vereenvoudigt de integratie met partners, maar vereist wel een volwassen vorm van 
partnerschip.  
 
Horizontale samenwerking 
 
In dit onderzoek wordt bekeken wat de invloed is van een architectuur op alignment van 
processen tussen en binnen de waterschappen. Over dit onderwerp is slechts beperkt literatuur 
voorhanden. Door Het Expertise Centrum is deze vorm van samenwerking geopperd als een 
mogelijkheid om diverse knelpunten binnen de waterschapswereld op het gebied van 
business-ICT-alignment op te lossen. Ook aan de horizontale samenwerking tussen 
andersoortige organisaties wordt weinig aandacht besteed. In het geval dat meerdere 
organisaties dezelfde bedrijfsfuncties en processtappen kennen, is verregaande vormen van 
samenwerking mogelijk. Denk bijvoorbeeld aan de mogelijkheid van het ontwikkelen van 
dezelfde applicatie voor meerdere waterschappen, zonder dat die organisaties gedwongen zijn 
hun bedrijfsvoering aan te passen. Ook kan er winst worden geboekt in de 
implementatiekosten omdat het wiel immers niet meerdere malen uitgevonden hoeft te 
worden.  
 
Gedwongen samenwerking (fusies en overnames) 
 
Het integreren van architecturen heeft in eerste instantie niet zoveel met samenwerking te 
maken. Samenwerken impliceert een zekere mate van vrijwilligheid. Bij onvrijwillige 
samenwerking praten we meestal over fusies en overnames. In dergelijke gevallen moeten 
meerdere organisaties hun zaken op elkaar af stemmen. Het is in dat geval belangrijk om al in 
een vroeg stadium te kijken wat hiervan de consequenties zijn voor de architecturen binnen de 
ondernemingen (Van Rijn, 2003). Er moet een strategie worden gekozen afhankelijk van de 
mate waarin de businessarchitectuur, de informatiearchitectuur en de technische architectuur 
elkaar overlappen en afhankelijk van de vraag welke organisatie het meest effectief is. Aan de 
hand van deze analyse kan ervoor worden gekozen om de architecturen onafhankelijk van 
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elkaar te laten bestaan. Ook kan gekozen worden voor complete nieuwbouw. Er ligt hier dus 
een uitdagende taak voor de architect. Ook Hasselbring (2000) besteedt aandacht aan dit 
onderwerp en richt zich daarbij met name op de integratie van applicaties. De auteurs komen 
tot de conclusie dat het integreren van architecturen een complex proces is. Vandaar dat dit 
zoveel mogelijk voorkomen moet worden. Het integreren van architecturen speelt ook een 
belangrijke rol binnen grotere organisaties. Grotere organisaties bestaan uit businessunits die 
op zichzelf al vaak bedrijven zijn. Chalmeta e.a. (2001) hebben bijvoorbeeld de impact van de 
integratie bij grote Amerikaanse organisaties bekeken en concluderen dat het integreren van 
informatiesystemen grote strategische voordelen kan opleveren. Een dergelijke integratie 
moet ook middels een architectuur worden gerealiseerd. Om dit te bereiken is echter wel een 
compleet nieuwe referentiearchitectuur ontwikkeld.  
 

Uitgangspunt 24 
Een architectuur kan gebruikt worden om samenwerking op verticaal  

of horizontaal niveau te realiseren.  
 
3.5 Het architectuurontwikkeltraject  
 
Het ontwikkelen van architecturen is onderwerp van deze paragraaf. Daarbij gaat het om de 
stappen die doorlopen moeten worden om te komen tot het gewenste eindresultaat. Deze 
stappen worden benoemd in paragraaf 3.5.1. In paragraaf 3.5.2 wordt aandacht besteed aan 
het modelleren van architecturen. In paragraaf 3.5.3 worden de architectuurproducten 
behandeld. De vragen die in deze paragraaf gesteld kunnen worden, hebben betrekking op de 
vraag voor wie de producten worden opgesteld en de vraag aan welke eisen deze producten 
moeten voldoen. In de laatste paragraaf (3.5.4) wordt summier de implementatie van een 
architectuur behandeld. 
 
3.5.1 De processtappen 
 
Een architectuurontwikkeltraject kent een groot aantal aandachtspunten. Ten eerste is er 
omtrent het begrip architectuur sprake van een hoog abstractieniveau. Hierdoor zijn veel 
mensen (met name diegenen die niet in het ICT-werkveld werkzaam zijn) niet in staat om het 
gehele concept te begrijpen. Ten tweede is het ontwikkelen van een architectuur een 
omvangrijk traject. Niet iedereen kan een dergelijk traject overzien (Brancheau, 1989). Het 
besef ontbreekt daarbij vaak dat het ontwikkelen van een samenhangende visie en vooral het 
opereren vanuit een dergelijke visie, een langdurig veranderproces is (Van den Berg & Van 
Steenbergen, 2003). Om het ontwikkeltraject behapbaar te maken, zijn er vele technieken 
ontwikkeld. Sommige zijn methodisch van aard; andere zijn meer pragmatisch. Zo wordt bij 
het ontwikkelen van een architectuur vaak de 80 / 20 -regel toegepast. Dit betekent dat 80% 
van het werk binnen 20% van de tijd wordt uitgevoerd. Het aanpakken van de overige 20% is 
verhoudingsgewijs dus een arbeidsintensieve klus dat in de regel niet wordt opgepakt. Een 
andere manier om het traject in goede banen te leiden is het zorgdragen voor voldoende 
enthousiasme voor het traject. Om dit te realiseren is het van essentieel belang dat de 
participerende partijen in het traject leren wat de toegevoegde waarde is van een architectuur 
(Watson, 2000). Op deze manier kan een deel van de weerstand worden verminderd. 
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 Stap Van der Zee, e.a. (2000) Jorg & Van 
der Lek (2005) 

Harmon (2003) 

 1 Initiëren Besturen Agree on the need 

 2 Analyse en diagnose Identificeren Establish an Organizational structure 

 3 Het bepalen van de 
uitgangspunten 

 Select a framework 

 4 Het bepalen van de 
parameters 

Ontwikkelen Organize the existing material 

 5 Modelleren 
 

Implementatie Begin Using the architecture 

 6 Het begeleiden van 
migraties 

 Extend and maintain the architecture 

 
Tabel 3.4: Stappen in een architectuurontwikkelproces 

 
In een architectuurontwikkelproces worden verschillende processen onderkend. Diverse 
auteurs beschrijven het proces, maar van een eenduidige aanpak is geen sprake. Bij het 
analyseren van de processtappen zoals die door de auteurs worden voorgesteld, komen de 
volgende werkwijzen naar voren (zie tabel 3.4).  
 

Uitgangspunt 25 
Er bestaat geen uniform architectuurontwikkeltraject. 

 
De eerste fase is het analyseren van de vraag. Waarom wil men eigenlijk een architectuur? 
Welke problemen denkt men hiermee op te lossen? Het is belangrijk om te bepalen of een 
architectuur wel het geëigende middel is om een bepaald probleem op te lossen. Er vindt dus 
een vertaling plaats van de wensen vanuit de organisatie en de omgeving naar een visie en een 
doelstelling. In de tweede fase is het van belang om een (project)organisatie op te tuigen. 
Daarnaast is het ook van belang om aandacht te besteden aan de gewenste output. Welke 
producten wil men feitelijk hebben? Voor wie moet de architectuur worden gemaakt? Wie 
gaat ermee werken? Ook is het belangrijk om goed na te denken over de methodiek die wordt 
gebruikt. De keuze voor een raamwerk vindt dan ook in deze fase plaats. In de derde fase 
wordt de architectuur daadwerkelijk ontwikkeld. In de vierde fase wordt de architectuur 
geïmplementeerd en moet de organisatie met de architectuur gaan werken. Tenslotte moet in 
fase vijf aandacht geschonken worden aan het beheer van de architecturen. De eerste drie 
fasen worden door Spewak & Hill (2000) de Enterprise Architecture Planning genoemd. Zij 
definiëren deze fase als volgt. “Enterprise Architecture Planning is the process of defining 
architectures for the use of implementation in support of the business and the plan for 
implementing those architectures.” Het gaat hierbij dus niet om het ontwerpen van 
architecturen, maar om het definiëren van een technische architectuur, een 
applicatiearchitectuur en een data-architectuur. Belangrijk aspect in dit verband is de 
ontwikkeling van een implementatieplan aan de hand waarvan het proces verder gestalte kan 
krijgen.  
 
Een belangrijk kenmerk van het architectuurproces is dat het een cyclisch karakter heeft. Hier 
zijn alle auteurs het wel over eens. Dit betekent dat het opstellen van een architectuur geen 
eenmalige exercitie is. Steeds weer zullen de producten moeten worden gereviewd en (op 
onderdelen) worden herzien of vervangen. Bergman e.a. (2004) noemen de Deming-cirkel een 
goed instrument om dit cyclische proces te ondersteunen. In het model van Deming staan de 
begrippen Plan, Do, Check en Act centraal. Met name het controleren (check) of de resultaten 
voldoen aan de verwachtingen en het eventueel wijzigen van de organisatie om de doelen 
alsnog te halen (Act), zijn waardevolle elementen die binnen organisaties minder vaak worden 
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opgepakt. In een architectuurraamwerk is de businessarchitectuur de basis voor alle andere 
architecturen. Het is dan ook noodzakelijk (of tenminste aan te bevelen) dat er een topdown 
aanpak wordt gekozen (Macaulay, 2004; Buchanan & Soley, 2002). Een belangrijke valkuil is 
dan ook om met een deelarchitectuur te beginnen omdat hier op een gegeven moment de 
meeste vraag naar is. Ook moet men zich niet laten weerhouden door budgettaire problemen. 
De ontwikkeling van een architectuur is immers een investering voor de toekomst. Ook 
Whitman e.a. (2001) erkennen dat er door deze werkwijze voor een holistische benadering 
wordt gekozen.  
 
Architectuurprincipes 
 
Een architectuur heeft een duidelijke meerwaarde voor de organisatie. Desondanks is het niet 
verstandig om te beginnen met het ontwikkelen van een architectuur als de organisatie 
feitelijk niet weet wat het met een architectuur wil bereiken. Aan de hand van 
architectuurprincipes zal bepaald moeten worden wat het doel van een architectuur moet 
zijn. Architectuurprincipes doen uitspraken over de wijze waarop de organisatie ICT wil 
inzetten (Lindström, 2006). Ze komen voort uit de visie en missie (bedrijfsprincipes) van de 
organisatie en vormen als het ware de kaders en richtlijnen voor het ontwikkelen van een 
architectuur. Volgens Lindström (2006) worden de architectuurprincipes voor een langere tijd 
gebruikt ten behoeve van vele projecten. Vandaar dat aan architectuurprincipes hoge eisen 
gesteld moeten worden ten aanzien van de syntaxis (zijn de principes goed opgesteld) en 
semantiek (hebben we de juiste principes). Rijsenbrij e.a. (2002) zien het definiëren van 
architectuurprincipes voornamelijk als een taak van de architect. Hij moet ontdekken waar 
beslissingen worden genomen, die essentieel zijn voor het waarde creërend vermogen van de 
organisatie. Door architectuurprincipes te definiëren, verzekert men zichzelf ervan dat 
informatie op een effectieve en efficiënte wijze op de juiste plek terecht komt. Het is 
raadzaam om niet al te veel architectuurprincipes te definiëren. Dergelijke principes dienen 
namelijk een belangrijk communicatiedoel. Door een beknopt aantal architectuurprincipes te 
benoemen, wordt de kans groter dat medewerkers er ook daadwerkelijk naar gaan leven. 
Lindström (2006) geeft de volgende tips voor het schrijven van architectuurprincipes.  
 
!  De principes dienen toekomstgericht opgesteld te worden. Hiermee worden toekomstige 

doelen eerder behaald. 
!  De principes moeten relevant zijn voor de organisatie, maar moet aan de andere kant niet 

te algemeen worden geformuleerd. 
!  De principes moeten voor een langere tijd geldig kunnen blijven. Ze moeten overigens 

wel aanpasbaar zijn. 
!  De principes moeten compleet en correct zijn opgesteld. 
!  De principes moeten begrijpbaar en helder zijn.  
 
Architectuurprincipes worden in deze paragraaf in verband gebracht met de wijze waarop de 
organisatie in de toekomst wil functioneren. In plaats van deze term wordt ook vaak de term 
‘organisatieprincipes’ gebruikt. 
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Een programma- of projectaanpak 
 
Een architectuurontwikkeltraject heeft veel kenmerken van een projectaanpak. Projectmatig 
werken is aan te bevelen als (Wijnen e.a., 2001; Grootte e.a., 2001; Roelofs e.a., 1999): 
 
- het gewenste resultaat weliswaar niet volstrekt nieuw is, maar wel veel nieuwe elementen 

bevat; 
- er eenmalig een maximale inspanning moet worden geleverd; 
- mensen uit verschillende disciplines of vakgebieden het gewenste resultaat samen moeten 

bereiken;  
- de beschikbare middelen om het gewenste resultaat te bereiken beperkt zijn.  
 
Het ontwikkelen van een architectuur is een traject dat aan een groot deel van deze kenmerken 
voldoet. Toch wordt er steeds vaker gepleit voor een programmatische aanpak. Kuijper e.a. 
(2002) stellen bijvoorbeeld dat de totstandkoming van een integrale architectuur weliswaar op 
een projectmatige manier tot stand kan komen, maar dat het verder uitwerken van een 
architectuur niet op een projectmatige manier kan gebeuren. Projecten zullen volgens hen niet 
of beperkt bijdragen aan de kwaliteit van de originele architectuur. Het levert alleen hogere 
onderhoudskosten op en zorgt voor een beperkte levensduur van de initiële architectuur. Het 
gevolg hiervan is dat de initiële architectuur (die de SOLL situatie beschrijft) voor een groot 
deel gaat afwijken van de actuele architectuur (beschrijving van de IST situatie). Kuijper e.a. 
(2002) opteren overigens voor het onderbrengen van het beheer van een architectuur bij de 
ICT-beheerorganisatie. 
 
Ook Herbrink & Van Bruchem (2001) zien programmamanagement als het ultieme middel als 
het gaat om het realiseren van einddoelen. Architecturen beschrijven een einddoel en gaan dus 
uit van een toekomstige situatie, ook al is niet altijd zeker of dit einddoel zal worden gehaald. 
Programma´s gaan uit van de huidige organisatie en beschrijven niet zozeer een vast doel, 
maar het pad dat bewandeld dient te worden. Een programma is een stuurinstrument om 
mijlpalen en tussenplateaus te definiëren en organiseert resources, kennis en draagvlak op een 
zodanige manier dat projecten bijdragen aan het realiseren van een toekomstige situatie. 
Uiteindelijk zal er een situatie moeten ontstaan waarin veranderprocessen zijn ingebed in de 
dagelijkse bedrijfsvoering. Het één is namelijk onlosmakelijk verbonden met het ander. 
Rijsenbrij e.a. (2002) benoemen een programma als het samenspel van activiteiten om te 
komen tot een financieel verantwoorde invoering van veranderingen, waarbij de principes van 
de architectuur systematisch worden bewaakt en toegepast. 
 
In de literatuur komt naar voren dat een architectuur in een enkel project uitgevoerd kan 
worden. Over de uitwerking van een integrale architectuur is minder literatuur voorhanden. 
Het ontwikkelen van meerdere architecturen die onderling een duidelijke samenhang hebben, 
is een complex traject. Gezien de aard van het traject, is een programmatische aanpak het 
meest geëigend.  
 

Uitgangspunt 26 
Een architectuurontwikkeltraject vereist een programmatische aanpak.  

 
Het is belangrijk bij een architectuurontwikkeltraject dat het project goed wordt geleid 
(Groote, e.a., 2001). Door het abstracte karakter van een architectuur, is het noodzakelijk dat 
het ontwikkeltraject niet al te veel tijd kost. Ook is het wenselijk dat tijdens het proces zelf al 
successen worden geboekt, zodat de meerwaarde van een architectuur voor de organisatie (of 
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de deelnemende organisaties) duidelijk wordt. In het geval meerdere (overheids)organisaties 
besluiten om gezamenlijk een architectuur te ontwikkelen, is het belangrijk om alles goed in 
de hand te houden. De inspanningen van de afzonderlijke organisaties moeten goed worden 
gekanaliseerd en verantwoordelijkheden moeten goed worden belegd. Alhoewel een 
programmatische aanpak de nodige effecten kan hebben, is het dus geen garantie voor succes. 
Het ontwikkelen van een architectuur voor een gehele overheidstak zal een iteratief karakter 
hebben. Door middel van experimenteren, exploreren en anticiperen zal men naar het 
gewenste eindresultaat toe moeten werken. Al met al kan dus worden gesteld dat een traject 
van een dergelijke omvang flexibel uitgevoerd moet worden. Wat dat betreft zal er een 
belangrijke rol zijn weggelegd voor de leverancier die de opdracht voor het opstellen van de 
integrale architectuur gegund krijgt.  
 

Uitgangspunt 27 
Het traject om te komen tot een integrale architectuur vereist een flexibele aanpak. 

 
In de literatuur worden er door auteurs tips gegeven om het traject in goede banen te leiden. 
Wittkamp (2004a) bijvoorbeeld, geeft de volgende aanwijzingen.  
 

- Beschrijf de toekomst van de hele organisatie op een globale of richtinggevende 
manier. 

- Maak gebruik van timeboxes. 
- Gebruik verschillende abstractieniveaus. 
- De rol van managers moet zoveel mogelijk ondergeschikt blijven. 
- Betrek ook de medewerkers op de werkvloer bij het proces.  
- Maak optimaal gebruik van creativiteit. 

 
Rehkopf & Wybolt (2003) raden aan om een verdeel-en-heers tactiek te gebruiken. Vooral de 
MOSCOW-methode (must have / should have / could have / would have) is zeer aan te raden 
omdat hiermee prioriteiten worden aangebracht in de te ontwikkelen materie.  
 
Er zijn, ten aanzien van de aanpak van een architectuurontwikkeltraject, vier scenario’s te 
onderkennen (Van den Dool e.a., 2002). Deze scenario’s (zie tabel 3.5) geven aan of een rol 
vervuld moet worden door een centrale partij of door vertegenwoordigers van de 
deelnemende organisaties. In de meest gecentraliseerde vorm wordt door een centrale partij 
zowel de besturing, de uitvoering van het proces en de financiering van het project geregeld. 
In de meest gedecentraliseerde vorm worden deze zaken geregeld door vertegenwoordigers 
van de verschillende deelnemende organisaties. Een centrale regie zorgt ervoor dat het proces 
snel wordt uitgevoerd, het draagvlak zal echter beperkt zijn. In de coöperatieve situatie zal er 
maximaal draagvlak zijn, maar zal het project nooit goed van de grond komen. 
 

 Scenario Centrale 
regie 

Coördinatie Servicemodel Coöperatie 

 Samenstelling 
Bestuur 

Centrale 
partij 

Centrale partij Samengesteld Samengesteld

 Samenstelling 
Ontwerpteam 

Centrale 
partij 

Samengesteld Centrale partij Samengesteld

 Financiering van 
het proces 

Centrale 
partij 

Centrale partij Samengesteld Samengesteld

 
Tabel 3.5: Aanpak architectuurontwikkelproces 
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Het servicemodel biedt de meeste mogelijkheden. Waterschappen hebben zelf onvoldoende 
kennis in huis om een ontwerpteam samen te stellen. Aan de andere kant is het verstandig om 
de besturing van het traject door alle deelnemende organisaties te laten verrichten.  
 

Uitgangspunt 28 
Het servicemodel is de geëigende methode voor waterschappen om een architectuur te ontwikkelen. 

 
De keuze voor de ontwerper van een architectuur is essentieel. Van Rees & Wisse (1995a) 
maken reeds onderscheid tussen systeemaannemer en architect. Daarbij stellen zij dat de 
meeste softwarehuizen zich hebben ontwikkeld tot systeemaannemer, terwijl zij pretenderen 
beide rollen te kunnen vervullen. De auteurs gaan daarbij zelfs zo ver dat zij beweren dat 
beide culturen niet te verenigen zijn. Het is dus niet denkbaar dat een goede 
informatiearchitect is ondergebracht bij een softwarehuis. Andersom is het ook bedenkelijk 
dat een systeemaannemer onderdeel uitmaakt van een architectenbureau.  
 

Uitgangspunt 29 
De architectenrol dient niet bij een softwarehuis ondergebracht te worden. 

 
Aard van het proces 
 
Het opstellen van architecturen is een ambachtelijk proces en vergt daarom veel tijd. Er wordt 
daarbij een stevig beroep gedaan op het improviserend vermogen. Omdat architecturen een 
toekomstige situatie beschrijven, is het belangrijk dat de leiders van een organisatie een 
duidelijke toekomstvisie hebben ten aanzien van de eigen onderneming en de ontwikkelingen 
binnen de eigen bedrijfstak (Pereira & Sousa, 2004). Om architecturen op een goede manier te 
ontwikkelen, moet er voldoende deskundigheid en creativiteit bij de architect aanwezig zijn 
om de wensen van de opdrachtgever te vertalen. Consistentie en samenhang met andere 
architectuurdomeinen moeten expliciet worden gemaakt en componenten moeten dienen als 
uitgangspunt voor het architectuurtraject.  
 

Uitgangspunt 30 
Een architect moet beschikken over creativiteit en deskundigheid. 

 
Het werken onder architectuur brengt een aantal organisatorische aspecten met zich mee 
(Wittkamp & Opperman, 2003). Er moet aandacht zijn voor de volgende zaken. 
 
!  Er moet gewerkt worden aan bewustwording. 
!  Er moet snel met een architectuur gewerkt kunnen worden. 
!  Binnen de organisatie moet worden gewerkt aan architectuurcompetenties. 
!  Men moet bewust worden van het feit dat men minder beleidsvrijheid heeft. 
!  Werken onder architectuur moet zijn ingebed in beleidsvorming en –uitvoering. 
 
Belangrijk om hier te benadrukken is dat een architectuurontwikkeltraject een middel is om 
wezenlijk anders om te gaan met de informatiefunctie binnen de organisatie.  
 

Uitgangspunt 31 
Het werken onder architectuur heeft organisatorische consequenties. 
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Doorlooptijd 
 
Het ontwikkelen van een architectuur is een arbeidsintensief traject. Het ontwikkelen van een 
integrale architectuur neemt zes maanden tot drie jaar in beslag. De doorlooptijd is 
afhankelijk van de omvang en reikwijdte van het project, de beschikbare capaciteit en het 
beschikbare budget (Grossman & Sargent, 1999). Er zijn praktijkvoorbeelden te noemen 
waarin architecturen sneller worden ontwikkeld. Zo beschrijven Jansen & Van Steenbergen 
(2005) dat er een complete integrale architectuur is ontwikkeld binnen 10 weken aan de hand 
van workshops. Het gebruik van workshops om timeboxing mogelijk te maken, bleek een 
goed instrument te zijn mits goed werd nagedacht over de wijze waarop ze worden 
georganiseerd. Het ontwikkelen van een architectuur binnen een dergelijke korte tijdspanne 
heeft consequenties voor de detaillering en nauwkeurigheid van de ontwikkelde architectuur. 
Het is om die reden dan ook van belang om de juiste balans tussen doorlooptijd en de 
kwaliteit van de ontwikkelde architectuur te vinden. Als de architectuurproducten te lang op 
zich laten wachten, dan verliest men het geloof in de waarde van een architectuur. Stelt men 
de producten te snel op, dan heeft dit consequenties voor de kwaliteit van het eindproduct.  
 

Uitgangspunt 32 
De doorlooptijd van een architectuurontwikkeltraject is afhankelijk van de gewenste kwaliteit van het 

eindproduct en de verwachtingen vanuit de organisatie. 
 
3.5.2 Het modelleerproces 
 
Architectuurplaatjes vormen het product van het beschrijven van architecturen in een 
bepaalde taal. Bij het beschrijven van architecturen gaat het om het opslaan van 
architectuurinformatie zodat het (her)gebruikt kan worden voor het ontwikkelen van 
architecturen (Hilliard, 1998; Bernus, 2003). Het modelleren als activiteit dient een drietal 
doelen (Bernus, 2003). 
 
!  Het (her)ontwikkelen, beheersen en controleren van processen, inclusief hun interacties en 

de resources die deze processen nodig hebben. 
!  Het realiseren van bewustwording tussen stakeholders. 
!  Het controleren van processen die gebaseerd zijn op het model (bijv. workflow 

managementsystemen).  
 
Het beschrijven c.q. modelleren (architecting) van een architectuur is de kunst en kunde van 
het ontwerpen en bouwen van systemen (Maier & Rechtin, 2002). Bij het modelleren kunnen 
vier methoden worden toegepast. 
 
1. Normatieve methode. 
2. Rationele methode. 
3. Participatieve methode. 
4. Heuristische methode.  
 
Bij de normatieve methode staat de oplossing centraal. Aan de hand van codes en standaarden 
wordt een architectuur beschreven ‘zoals die zou moeten zijn’. De rationele methode gaat 
meer uit van systeemanalyse en systeemontwerp. Het gaat hier om een wiskundige en 
wetenschappelijke aanpak. Bij de participatieve methode speelt het besef dat meerdere 
stakeholders bij het proces betrokken zijn. Het doel is het bereiken van consensus. Tenslotte is 
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er de heuristische methode waarbij gebruik wordt gemaakt van ‘het gezonde verstand’. Er 
worden keuzen gemaakt die gezien de context het meest logisch zijn.  
 
Modelleringstaal 
 
Zoals bij de meeste architectuuraspecten, bestaat er ook ten aanzien van modelleringstalen 
geen eenduidigheid. Voor ieder domein worden er door architecten verschillende technieken, 
concepten en instrumenten gebruikt. In de praktijk worden er ADL‘s (architecture description 
language) gebruikt voor twee aspecten.  
 
1. Het modelleren van processen / organisaties en het modelleren van software / techniek. 

Voor het eerste worden technieken gebruikt als ebXML (een variant van XML), Business 
Process Modeling Language (BPML), enzovoort. Tegenwoordig wordt steeds meer 
gebruik gemaakt van Business Proces Modeling Notation (BPMN), een standaard die 
gebaseerd is op UML (onderdeel Activity Charts). BPMN is net zoals BPML ontwikkeld 
door The Business Process Management Initiative (BPMI). Daarnaast heeft deze (non-
profit) organisatie meerdere standaards ontwikkeld.  

 
Uitgangspunt 33 

Voor het modelleren van bedrijfsprocessen bestaat geen uniforme modelleringstaal. 
 
2. In de jaren 90 werden de objectgeoriënteerde methodes bijzonder populair. Doordat er 

behoefte was aan een standaard, zijn enkele grote spelers in het veld samen gaan werken 
om de standaard UML (Unified Modeling Language) te ontwikkelen. De Unified 
Modelling Language (UML) is een taal om diagrammen te maken of een notatiewijze om 
modellen van objectgeoriënteerde softwaresystemen te specificeren, te visualiseren en te 
documenteren. UML is geen ontwikkelmethode (genereert geen code), maar helpt om 
systemen te visualiseren en te communiceren met anderen. UML is opgebouwd uit vele 
modelelementen die de verschillende delen van een softwaresysteem vertegenwoordigen. 
De UML-elementen worden gebruikt om diagrammen te maken (zie verderop in deze 
paragraaf), die een bepaald deel of een gezichtspunt van een systeem voorstellen. Zo laat 
het Class Diagram alle klassen zien met hun attributen en methoden en geeft het Sequence 
Diagram de interactie van gebeurtenissen tegenover de tijdas aan.  

 
UML heeft ook zijn zwakheden (Jonkers e.a., 2003). UML is bijzonder complex (Maier & 
Rechtin, 2002) waardoor het geheel van UML voor managers en proceseigenaren moeilijk 
te begrijpen is. UML biedt echter een veelheid aan diagrammen aan die afzonderlijk wel 
goed communiceerbaar zijn. Desondanks blijft het lastig om de relaties tussen deze 
diagrammen te doorgronden. Voor ontwerpers is UML echter een goed handvat omdat het 
een breed scala aan mogelijkheden biedt. Het is aan de ontwerper om de juiste 
ingrediënten voor een gegeven situatie te gebruiken. Tegenwoordig wordt UML dan ook 
steeds vaker gebruikt (Youngs e.a., 1999; Wieringa, 2000; Maier & Rechtin, 2002) en kan 
het worden gezien als een belangrijke standaard voor het ontwikkelen van software. Het is 
op dit moment nog geen standaard voor het genereren van bedrijfsmodellen. Dit ondanks 
het feit dat UML wel degelijk voor dit doel gebruikt kan worden (zie uitleg MDA in deze 
paragraaf).  

 
Uitgangspunt 34 

Voor het modelleren van software is UML de standaard. 
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Op dit moment wordt er gestreefd naar een uniforme modelleringstaal. IBM heeft in dat 
verband getracht om (in eerste instantie voor hun eigen ontwikkelteams) te komen tot een 
ADS (Architecture Description Standard). Hiermee worden fouten, inefficiënties en hoge 
beheerkosten voorkomen (Youngs e.a., 1999). Met behulp van ADS moet het mogelijk zijn 
om een formeel metamodel op te stellen. Het is feitelijk een ADL waarbij gebruik wordt 
gemaakt van de geldende standaarden (UML). Jonkers is betrokken bij het ArchMate project, 
een studie over modelleringstalen die de complexiteit van architectuurdomeinen laat zien en 
tracht te komen tot een uniforme modelleringstaal. Daarbij wordt de relatie tussen de diverse 
instrumenten en technieken zichtbaar gemaakt. Ook de Object Management Group, de 
ontwikkelaar van UML, heeft onderzocht of een algemene modelleringstaal ontwikkeld kan 
worden. UML is door de makers aangepast waardoor het breder te gebruiken is dan alleen 
voor softwareontwikkeling (Armour e.a., 2003). Door het gebruik van stereotypes 
(classificeren van elementen), tagged values en constraints is het mogelijk om voor meerdere 
domeinen en omgevingen modellen te maken. Het opstellen van een integrale architectuur 
door middel van een enkele modelleertaal is op dit moment nog niet mogelijk. Jonkers e.a. 
(2004) stellen dat er geen enkele taal voorhanden is die aan alle eisen voldoet. 
 

Uitgangspunt 35 
Meerdere modelleringstalen zijn nodig om een integrale architectuur te beschrijven. 

 
In het bovenstaande hebben we diverse modelleringstalen nog niet genoemd (OMT, IDEF, 
ARIS, ACME, ADML, enzovoort). De kern van het verhaal is dat er overzichten gemaakt 
moeten worden die begrijpelijk zijn voor de verschillende stakeholders. Desondanks is het 
ook bij het modelleren belangrijk dat er gebruik wordt gemaakt van een uniform 
begrippenkader, zodat iedereen zich een beeld kan vormen bij een bepaald begrip.  
 
Procesmodellen 
 
Er zijn diverse procesmodellen voorhanden. De meeste methoden richten zich op het 
ontwikkelen van software gebaseerde systemen, op het ontwikkelen van productiesystemen of 
op het ontwikkelen van zowel hardware als software. Hieronder worden (ter beeldvorming) 
enkele van deze modellen behandeld. De beschrijving is beknopt gehouden zodat het 
overzicht behouden blijft. 
 
!  Hatley-Pirbhai (H/P) 

De H/P-methode wordt voornamelijk gebruikt voor reactieve computergebaseerde 
systemen. Voorbeelden hiervan zijn robots in een productielijn of militaire systemen. De 
H/P-methode definieert een systeem aan de hand van twee gedragsmodellen (Requirement 
Model & Enhanced Requirement Model) en een Architecture Model. (Bron: Maier & 
Rechtin, 2002.) 
 

!  Q2FD-methode 
De Quantitive QFD (extended Quality Function Deployment) is een Japanse methode voor 
het visueel organiseren van de decompositie van klantwensen. De Quality Function 
Deployment (QFD) filosofie werd gepionierd door Yoji Akao en Shigeru Mizuno. QFD 
poogt producten te ontwerpen die klanttevredenheid en waarde verzekeren. Het raamwerk 
van QFD kan worden gebruikt voor het vertalen van echte klantenverklaringen en -
behoeften (de “stem van de klant”) in acties en ontwerpen om een kwaliteitsproduct te 
bouwen en te leveren. QFD gebruikt diverse hulpmiddelen en technieken (w.o. House of 
Quality). QFD werd het eerst in de jaren 60 in Japan ontwikkeld als een 
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kwaliteitssysteem. Na de Tweede Wereldoorlog kreeg statistische kwaliteitsbeheersing 
steeds meer aandacht in de Japanse productiebranche. Kwaliteitsactiviteiten werden 
geïntegreerd met andere technieken. Zodoende werd kwaliteitsbeheersing een onderdeel 
van de commerciële activiteiten. Dit werd uiteindelijk bekend als TQC en TQM. QFD 
heeft als nadeel dat het omvangrijke matrices oplevert. (Bron: Maier & Rechtin, 2002.) 

 
!  UPM 

Het Unified Process Model is ontwikkeld in samenhang met UML. Het UPM is een 
procesmodel voor het bouwen van software voor organisaties (zie figuur 3.13). UPM 
onderscheidt vier fasen die overeenkomen met de mijlpalen in een 
softwareontwikkeltraject (Inception, Elaboration, Realisation, Transition). Voor iedere 
nieuwe release of versie moet het gehele proces opnieuw doorlopen worden. In iedere fase 
moeten vaste taken worden uitgevoerd (Requirements, Analysis, Design, Implementation, 
Test). Binnen de fasen worden de activiteiten iteratief (door middel van Time Boxes) 
uitgevoerd. Iedere Time Box correspondeert met één of meerdere ‘Use Cases’ in de 
Unified Modeling Language. Maes & Dedene (2001) hebben het UPM-model 
geïntegreerd met hun eigen negenvlakmodel. Hiermee worden de sterke punten van beide 
modellen gebruikt en samengevoegd tot één model.  
 

 PHASES 
CORE TASKS Inception 

 
Elaboration Construction Transition 

Requirements      
 

Analysis   An iteration in the 
elaboration phase 

  
 

Design      
 

Implementation      
 

Test      
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Iteration(s) 

Iter. 
#1 

Iter. 
#2 

Iter. 
#n 

Iter. 
#n+1 

Iter. 
#m 

Iter. 
#m+1 

 Iterations 
 
Figuur 3.13: Unified Process Model 

 
!  ADARTS 

Ada-based Design Approach for Real-Time Systems is een meer geavanceerde 
integratiemethode voor het ontwikkelen van software. De ADARTS-methode combineert 
een event-georiënteerd gedragsmodel met een gedetailleerde fysieke ontwerpmodel. De 
gedragsmodellen zijn gebaseerd op data flow diagrammen. Het fysieke model omhelst 
diverse kenmerken en abstracties van software. (Bron: Maier & Rechtin, 2002.) 
 

!  MDA 
Model Driven Architecture (MDA) is een softwareontwikkelmethode. In tegenstelling tot 
soortgelijke methoden (Model Driven (Software) Development / MD(S)D) begint MDA op 
een hoger abstractieniveau (zie figuur 3.14). MDA begint met een platform onafhankelijk 
model (Platform Independent Model). Later worden de platformen gespecificeerd / 
geselecteerd (Platform Specific Model) en wordt de systeemspecificatie getransformeerd 
naar een platformspecificatie (d.m.v. bijvoorbeeld COBRA, J2EE, .NET en XML). De 
viewpoints van MDA worden gevormd door bovenstaande PIM, PSM en de Computation 
Independent viewpoint. MDA is ontwikkeld door de Object Management Group (OMG). 
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Zij streven ernaar om vanuit modellen een applicatie te kunnen genereren. MDA geeft een 
betekenis aan modellen om het ontwerp, de constructie, de implementatie, de operaties, 
het onderhoud en het aanpassen enige richting te geven. OMG probeert aan de hand van 
MDA de portabiliteit, interoperabiliteit en herbruikbaarheid te stimuleren door gebruik te 
maken van architectuurconcerns. (Bron: Miller & Mukerji, 2003.) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.14: UML in relatie tot MDA 

 
In dit proefschrift wordt een duidelijk onderscheid gemaakt tussen verschillende soorten 
architecturen en de methoden voor het ontwikkelen van software. In de literatuur is het 
verschil tussen deze modellen minder concreet. Zo wordt het model van Zachman in dit 
proefschrift beschouwd als een integrale architectuur, terwijl sommige auteurs het model van 
Zachman zien als een model ten behoeve van softwareontwikkeling (Dedene & Maes, 2001). 
Een soortgelijk verhaal gaat op voor UML als modelleringstaal. Zo zien Maier & Rechtin 
(2002) bijvoorbeeld UML meer als een modelleermethode, dan als een modelleringstaal. 
Daarbij geven zij overigens wel aan dat de inhoud van UML niet verward mag worden met 
een proces. 
 
3.5.3 Architectuur als eindproduct 
 
Een architectuurtraject levert specifieke resultaten op voor de organisatie. Ten aanzien van 
deze eindproducten zijn diverse aspecten te benoemen. Zo moeten de eindproducten voldoen 
aan een zekere kwaliteit, moeten de eindproducten flexibel toepasbaar zijn en moeten ze 
gericht zijn op een bepaalde doelgroep. Tenslotte is het verstandig om aandacht te besteden 
aan de gewenste omvang van de architectuur en het detailniveau waarop zaken in een 
architectuur zijn beschreven.  
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Kwaliteitsaspecten 
 
De laatste jaren wordt er steeds meer aandacht besteed aan de kwaliteit van architecturen. 
Kwaliteit wordt door ISO gedefinieerd als “het totaal van eigenschappen en kenmerken dat 
van invloed is op de mogelijkheid van een entiteit om te voldoen aan eisen en 
verwachtingen”. Het ligt voor de hand dat een architectuur compleet dient te zien. Een 
architectuur moet dus volledig zijn uitgewerkt. Daarnaast moet een architectuur consistente 
gegevens bevatten. Om consistentie te garanderen, is het noodzakelijk om organisatorische 
eenheden te definiëren. Dit zijn speciale functies die in het architectuurontwikkelproces 
worden ingebouwd om ervoor te zorgen dat het model consistent wordt (Bernus, 2003). Een 
andere methode om consistentie te garanderen, is het gebruik van een bestaand model dat zich 
in de praktijk al heeft bewezen. De kwaliteit van een architectuur begint al bij het modelleren. 
Een architectuur kan bijvoorbeeld bestaan uit een Entity Relationship Diagram (ERD). Het is 
essentieel dat een dergelijke diagram op een consistente en volledige wijze is samengesteld. 
 

Uitgangspunt 36 
Een architectuur is consistent als het voldoet aan vooraf gedefinieerde organisatorische eenheden. 

 
Bernus (2003) geeft de volgende definitie van compleetheid. “An enterprise model is 
complete relative to a process using it if the resources performing the process can create (and 
behave according to it) the intended interpretation of the model for the use of this model.” 
Daarnaast geeft Bernus aan dat een architectuur efficiënt moet zijn. Dit betekent dat de 
intenties van diegenen die het model maken, moeten overeenkomen met de intenties van 
diegenen die het model moeten gebruiken.  
 

Uitgangspunt 37 
Een architectuur is efficiënt als de intenties van de gebruikers van het model overeenkomen met de 

intenties van diegenen die het model hebben ontwikkeld. 
 
Er worden bij het bovenstaande diverse interessante stellingen opgeworpen. Zo dient er geen 
architectuur te worden opgesteld als er totaal geen behoefte is aan een model. Daarnaast 
behoeft een architectuur per definitie niet een echte architectuur te zijn. Ieder “model’ 
volstaat, zolang het maar een organisatieprobleem oplost. Tenslotte behoeft een architectuur 
niet door een willekeurige persoon compleet begrepen te worden. Het model is zinvol als een 
persoon slechts een deel uit een architectuur kan gebruiken.  
 
Naast aandacht voor de kwaliteit van de architectuur op zichzelf, is er de laatste jaren ook 
steeds meer aandacht voor de kwaliteit van het proces. Om deze kwaliteit te meten, hebben 
Van den Bent e.a. (2006) dertien kwaliteitsattributen opgesteld, verdeeld over een aantal 
kwaliteitsdimensies. Van den Bent e.a. komen op de onderstaande indeling. Deze indeling is 
gebaseerd op kwaliteitseisen die aan applicaties worden gesteld. Vandaar dat deze indeling 
zowel voor het proces, als voor de eindproducten gehanteerd kunnen worden (zie tabel 3.6). 
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Kwaliteitsaspect Elementen 
Functionaliteit Compliance, compleetheid, consistentie, generaliteit, geschiktheid, 

toepasbaarheid, tijdigheid, benaderbaarheid, herhaalbaarheid. 
Onderhoudbaarheid Analyseerbaarheid, aanpasbaarheid, stabiliteit, testbaarheid, defecttrend, 

(in)formele verificatie, herbruikbaarheid, draagbaarheid. 
Zichtbaarheid & Controle Automatische checks & feedback, voortgangsmonitoring, 

verbeteringsmaatregelen. 
Schaalbaarheid  
Efficiency Investering van tijd, investering in middelen, complexiteit, 

procesvolwassenheid. 
Gebruiksvriendelijkheid Begrijpelijkheid, leefbaarheid, uitvoerbaarheid, helderheid. 
Betrouwbaarheid Foutentolerantie, foutenfrequentie, herstelbaarheid. 
 
Tabel 3.6: kwaliteitsaspecten 
 
Voor kwaliteit bestaan geen vooraf gedefinieerde normen. In feite moeten de opdrachtgever 
en de opdrachtnemer gezamenlijk bepalen wat de uitkomsten zouden moeten zijn van een 
architectuurontwikkeltraject. Zij moeten dus gezamenlijk ook bepalen wat de kwaliteit zou 
moeten zijn van de opgeleverde producten. Verhoef (2002) benoemt deze eisen op basis van 
het model (descriptive item profile) van de Information Services Procurement Library (ISPL) 
en presenteert onderstaand model (zie tabel 3.7). Dit model is vereenvoudigd weergegeven. 
 
  Afbakening Wijze van beschrijven 
 Soort architectuur (op welk 

aspect van toepassing) 
  

 Kwaliteitseisen   
 Investeringseisen   
 
Tabel 3.7: Kwaliteit van opgeleverde producten 

 
De afbakening bepaalt op welk subsysteem de architectuur betrekking heeft en wat feitelijk 
het object is van de beschrijving. De wijze van beschrijven gaat in op de mate van 
detaillering, overeenstemming en formaliteit. Ook andere aspecten zoals kwantificering (zijn 
er kengetallen nodig), simulatie, versie, alternatieven en de kwaliteitstoestand (QA-toetsing) 
komen aan bod. Door te benoemen welke functionele aspecten binnen de systeemgrenzen 
vallen, wordt bepaald welke architectuur ontwikkeld moet worden. Het kan bijvoorbeeld gaan 
om een businessarchitectuur of een technische architectuur. De kwaliteitseisen worden 
gedefinieerd door ISO 9126 (ISO = International Standardisation Organization) en bepalen 
onder andere wat de functionaliteit, de onderhoudbaarheid en de betrouwbaarheid moeten 
zijn. Van der Sanden & Sturm (2000a) voegen hier overigens aan toe dat het model 
falsificeerbaar moet zijn; het moet in beginsel weerlegbaar zijn. Daarnaast moet het model 
volgens Van der Sanden & Sturm ook begrijpelijk zijn. De investeringseisen zijn afkomstig 
van ISPL en hebben betrekking op de kosten die gemaakt moeten worden, de baten die 
worden verwacht en de getolereerde risico’s voor (en als gevolg van) het maken, onderhouden 
en exploiteren van het systeem. Door het invullen van de gedetailleerde matrix, kan een 
uitspraak worden gedaan over de kwaliteit van het opgeleverde product. Belangrijk blijft dat 
het product voldoet aan de verwachtingen van de opdrachtgever.  
 

Uitgangspunt 38 
Om de kwaliteit te toetsen moeten de eisen ten aanzien van de reikwijdte van de architectuur, de wijze 
waarop de architectuur is beschreven, de soort architectuur, de kwaliteitseisen en de investeringseisen 

worden meegenomen. 
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Het belang van het maken van afspraken over het begrip kwaliteit, heeft te maken met het feit 
dat opdrachtgevers en opdrachtnemers kwaliteit op een andere manier ervaren (Van Rees, 
1998a). Opdrachtgevers gaan uit van kwaliteitsnoties. Een voorstelling van bijvoorbeeld een 
applicatie dat voldoet aan de eigen verwachtingen. Vandaar dat opdrachtgevers vaak vragen 
om prototypes. Opdrachtnemers gaan uit van constructieafspraken. Zij zien kwaliteit veel 
meer in termen van technische elementen. Niet alleen ten aanzien van de specificaties maar 
ook die van de gebruikte methoden en technieken. Dietz (1998) beschrijft bij de uitleg van 
zijn L_PASO model iets soortgelijks. Hij spreekt van de dimensies functie en constructie. 
Voor de gebruikers hoeft de werking van een architectuur niet inzichtelijk te zijn. Het gaat 
met name om de werking van de architectuur en niet zozeer om hoe de elementen binnen een 
architectuur werken (black-box model). Diegene die een architectuur bouwt, kijkt niet zozeer 
naar de functie, maar naar de constructie (white-box model). Een goede werking van een 
architectuur in de ogen van de opdrachtnemers is dan ook bepalend voor de mate van 
kwaliteit van de ontwikkelde architectuur.  
 
Flexibiliteit 
 
Het gebruik van een model zorgt voor gestandaardiseerde werkwijzen en vermindert hierdoor 
de vrijheid van handelen. Flexibiliteit kan overigens op verschillende manieren worden 
uitgelegd. Sommige auteurs zien flexibiliteit meer als de mogelijkheid om snel in te kunnen 
spelen op nieuwe ontwikkelingen (Saha, 2006; Ross, 2006). Deze auteurs hanteren een 
externe focus. In dat geval is er dus sprake van een zekere paradox, zeker omdat de algemene 
opvatting is dat een architectuur de vrijheid van handelen inperkt. Dit geldt in het bijzonder 
voor de stakeholders die met een architectuur moeten gaan werken. Vandaar dat er ook veel 
aandacht is voor de mate waarin deze stakeholders een architectuur vrij in mogen vullen. Een 
architectuur moet dus wel zaken voorschrijven, echter de mate waarin dit gebeurt, is bepalend 
voor de toepasbaarheid van een architectuur.  
 

Uitgangspunt 39 
Een architectuur dient op maat ingevuld te kunnen worden. 

 
Gericht op doelgroepen 
 
Het is essentieel dat architectuurproducten worden opgesteld voor verschillende doelgroepen. 
Bij de lagere overheden zijn specifieke stakeholders te benoemen (Lasance & Meijer, 2001). 
 
!  De klant: burgers, bedrijfsleven, organisaties. 
!  De politiek: het algemeen bestuur (gemeenteraad en algemeen bestuur) en het dagelijks 

bestuur (college van burgemeester en wethouders, dijkgraaf en heemraden). 
!  Het management. 
!  De proceseigenaren. 
!  De informatiemanagementfunctie. 
!  De technische functie. 
 
Meestal is er maar sprake van één soort architectuur, die voor verschillende actoren op een 
andere manier wordt gepresenteerd. In de architectuurwereld wordt in dat verband gesproken 
van viewpoints. In IEEE 1471 is het begrip viewpoint uitvoerig beschreven. Ligthart & Vis 
(2002) hebben een matrix opgesteld waarin duidelijk wordt aangegeven welk viewpoint voor 
welke partij interessant is. Ligthart & Vis gebruiken dit schema (zie tabel 3.8) overigens voor 
applicatiearchitecturen en dient hier slechts ter illustratie.  
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 Stakeholders 
 

Viewpoint 
Opdracht- 
Gever 

Eind- 
Gebruiker 

Ontwikkelaar Beheerder Product- 
beheerder

 Business X     
 Proces  X    
 Functionaliteit  X X   
 Gegevens  X X   
 Componenten   X X  
 Ontwikkeling   X  X 
 Exploitatie   X X X 
 
Tabel 3.8: Toepassing viewpoints 

 
In IEEE wordt een duidelijk verschil gemaakt tussen viewpoints en views. Een viewpoint is 
een specificatie van de conventies voor de constructie en het gebruik van een view (Van de 
Heuvel & Proper, 2002). Een viewpoint kan bestaan uit een template, een patroon of een 
ontwerpspecificatie voor het bouwen van een view (IEEE-1471). Het is daarmee dus een 
kader voor het maken van views. Een view is een concrete invulling van een bepaald 
aandachtsgebied binnen een raamwerk en bevat zelf modellen. Een voorbeeld hiervan zou 
bijvoorbeeld kunnen zijn de businessarchitectuur als onderdeel van een integrale architectuur.  
 
Daarnaast bestaat er ook de term viewmodel. Dit is een stelsel van viewpoints 
(architectuurperspectieven) met als doel om de architectuur van een systeem vanuit meerdere 
perspectieven weer te geven. De exacte relatie tussen de elementen is in dit onderzoek van 
ondergeschikt belang. Belangrijk is evenwel vast te stellen dat voor iedere doelgroep een 
aparte presentatie van een architectuur opgesteld dient te worden en dat, om te komen tot een 
dergelijke presentatie, gebruik gemaakt dient te worden van vooraf opgestelde kaders. Koning 
& Florijn (2002b) stellen hierbij vast dat in de literatuur diverse handreikingen worden gedaan 
om views te visualiseren. Denk daarbij bijvoorbeeld aan de toepassing van het 4+1 raamwerk 
of het gebruik van UML (Unified Modeling Language). Desondanks is het noodzakelijk om 
een visualisatie te maken die de mensen binnen de eigen organisatie aanspreekt. Een 
architectuur mag dus gepresenteerd worden op een onorthodoxe manier. Hier is volgens 
Koning & Florijn (2002b) niets mis mee, zolang het maar helpt om de architectuur 
geaccepteerd te krijgen. De wijze waarop de plaat er overigens uitziet, kan emoties losmaken. 
Een simpele voorstelling kan de indruk wekken dat de architectuur niet veel voorstelt. 
Complexe platen geven de indruk dat de architectuur complex is en daardoor moeilijk 
toepasbaar. Harmon (2003) benadrukt in dit verband dat het ontwikkelen van een setje 
documenten nog niet betekent dat er een architectuur is opgesteld. Het gaat juist om de 
integratie van verschillende producten.  
 
Het bijhouden c.q. aanpassen van architectuurvoorstellingen is een handmatige en daardoor 
tijdrovende klus. Het is dus van belang om hiervoor een goed grafisch pakket aan te schaffen, 
het liefst gebaseerd op een database (Menefee & Rudawitz, 2003). Naast het bijhouden van de 
architectuurvoorstellingen is het ook noodzakelijk dat het instrument in staat is om simulaties 
uit te voeren om de verschillende scenario’s te analyseren. Janssen e.a. (2002) wijzen er in dat 
verband op dat simulaties kostbaar zijn. Ze moeten dan ook worden gebruikt voor 
fundamentele veranderingen zoals de keuze voor een architectuur. In het geval de 
architectuurbeschrijvingen geïntegreerd zijn opgesteld, is het overigens ook mogelijk om een 
dergelijke impact-of-change-analyse analoog uit te voeren (Lankhorst e.a., 2004).  
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Een integrale architectuur bestaat altijd uit meerdere views. Omdat ze alle betrekking hebben 
op hetzelfde aandachtsgebied, is het noodzakelijk om de relatie tussen de views consistent te 
houden (Brattinga & Ligthart, 2002). Hier is een belangrijke taak weggelegd voor de 
architect. De businessview geeft in de regel het ‘waarom’ aan ten aanzien van 
informatiesystemen (Armour e.a., 1999), waarbij voornamelijk wordt ingegaan op de 
processen en de informatie die daarbij benodigd is. De view Functionaliteit definieert het 
‘hoe’ van informatiesystemen; het beschrijft onder andere de informatiestromen en de 
bedrijfsfuncties. Armour e.a. (1999) definiëren, in afwijking van het bovenstaande model, nog 
de informatie-view (hierbij staat de ‘wat’ -vraag centraal) en de infrastructuur-view (hierbij 
staat de ‘waarmee’-vraag centraal). Ghysel (2004) spreekt van een solutionview om de 
producten en diensten die aan de buitenwereld worden aangeboden te definiëren. 
 

Uitgangspunt 40 
Een integrale architectuur omvat meerdere views. 

 
Het belang van views is groot. In de literatuur wordt hier dan ook veel aandacht aan 
geschonken. Whitman e.a. (1998) stellen dat alleen relevante views (die bijdragen aan de 
beantwoording van bedrijfsspecifieke vraagstukken) ontwikkeld moeten worden. Van Elswijk 
e.a. (2003) gaan zelfs verder en stellen het belang van het maken van views boven de keuze 
van een architectuurraamwerk. Volgens Van Elswijk e.a. is de opdeling in een raamwerk 
kunstmatig en hoeft deze niet aan te sluiten op de logische eenheden binnen een organisatie. 
Zij pleiten dan ook voor een goede analyse (doelbepaling, inventariseren van belangen en 
belanghebbenden), een goede beschrijving van de gewenste view en het opstellen van een 
view aan de hand van een iteratief proces. Op basis van de views worden er diagrammen 
opgesteld. Door middel van het toepassen van diagrammen wordt het mogelijk dat ook niet 
ICT-ers de architectuur kunnen begrijpen. IEEE 1471 heeft de aandacht voor het maken van 
verschillende diagrammen in views versterkt. Koning e.a. (2002a) hebben onderzocht hoe een 
diagram aantrekkelijker gemaakt kan worden. Hier zijn diverse visuele instrumenten voor te 
gebruiken. 
 
- Hiërarchie  (Niet alles komt op één plaat terecht. Dit bevordert de leesbaarheid.) 
- Vorm  (Gebruik niet teveel verschillende symbolen in een diagram.) 
- Lay-out   (Maak gebruik van lege ruimten.) 
- Kleur   (Gebruik goede duidelijke kleuren. Gebruik niet teveel kleuren!) 
- Connectoren (Het gebruik van connectoren moet doordacht zijn.) 
- Tekst   (Gebruik korte en duidelijke notaties.) 
- Iconen  (Gebruik deze met mate. Gebruik geen “grappige” iconen!) 
 
Naast de discussie welke lay-out gebruikt moet worden, bestaat er ook nog de discussie over 
de vraag of een architectuurbeschrijving gemaakt moet worden voor de gehele organisatie, of 
dat er gebruik gemaakt moet worden van decentrale beschrijvingen. Door decentrale 
beschrijvingen kan beter aangesloten worden bij de problemen die op lokaal niveau spelen 
(Goethals e.a., 2004). Door te decentraliseren zou het mogelijk moeten zijn om complexiteit 
te reduceren. Decentralisering heeft ook zijn keerzijde. Zo is het lastig om de consistentie te 
bewaken waardoor het totaaloverzicht verloren kan gaan.  
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Omvang en detailniveau van de producten 
 
Diegenen die betrokken zijn bij een architectuurtraject, hebben vaak de neiging om zoveel 
mogelijk te beschrijven. Hoe gedetailleerder (en dus omvangrijker) de producten, des te beter 
heeft men de zaken uitgewerkt. Een omvangrijke architectuur heeft echter grote nadelen. 
Malan & Bredemeyer (2002) stellen dat een dergelijke architectuur veel weerstand oplevert in 
een organisatie. Een architectuur vermindert de beslissingsbevoegdheid van de medewerkers 
binnen een organisatie. Het is daarom van belang dat er een balans wordt gevonden tussen de 
grootte van de architectuur en de doelstellingen die de organisatie wil nastreven. Hier kan 
volgens Malan & Bredemeyer wel de volgende kanttekening bij worden geplaatst. Om de 
creativiteit en de vaardigheid van de architect tot zijn recht te laten komen, zal de architectuur 
van enige omvang moeten zijn. Janssen e.a. (2002) pleiten voor een goede balans. Bij een te 
hoog abstractieniveau is de architectuur nog op vele manieren in te vullen en is de invloed van 
mogelijke besluitvorming beperkt, bij een te laag abstractieniveau wordt de architectuur 
onbegrijpelijk. 
 

Uitgangspunt 41  
Het detailniveau van een architectuur en de doelstellingen van de organisatie dienen in balans te zijn. 
 
3.5.4 De architectuurimplementatie 
 
De implementatie van een architectuur is essentieel. Indien hier te weinig aandacht aan wordt 
besteed, dan kunnen er verschillende problemen ontstaan. Burg (2000) noemt een aantal 
problemen in de architectuurfunctie bij verschillende organisaties. Er is vaak sprake van 
diversiteit. De verantwoordelijkheid voor architectuurproducten is niet of eenduidig 
gedefinieerd. Er is sprake van discontinuïteit als de architectuurproducten wel worden 
opgeleverd, maar niet worden overgenomen in de lijn. Een architectuur krijgt in dat geval 
geen plaats. Er is sprake van desintegratie als de architecturen binnen de verschillende 
programma´s onvoldoende geïntegreerd opgezet zijn of als ze niet eenvoudig te integreren 
zijn. Tenslotte kan er sprake zijn van pluriformiteit  als er geen standaardisatie plaatsvindt. 
De waarde van een architectuur wordt hierdoor verminderd.  
 
Alles lijkt afhankelijk te zijn van een goede beheerorganisatie. Een perfect opgestelde 
architectuur kan zijn effect missen als er geen beheerorganisatie aanwezig is die zorgdraagt 
voor de actualiteit, de toepassing en de bewaking van de opgestelde architectuur. Om al deze 
zaken te borgen, is het belangrijk om al tijdens het architectuurontwikkeltraject hier de nodige 
aandacht aan te besteden. Alleen op deze manier kan men voorkomen dat investeringen voor 
niets zijn geweest. 
 

Uitgangspunt 42 
Tijdens het architectuurontwikkeltraject dient een beheerorganisatie opgetuigd te worden. 
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3.6 Het architectuurontwikkelproces 
 
In deze paragraaf gaat het om zaken die het succes van een architectuurontwikkeltraject 
bepalen. Hierbij gaat het niet om de vraag of het project tot een goed einde gebracht is, maar 
om de vraag of een architectuur daadwerkelijk een plek krijgt in de bedrijfsvoering van de 
deelnemende organisaties. Om hier een duidelijker beeld van te krijgen, wordt in paragraaf 
3.6.1 een aantal randvoorwaarden en uitgangspunten genoemd die bepalend zijn voor het 
succes van een architectuur. In paragraaf 3.6.2 wordt ingegaan op de culturele aspecten. 
 
3.6.1 Randvoorwaarden en uitgangspunten  
 
De haalbaarheid van een architectuur is afhankelijk van een groot aantal factoren. Van den 
Dool e.a. (2002) noemen een aantal van dergelijke aspecten. Zij spreken weliswaar van 
aspecten die van belang zijn voor technische architecturen, maar deze aspecten kunnen van 
belang worden geacht voor alle soorten architecturen.  
 
!  De organisatorische consequenties mogen niet al te groot zijn. 
!  De (technische) consequenties mogen niet al te groot zijn. 
!  De benodigde technologie moet voorhanden zijn, oftewel de architectuur moet ten uitvoer 

gebracht kunnen worden (er moeten voldoende middelen voorhanden zijn). 
 
Daarnaast is het van belang om een gezond ambitieniveau te hebben. Een te hoog 
ambitieniveau is een bekende valkuil (Van den Berg & Van Steenbergen, 2003). Een te hoog 
ambitieniveau kan betrekking hebben op het aantal architecturen dat ontwikkeld moet 
worden, maar ook op een te korte doorlooptijd. Binnen drie maanden kan bijvoorbeeld geen 
goede integrale architectuur worden ontwikkeld. Een ander aspect dat door Van de Heuvel & 
Proper (2002) is benoemd, is de pragmatiek van architecturen. Met pragmatiek wordt hier de 
doelgerichte toepassing van het architectuurconcept bedoeld. Jörg e.a. (2004) sluiten hierop 
aan door te stellen dat een architectuur concrete problemen op moet lossen. Architectuur 
wordt dan gedwongen om haar nut duidelijk te maken. Zij noemen nog een aantal andere 
randvoorwaarden voor het welslagen van een architectuurtraject. De volgende elementen 
worden in dit hoofdstuk in diverse paragrafen verder uitgewerkt. 
 
- Van tevoren moet duidelijk zijn welke vorm een architectuur moet aannemen en wat haar 

plaats is in de organisatie. 
- Een architectuur moet aansluiten bij de cultuur en de karakteristieken van een organisatie. 
- Architectuur moet een vaste plaats krijgen in de bedrijfsvoering van de organisatie. 
- De kwaliteit van de architecturen moet voldoende groot zijn.  
- Er moet committment en draagvlak zijn binnen de organisatie. 
 
In de volgende paragraaf wordt hier nadrukkelijk bij stilgestaan. Over de kwaliteit van de 
architectuur wordt vaak gesteld dat deze voor 80% correct moet zijn. Daarnaast wordt de 80 / 
20 -regel ook toegepast op de compleetheid van architecturen (zie § 3.5.1). Het opstellen van 
een architectuur is een complexe bezigheid. Truijens (2005) heeft in dat verband al eens 
gemeld dat er nauwelijks standaarden zijn ten aanzien van architecturen. Zo is er geen 
uitgekristaliseerd begrippenkader en door het conceptuele kader van digitale architectuur is 
een dergelijke architectuur van zichzelf al complex. Neem daarbij in ogenschouw dat er een 
beperkte historie is per technologie waardoor er weinig gewoontevorming is en het feit dat er 
zich steeds weer nieuwe begrippen, technologieën en services aandienen, dan kan de 
conclusie worden getrokken dat standaardisatie een complexe opgave is.  
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3.6.2 Cultuurelementen 
 
In de literatuur over informatiearchitecturen komt het aspect cultuur steeds zijdelings aan bod. 
Desondanks is het cruciaal om dit aspect een leidende rol te laten spelen in 
architectuurontwikkeltrajecten. Dergelijke trajecten zijn erop gericht om de wijze waarop de 
bedrijfsvoering is ingericht, te veranderen. Bij het wijzigen van processen en werkinstructies 
speelt het cultuuraspect altijd een belangrijke rol. Van Rees & Wisse (1995a) spreken in dat 
verband van een directe relatie tussen cultuur en informatieverwerking. Gemeenschappelijke 
informatieverwerking is alleen mogelijk indien de betrokken personen en systemen hetzelfde 
entiteitenmodel hanteren. Hierdoor wordt de cultuur in het systeem ‘verwerkt’. Nieuwe 
informatievoorziening moet volgens Van Rees & Wisse (1995a) in de heersende cultuur 
passen of zelfs bijdragen aan cultuurverandering. De conclusie is dan ook dat organisaties 
zich in sterke mate moeten herkennen in de architectuurbeschrijvingen. Aan de andere kant is 
het ook mogelijk dat de organisatie haar cultuur zal moeten veranderen ten behoeve van de 
mogelijkheid om een bepaalde technologie toepasbaar te maken (Van Rees & Koper, 1998b). 
Het implementeren van een Enterprise Resource Planning (ERP)-pakket in een organisatie is 
een voorbeeld van een traject waarbij de organisatie zich soms ook moet aanpassen aan de 
workflow zoals die door het pakket wordt voorgeschreven.  
 

Uitgangspunt 43 
De cultuur van de organisatie moet terugkomen in de architectuur(beschrijvingen). 

 
Architectuurtrajecten slagen alleen als er rekening wordt gehouden met de cultuur van de 
organisatie. Het mag duidelijk zijn dat hier een belangrijke taak is weggelegd voor de 
architect. Hij moet voldoende ver van de organisatie af staan om de juiste cultuur te bepalen. 
Op deze manier kan hij een objectieve mening vormen over de cultuurwaarden van een 
organisatie en kan zodoende de juiste (project)aanpak bepalen. Inzicht in individuele 
motivatie van werknemers is belangrijk om zo organisatiedoelen te kunnen bereiken 
(Rudawitz, 2003). De cultuur binnen de organisatie (cultuurdomein) bepaalt hoe er met een 
architectuur binnen een organisatie wordt omgegaan. Om te bepalen hoe de cultuur binnen 
een organisatie in elkaar steekt, kan gebruik worden gemaakt van een tweetal instrumenten. 
Het analyseren van de communicatiekanalen binnen een organisatie om te bepalen hoe 
cultuurwaarden worden geuit en een beschrijving van de culturele status. Communicatie over 
architecturen moet niet alleen via bijvoorbeeld een intranet gebeuren, maar ook via meer 
persoonlijke kanalen. Gedacht kan bijvoorbeeld worden aan persoonlijke dialogen, 
informatiesessies, workshops, enzovoort. Bij de culturele status gaat het om een beschrijving 
van de aard van het bedrijf. Rudawitz (2003) beschrijft de culturele status door middel van 
drie dimensies (kubus). De dimensies hebben betrekking op de vraag om welk cultuurelement 
het gaat (bijvoorbeeld het verkrijgen van committment of het realiseren van verandering), in 
welke groep het cultuurelement zich voordoet (in een individu, de groep of de gehele 
organisatie) en in welke situatie. 
 
Draagvlak 
 
Het creëren van draagvlak is essentieel voor het welslagen van een 
architectuurontwikkeltraject. Dit aspect wordt door Cook (1996) nadrukkelijk naar voren 
gebracht. Als er geen draagvlak binnen de organisatie is om een architectuur te ontwikkelen, 
dan is het niet verstandig om een dergelijk traject in te gaan. 
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Uitgangspunt 44 
Draagvlak is noodzakelijk voor het welslagen van een architectuurtraject. 

 
Het topdown doordrukken van ideeën door het management levert in zijn algemeenheid niet 
veel draagvlak op. De beste situatie ontstaat als de “werkvloer” zelf een architectuur zou 
ontwikkelen en zou besluiten om zich hieraan te committeren. Bij de top-down aanpak kijken 
de organisaties de kat uit de boom, terwijl bij de bottom-up aanpak de organisaties actief 
betrokken zijn bij het projectbelang. De Lange e.a. (2003) spreken in dit verband van een 
organische ontwikkeling van een architectuur die bottom-up wordt gerealiseerd. De bottom-
up aanpak sluit aan bij de ontwikkeling van organisaties naar een netwerkorganisatie (zie § 
3.4.4 voor uitleg). Een bottom-up proces betekent overigens niet dat het 
architectuurontwikkelproces bottom-up plaatsvindt. Een architectuur moet altijd top-down 
worden beschreven. 
 

Uitgangspunt 45 
Een bottom-up architectuurontwikkelproces heeft de voorkeur boven een top-down benadering. 

 
Essentieel voor het verkrijgen van draagvlak is dat iedereen het proces op een goede manier 
doormaakt. Auteurs (Armour e.a., 1999; Grossman & Sargent, 1999; Wittkamp e.a., 2004a) 
benadrukken dan ook steeds dat het ontwikkelen van een architectuur geen gebeurtenis is, 
maar een proces. Het beschrijven van architecturen is meestal niet het grootste werk in een 
architectuurtraject. Het met elkaar brainstormen en praten over het ontwerp van een 
architectuur kost in de regel de meeste tijd. 
 

Uitgangspunt 46 
Voor het verkrijgen van draagvlak is het architectuurontwikkelproces  

belangrijker dan de eindresultaten. 
 
Goede communicatie is essentieel in een architectuurontwikkeltraject. Rehkopf & Wybolt 
(2003) stellen dat een architectuur constant onder de aandacht gebracht moet worden. Dit kan 
al beginnen tijdens het ontwikkelproces. Het is belangrijk om een groep enthousiast te krijgen 
voor het gebruik van een architectuur. Later kan getracht worden om de rest van de groep mee 
te krijgen. Van der Raadt e.a. (2004) spreken in dit verband van een architectuurlobby. Er 
moet bewustwording plaatsvinden. Men moet weten dat er gewerkt wordt aan een architectuur 
om bepaalde redenen. Deze redenen dienen steeds weer onder de aandacht gebracht te 
worden. Het is essentieel dat in architectuurtrajecten (kleine) successen worden gevierd. 
Hiermee wordt de architectuur niet alleen steeds onder de aandacht gebracht bij andere 
stakeholders, ook is het een middel om te laten zien dat een architectuur inderdaad werkt.  
 
Weerstand 
 
Om een architectuurontwikkeltraject te laten slagen is draagvlak benodigd. Het ontbreken 
hiervan zorgt ervoor dat de beoogde doelstellingen in mindere mate worden behaald. Het 
ontbreken van draagvlak kan grote gevolgen hebben als dit omslaat in weerstand. Om te 
bepalen om welke weerstanden het kan gaan, wordt aansluiting gezocht bij het verhaal van 
Rudawitz (2003). Hij benoemt een aantal cultuurelementen (zie tabel 3.9) waaromtrent 
weerstand kan ontstaan. 
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 Macht Mensen zijn niet bereid om macht af te staan. Sterker nog, men heeft een 

natuurlijke drive om macht te vergroten. 
 Verandering Mensen weten niet wat zij in de nieuwe situatie kunnen verwachten. Men 

houdt daarom vast aan de oude situatie. 
 Vastleggen Sommige mensen willen zich niet binden aan een bepaalde uitkomst. Men 

is niet bereid om risico’s te lopen. 
 Controle De meeste mensen willen controle houden over wat er om hen heen 

gebeurd. In dynamische tijden zullen mensen dan ook altijd proberen 
controle te houden over de situatie. 

 Financiële 
positie 

Een achteruitgang in financiële positie is voor vrijwel iedereen 
onacceptabel. 

 Leiderschap Men hecht in veel gevallen waarde aan een leidinggevende positie. 

 Politieke invloed De positie binnen een organisatie bepaalt voor een belangrijk deel iemands 
invloed. Men probeert hoe dan ook deze positie vast te houden.  

 Aanzien Het verlies van aanzien is onacceptabel en men pakt iedere kans om het 
eigen imago op te poetsen. 

 Zelfbehoud Men is bereid om, ten koste van anderen, de plaats te behouden in de 
organisatie. 

 
Tabel 3.9: Cultuurelementen t.a.v. weerstand 

 
In de praktijk zal er een grote mate van strijd aanwezig zijn tussen de architect en de 
autonome eenheden binnen een organisatie (Bosma & Klaus, 2003). De architecten willen 
volgens hem graag integrale, goed op elkaar afgestemde oplossingen. De autonome 
organisatieonderdelen willen zo snel mogelijk kunnen inspelen op de markt en willen niet 
gehinderd worden door standaards. Men wil met andere woorden vrijheid in handelen hebben. 
Weerstand wordt in de regel gezien als een negatief verschijnsel. Toch moet weerstand zo niet 
worden uitgelegd. Weerstand is het behoud van het goede en het kritisch kijken naar de 
meerwaarde van nieuwe ontwikkelingen. Hierbij moet de kanttekening worden geplaatst dat 
weerstand niet zo ver moet gaan dat er sprake is van een complete aversie tegen alles wat 
nieuw is. Herbrink & Van Bruchem (2001) verwoorden het bovenstaande op een bijzondere 
manier. “Verandering bestaat bij de gratie van de weerstand tegen verandering. Een 
organisatie zonder weerstand tegen verandering is bezig met exploderen. Een organisatie 
zonder verandering is in verval.” Herbrink & Van Bruchem noemen weerstand inertie. Inertie 
kan zich uiten in inflexibiliteit in normen en waarden (de cultuur). Veranderingskrachten als 
geheel worden entropie genoemd. Entropie kan leiden tot chaos als het niet goed wordt 
gekanaliseerd. 
 
Acceptatie van een architectuur 
 
Rijsenbrij (2001a) noemt diverse aspecten die van belang zijn bij het opstellen van een 
architectuur. In zekere zin zijn deze aspecten bepalend voor de acceptatie van een 
architectuur. Architectuur bestaat volgens Rijsenbrij (2001a) uit de constructie, de structuur 
en de beleving c.q. vormgeving (zie § 3.2.1). Daarnaast stelt hij dat er voor iedereen een win-
win situatie moet zijn. Ook geeft hij het belang weer van visualisering van de architectuur. Dit 
is een noodzakelijke voorwaarde om te borgen dat de stakeholders weten waar zij voor 
kiezen. Zichtbaarheid van niet alleen stijl en constructie, maar vooral van functionaliteit(en).  
 

Uitgangspunt 47 
Een architectuur moet een win-win situatie opleveren. 
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Uitgangspunt 48 
Een architectuur moet gevisualiseerd kunnen worden. 

 
Van den Dool e.a. (2002) geven aan dat een architectuur “van buiten” minder snel wordt 
geaccepteerd dan een architectuur die zelf is ontworpen. Een externe architectuur leidt tot een 
onverwachte ‘not invented here’ houding of een beperkte veranderbereidheid. Ook zal een 
externe architectuur nooit zo goed en zo snel bruikbaar zijn als het eigen ontwerp. In het geval 
toch gekozen moet worden voor een externe architectuur, dan moet veel aandacht worden 
besteed aan de implementatiestrategie voor de prioritering, het ontwerp en de realisatie van de 
architectuur. Er wordt daarbij onderscheid gemaakt tussen een aanbod gestuurde strategie 
(nadruk ligt op (her)bruikbaarheid), een vraag gestuurde strategie (nadruk ligt op werkende 
oplossingen) of een pragmatische strategie. Deze laatste strategie is een mengvorm van de 
eerdere twee strategieën en krijgt veruit de voorkeur boven de andere twee. 
 

Uitgangspunt 49 
Een zelf ontwikkelde architectuur wordt sneller geaccepteerd dan een architectuur die  

door anderen is ontwikkeld. 
 
In de literatuur wordt maar beperkt de koppeling gemaakt tussen de acceptatie van een 
architectuur en de heersende cultuur binnen de organisatie. Moody (2003) stelt dat een 
raamwerk voor business-ICT-alignment zorgt voor een vermeerdering van bureaucratische 
controle en innovatie afremt. Dit zou dus betekenen dat een architectuurraamwerk minder 
geschikt is voor kleine, dynamische organisaties die hun bestaansrecht ontlenen aan innovatie.  
 
3.7 Werken onder architectuur 
 
Het werken onder architectuur valt buiten het bereik van het onderzoek (zie § 2.2.2). In dit 
onderzoek staat immers de totstandkoming en de invloed van een referentiearchitectuur 
centraal. Desondanks is het toch belangrijk om stil te staan bij de wijze waarop organisaties 
werken “onder architectuur”. In dit verband wordt ook vaak gebruik gemaakt van modellen 
die de stadia van volwassenheid weergeven. Van der Zee e.a. (2000) hebben op basis van een 
Capability Maturity Model een Architecture Maturity Model gepresenteerd. Dit model bestaat 
uit de volgende elementen (zie tabel 3.10). 
 
 Fase Stadium Omschrijving 

  Bevreesd Angst voor papieren tijgers 

 Bewust Globaal idee belang 
architectuur 

 

Responsief (het architectuurdenken 
definieert doelen in termen van het 
resultaat) Belegd Architect benoemd 

 Beproefd Inspanning op een aantal 
vlakken 

 

Pro-actief (visie is helder, 
architectuurdoelen worden getoetst 
aan bedrijfsdoelstellingen) Beleid Werken onder architectuur 

 High performance (men is bewust van 
de strategische waarde van het 
uitvoeren van veranderingen op basis 
van architectuur) 

Begrepen Onderdeel van de 
organisatiecultuur 

 
Tabel 3.10: Architectuur volwassenheidsmodel 
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Van der Zee e.a. bepleiten dat iedere speler in iedere fase een andere rol kan hebben. Zij 
definiëren de volgende rollen. 
 
!  Advocate. Diegene die de verandering signaleert en propageert. 
!  Sponsor. Diegene die de verandering faciliteert. 
!  Change Agent. Diegene die de verandering realiseert. 
!  Target. Diegene die de verandering ondergaat.  
 
Zo is een Chief Information Officer (CIO) in de ene fase de Target, terwijl hij in de andere 
fase een Advocate of een Change Agent is. Bovenstaand Maturity Model wordt vaak gebruikt 
door auteurs. Sommige auteurs gebruiken echter een alternatief model. Hieronder (zie tabel 
3.11) is uiteengezet welke volwassenheidsstadia erkend worden door verschillende auteurs.  
 

 Lasance & Meijer 
(2001) 

Extended Enterprise 
Architecture Maturity 

Model ( E2AMM) 

Ross e.a. (2006) 

1 Non-existent No extended Business Silos Architecture 
(Organisatieonderdelen staan centraal) 

2 Initieel / ad hoc 
 

Architecture Standardized Technology Architecture  
(Efficiency in ICT door standaardisatie) 

3 Intuïtief zoeken naar 
structuren 

Initial Optimized Core Architecture  
(Levert organisatiebrede data- en 
processtandaardisatie op) 

4 Procedures 
vastgesteld 

Under construction Business Modularity Architecture 
(Organisatie beheerst / hergebruik ICT- 
ondersteunende processen) 

5 Gemanaged en 
meetbaar 

Defined  

6 Maturity Managed   
7  Optimized  

 
Tabel 3.11: Diverse volwassenheidsstadia 
 
In alle gevallen komt het erop neer dat er op het laagste niveau in zijn geheel geen 
architectuur aanwezig is. In de meest verregaande vorm is het werken onder architectuur 
onderdeel van de dagelijkse bedrijfsvoering en wordt er op deze manier het maximale uit het 
instrument gehaald. Het werken onder architectuur is volgens Van den Berg & Van 
Steenbergen (2003) een bepaalde manier van werken waarin processen, besturing, organisatie 
en ondersteuning ingericht moeten zijn. Ten aanzien van processen gaat het niet alleen om de 
wijze waarop het architectuurontwerpproces is ingericht, maar ook om de wijze waarop 
architectuur is ingebed in de overige processen van de organisatie. Ten aanzien van de 
besturing gaat het onder andere om het beleggen van verantwoordelijkheden en 
bevoegdheden. Ten aanzien van de organisatie gaat het erom op welke wijze een architectuur 
een plaats heeft gekregen in de organisatie. Tenslotte gaat het bij het werken onder 
architectuur om de wijze waarop architecten worden ondersteund door architectuurtools. 
Daarnaast zijn er methoden voor planning en begroting van het architectuurontwerpproces. 
Dit alles klinkt methodisch. In de praktijk gaat het er om of nieuwe projecten worden 
uitgevoerd in lijn met de architectuur (Boterenbrood, 2000). Om dit te realiseren zou gemeten 
moeten worden in hoeverre het project scoort op een aantal businessprincipes, of de keuzen 
binnen het project in lijn liggen met de gewenste architectuur en het doorrekenen van de 
individuele ICT-scores naar hun impact op de businessprincipes. Op deze wijze vindt er op 
een praktische wijze alignment plaats.  
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Uit studie is overigens gebleken dat een hoge mate van volwassenheid ten aanzien van het 
gebruik van architecturen, nog niet automatisch betekent dat dergelijke organisaties verder 
zijn met bedrijfsbrede applicaties, zoals ERP-systemen (Steghuis e.a., 2005). Daarbij wordt 
aangetekend dat de CMM-modellen goed tegen het licht gehouden moeten worden. Ze 
moeten dusdanig verfijnd worden, dat ze inderdaad als meetinstrumenten gebruikt kunnen 
worden. Daarnaast is het zo dat de relatie tussen business-ICT-alignment en de toepassing van 
architecturen binnen een organisatie eveneens niet is aangetoond (De Haes & Van 
Grembergen, 2005). De volwassenheid in business-ICT-alignment (Luftman, 2000) zegt dus 
niets over de volwassenheid ten aanzien van het gebruik van architecturen (zie ook § 3.4.1).  
 
Public Relations 
 
Een goede architectuur met de juiste views helpt om een architectuur geaccepteerd te krijgen. 
Desondanks is het essentieel dat er aandacht wordt besteed aan PR. De architectuur moet 
worden verkocht binnen de organisatie (Perdeck, 2001). De stakeholders moeten weten wat er 
met een architectuur gerealiseerd kan worden. Het ontwikkelen van een goede view alleen is 
dus niet voldoende. Ook in het geval men al werkt met een architectuur zal deze architectuur 
steeds weer onder de aandacht gebracht moeten worden. 
 
3.8 Architecturen binnen de lagere overheid 
 
Dit onderzoek richt zich in hoofdzaak op de waterschappen en in mindere mate op de 
gemeenten. Profitorganisaties worden niet bij dit onderzoek betrokken. Overheidsorganisaties 
kunnen de kenmerken hebben van commerciële organisaties, maar ze kunnen er niet mee 
worden vergeleken (Van den Broek, 2000). Overheidsorganisaties hebben een breed 
takenpakket en de producten en diensten zijn moeilijk met elkaar te vergelijken. Daarnaast 
zijn overheidsorganisaties belast met het vinden van een evenwichtige afstemming van de 
belangen van diverse stakeholders. Vaak is het zo dat overheidsinstellingen producten leveren 
die niet gewenst zijn, maar wel een deel van een probleem van de klant oplossen. Dit alles 
zorgt ervoor dat niet alleen de processen, maar ook de informatievoorziening specifiek is. De 
conclusies uit dit onderzoek worden vooralsnog alleen getrokken voor de waterschappen in 
zijn totaliteit. In het aanvullend onderzoek wordt bekeken in hoeverre de resultaten uit dit 
onderzoek van toepassing verklaard kunnen worden voor de gemeenten. 
 
Overeenkomstig de theorie van Mintzberg (1992) kan de overheidsorganisatie van oudsher 
getypeerd worden als een machinebureaucratie. Hij typeert de overheid daarmee als een 
organisatie die een stabiele en overzichtelijke omgeving kent met een sterke druk vanuit 
centrale stafafdelingen (de technostructuur) van het concern op de overige onderdelen van de 
organisatie om zich te conformeren aan gestandaardiseerde processen. Er is daarnaast sprake 
van een toenemende mate van verkokering. Overheidsorganisaties hebben deze vorm een 
lange tijd kunnen behouden omdat zij opereerden onder stabiele omstandigheden waarin een 
grote vraag bestond naar standaardproducten (Boonstra, 2002). Ondanks het feit dat vele 
overheidsorganisaties nog steeds deze kenmerken hebben, voldoet deze organisatievorm niet 
meer. De volgende redenen kunnen hiervoor worden aangedragen (Lasance, 2000). 
 
1) Het sturend vermogen van de lagere overheden nadert zijn grenzen.  
2) Andere partijen binnen de maatschappij eisen een rol op. Hierdoor moeten lagere 

overheden een stapje terug doen. 
3) Burgers worden steeds veeleisender; men stelt hogere eisen aan de kwaliteit van de 

dienstverlening. 
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4) Binnen de overheid werken steeds meer professionals. Deze professionals kunnen en 
willen meer verantwoordelijkheid dragen.  

5) De toekomstige overheid moet flexibel kunnen inspelen op de veranderende vraag vanuit 
de samenleving.  

 
De lagere overheden dienen dus steeds meer door te groeien naar service- en 
netwerkorganisaties. Zij moeten steeds meer een bijdrage leveren in de keten. Om dit te 
kunnen doen zullen de lagere overheden zich steeds meer ontwikkelen richting een 
professionele bureaucratie. Een dergelijke organisatie is kleinschaliger, platter en kent een 
sterke aanwezigheid van beleidsambtenaren met professionele banden met referentiegroepen 
buiten de gemeentelijke overheid. Een professionele bureaucratie heeft dan ook de neiging tot 
decentralisatie, is minder formeel en bureaucratisch en kent veel informele communicatie. 
Sommige organisaties zullen zelfs uit kunnen groeien naar clusterorganisaties waarbij kleine 
werkeenheden, bemenst door professionals, de organisatie verder kunnen positioneren in de 
maatschappij.  
 
De rol van een integrale architectuur  
 
Voor het aangeven van de rol van een integrale architectuur binnen de waterschappen wordt 
aangesloten bij de visie van de auteurs Mouwen en Theunis (1994). Hun verhaal richt zich in 
eerste instantie op de rol van de informatievoorziening. In dit onderzoek wordt gekeken in 
hoeverre een integrale architectuur als middel om de informatievoorziening vorm te geven, 
gebruikt kan worden als alignmentinstrument. Het gaat daarmee in feite een stap verder. 
Mouwen en Theunis definiëren de volgende aspecten als de meest relevante binnen de lagere 
overheid: besturing, organisatie, informatie en cultuur. Tussen deze aspecten moet evenwicht 
bestaan. Deze vier aspecten worden in drie strategieën gebruikt, namelijk het meer 
beheersbaar maken van de organisatie (efficiency), het verbeteren van de kwaliteit van de 
dienstverlening (effectiviteit) en het vergroten van de democratische dekking (draagvlak). 
 
In het kader van de efficiency zijn er op organisatorisch gebied voordelen te behalen. Er zijn 
nog veel overheidsorganisaties die te typeren zijn als een machinebureaucratie. In deze 
strategie is de besturing en informatievoorziening gebaseerd op het behalen van 
kostenvoordelen door standaardisatie. In de theorie rondom architecturen is reeds vermeld dat 
dit het middel is om standaardisatie mogelijk te maken. Op het culturele aspect is het mogelijk 
om door middel van processen de verkokering binnen de lagere overheden tegen te gaan. Men 
weet aan welke producten men bijdraagt en heeft een gezamenlijke doelstelling voor ogen. 
Dit verhoogt de efficiency drastisch. De kosten van de dienstverlening aan de burger kan door 
middel van een architectuur ook verminderen. Men kan elektronische diensten gebruiken en 
hiermee besparingen op het ambtelijk apparaat realiseren. 
 
In het kader van de tweede strategie, het verbeteren van de effectiviteit (kwaliteit) kan een 
integrale architectuur ook grote voordelen opleveren. Een integrale architectuur kan namelijk 
richtinggevend zijn, omdat het uitgaat van een toekomstige situatie. Een integrale architectuur 
kan ervoor zorgen dat de processen van deze overheden in kaart worden gebracht. Zoals 
eerder vermeld is, is dit in lijn met het kwaliteitsdenken (hanteren INK-model). Doordat 
processen grensoverschrijdend zijn, kan dit de ontwikkeling naar een professionele 
bureaucratie bevorderen waarbij decentralisatie en deconcentratie de boventoon voeren. In dat 
verband kan gedacht worden aan het verbeteren van processen, het verbeteren van de 
gegevensinfrastructuur en het implementeren van de juiste technische systemen om de 
dienstverlening substantieel te verbeteren. 
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Tenslotte levert een integrale architectuur een belangrijke rol in het vergroten van het 
draagvlak binnen de maatschappij. Om dit te realiseren moeten lagere overheden, veel meer 
dan nu het geval is, strategische allianties aangaan met andere partijen. Het is van belang dat 
zij hun meerwaarde aantonen in de maatschappij. Zij kunnen dit doen door samen te werken 
met andere lagere overheden, maar ook samenwerking in de keten behoort tot de 
mogelijkheden. Een integrale architectuur helpt om informatie op een goede manier tussen de 
partijen uit te kunnen wisselen. Een integrale architectuur geeft inzicht in de processen van de 
organisatie en de benodigde gegevens. Andere partijen kunnen hierop aansluiten door te 
bekijken op welke manier zij hun eigen informatiehuishouding moeten aanpassen. De 
organisatie moet meer gericht zijn op de omgeving en de besturing veel meer gericht op het 
smeden van coalities en het aangaan van allianties. De ambtelijke top moet trachten om de 
cultuur extern gericht te laten zijn door zelf de juiste condities te scheppen.  
 

Uitgangspunt 50 
Een integrale architectuur is een instrument om de efficiency en de effectiviteit van  

een waterschap te vergroten. 
 
Het bovenstaande zijn abstracte redenen om te kiezen voor een architectuur. Smit (2002) geeft 
een aantal concrete redenen aan waarom er binnen de overheid gebruik gemaakt moet worden 
van een architectuur. 
 
1) De overheid wil de burger als ‘ongedeeld’ persoon beschouwen. 
2) Het overheidsbeleid is erop gericht dat de burger eenmaal zijn gegevens aan de overheid 

verstrekt. 
3) De overheid moet in staat zijn de burger te informeren over de gegevens die over hem / 

haar zijn geregistreerd.  
4) Efficiënt gegevensbeheer vraagt om efficiënte bijhouding (op één plaats) en meervoudig 

gebruik van gegevens. 
5) Het aantal applicaties blijft stijgen. 
6) Sommige applicaties hebben overlappende functionaliteit. 
7) Voor ieder groot project moet steeds weer bekeken worden welke gegevens in welke 

applicaties zitten en welke processen en producten hiermee samenhangen. 
8) Samenwerking met andere organisaties dwingt tot eenduidige definities. 
9) Transparantie in gegevenshuishouding en applicaties bevordert het optimale gebruik 

ervan.  
 
De stand van zaken 
 
In deze paragraaf wordt uiteengezet wat er tot op heden is ontwikkeld aan architecturen 
binnen de overheid. Voor deze uitleg wordt gebruik gemaakt van een onderzoek van Stichting 
ITAFIT, die een bureauonderzoek heeft uitgevoerd naar de status van ICT-architecturen 
binnen de overheid. Dit onderzoek is in 2005 uitgevoerd. Ook ITAFIT komt tot de conclusie 
dat er geen gemeenschappelijk begrippenkader is ten aanzien van architecturen en dat het 
onderzoek daarom indicatief is. In het onderzoek worden de resultaten vergeleken met de 
resultaten van een viertal andere landen om de positie van Nederland ten aanzien van het 
werken onder architectuur in beeld te krijgen.  
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Binnen het onderzoek wordt een definitie gehanteerd voor overheidsarchitectuur. 
Overheidsarchitectuur is een coherente, consistente verzameling principes, verbijzonderd 
naar uitgangspunten, regels, richtlijnen en standaarden die beschrijft hoe een overheid haar 
informatievoorziening, de applicaties en de infrastructuur heeft vormgegeven en zich 
voordoen in het gebruik. Bij het ontwikkelen van een overheidsarchitectuur gaat het aan de 
ene kant (doelstelling) om de concrete architectuurproducten. De tweede doelstelling van een 
overheidsarchitectuur wordt benoemd als de poging om de overheidsdienstverlening te 
verbeteren. Zoals eerder is gesteld, wordt deze tweede doelstelling in dit onderzoek vervangen 
door de doelstelling om aan de hand van een goed architectuurontwikkelproces de 
samenwerking (alignment) tussen waterschappen te bevorderen. In Nederland (zie figuur 
3.15) zijn de volgende instanties betrokken bij de ontwikkeling van overheidsarchitecturen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.15: Relevante rijksinstellingen  

 
De overheidsarchitectuur wordt voor het grootste deel bestuurd door de Minister van 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties (BZK) en de Minister van Economische Zaken. 
BZK is verantwoordelijk voor eGovernment in het algemeen en het burgerdomein. Hieronder 
ressorteren de ambtenaren van de Directie Innovatie- en Informatiebeleid Openbare Sector 
(DIIOS) en het Directoraat-generaal Project Andere Overheid (in 2007 overgegaan in een 
ander programma). EZ is verantwoordelijk voor de vormgeving van de overheidsorganisatie 
en –informatievoorziening. Het Directoraat-generaal Telecommunicatie en Post heeft als taak 
het stimuleren van innovatieve en/of breedbandige diensten en toepassingen voor de publieke 
sector. De ICT-Uitvoeringsorganisatie voor de overheid (ICTU) heeft directe relaties met de 
twee ministeries. De ICTU is opgericht op 11 april 2001 door het Ministerie van 
Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties en de VNG (bron: www.ictu.nl). De ICTU valt 
formeel onder BZK en heeft als werkveld de elektronische overheid. De DIIOS is de 
belangrijkste opdrachtgever van de ICTU. 
 
Speciaal voor gemeenten is het Programmabureau Elektronische Gemeenten (EGEM) 
opgericht. EGEM startte op 11 maart 2002. Op die datum tekenden de VNG en toenmalige 
minister van Boxtel van BZK een convenant, waarin naast de oprichting van de Regiegroep 
ICT en Overheid de instelling van het EGEM-programma werd vastgelegd. Het convenant 
trad op 1 april 2003 in werking (bron: www.vng.nl). Het programmabureau is inmiddels 
ondergebracht bij de ICTU. EGEM helpt gemeenten hun dienstverlening te verbeteren. Dat 
doet zij door het ontwikkelen van diverse producten en diensten zoals standaarden, 
referentiemodellen en bestekken. Dit doet zij samen met gemeenten en andere partijen (bron: 
www.egem.nl). 
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De architecturen die door deze organen worden ontwikkeld, richten zich voornamelijk op het 
realiseren van elektronische diensten. De achterliggende doelstelling hierbij is het verbeteren 
van de dienstverlening, het verminderen van de regelgeving, het beter inrichten van de eigen 
organisatie en het beter samenwerken met andere overheden. Rijsenbrij e.a. (2002) stellen 
daarbij dat een modern bestuur gebiedsgericht, integraal en interactief werkt. Het uiteindelijke 
doel is het versterken van de ketensamenwerking, het ontwikkelen van regionale 
gebiedsvisies, het versterken van het eigen imago en het professionaliseren van de 
bedrijfsvoering. De nadruk die hier gelegd wordt op elektronische dienstverlening is 
overigens kenmerkend voor het gebruik van architecturen binnen de lagere overheden 
(Boterenbrood, 2000). Aan de architecturen die momenteel worden gebruikt binnen de 
overheden is nog wel het één en ander op te merken. Kinkhorst (2001) stelt bijvoorbeeld dat 
de huidige architecturen gericht zijn op het aanbod en niet op de vraag van de burger. Er is 
behoefte aan een architectuur waarbij de burger bij één enkel loket een compleet antwoord 
kan krijgen op al zijn vragen. De diensten van de overheid zouden volelektronisch moeten 
verlopen en het proces zou voor de burger volledig transparant moeten zijn. Allemaal eisen 
waaraan de overheid op korte termijn tegemoet zou moeten komen.  
 

Uitgangspunt 51 
Bestaande architecturen voor de overheid richten zich momenteel op de ontwikkeling van de 

elektronische dienstverlening. 
 
Het Expertise Centrum (HEC), het adviesorgaan voor de lagere overheden op het gebied van 
ICT, komt met een vergelijkbare conclusie voor de waterschapswereld. In hun notitie “De 
waterschappen en e-government” (Mulder & Lasance, 2002) is al in een vroeg stadium 
geconstateerd dat het ontwikkelen onder een referentiearchitectuur een grote meerwaarde kan 
opleveren. Er zou een informatiearchitectuur ontwikkeld moeten worden als articulatie van de 
gemeenschappelijke informatievraag. Een dergelijke architectuur beschrijft processen, 
gegevens, applicaties en technische standaarden. De coördinatiekosten in dit scenario zouden 
hoog liggen (ontwikkelen en onderhouden van architecturen, toetsing van de vertaling door 
leveranciers in hun producten, enzovoort), maar de opbrengsten ook, met name op het aspect 
kwaliteit (efficiency). Van den Dool e.a. (2002) komen ten aanzien van de gemeentelijke 
wereld tot dezelfde conclusie. Er is geen overkoepelende integrale architectuur aanwezig. 
Alleen op deelterreinen zijn er architecturen ontwikkeld. Met name op het gebied van de 
techniek (en dan met name toegespitst op de elektronische overheid) zijn architecturen 
ontwikkeld. Van den Dool e.a. proberen in hun rapport een eerste aanzet te doen voor de 
ontwikkeling van een integrale architectuur.  
 
Om de implementatie van elektronische dienstverlening mogelijk te maken, is in 1994 het 
eerste nationale ICT-programma opgetuigd. Het nationaal Actieprogramma Elektronische 
Snelwegen. In december 2003 verscheen het Actieprogramma “Andere Overheid” om verdere 
invulling te geven aan de visie en doelstellingen van de overheid. In de notitie “op weg naar 
de elektronische overheid” uit september 2004 wordt beschreven welke gevolgen de Andere 
Overheid heeft voor e-Government. Binnen de notities staan twee principes centraal. Die van 
de éénmalige gegevensverstrekking door burgers en bedrijven en die van het gebruik van 
open standaarden. De volgende architectuurproducten zijn inmiddels opgeleverd of worden 
binnenkort opgeleverd. 
 
!  DigiD (digitale identificatie). Hiermee wordt de identiteit van burgers geverifieerd die 

gebruik maken van elektronische diensten. DigiD is vanaf oktober 2004 de nieuwe 
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benaming van wat voorheen OTV (Overheidstoegangsvoorziening) en NAV (Nationale 
Authenticatie Voorziening) werd genoemd.  

!  PKI (public key infrastructure). PKI is net als DigiD een elektronische 
identificatievoorziening voor de overheid. Het verschil met DigiD is dat PKI een grotere 
veiligheid kan garanderen. 

!  Elektronische identificeringsmiddelen (chipcard). Hiermee kunnen burgers zich 
legitimeren bij de verschillende overheidsinstanties.  

!  OTP (overheidstransactiepoort). OTP ondersteunt en bevordert de elektronische 
communicatie tussen bedrijfsleven en overheden.  

 
Op het gebied van gegevens wordt er op dit moment gewerkt aan de totstandkoming van een 
zestal basisregistraties. Daarnaast is men momenteel bezig met de implementatie van het 
Burger Service Nummer (BSN) en in de toekomst zal er eenzelfde unieke nummer 
toegewezen worden aan bedrijven (Bedrijven Service Nummer).  
 
De studie van ITAFIT maakt het volgende duidelijk. 
- Architectuurinitiatieven zijn voornamelijk gericht op het realiseren van elektronische 

dienstverlening. Er is geen sprake van het realiseren van een alomvattend uitgewerkt 
architectuurplaatje! 

- Architecturen binnen de overheid richten zich in beperkte mate op het proces- en 
organisatieniveau.  

- Het beheer van architecturen is bij verschillende organisaties belegd.  
- Architecturen komen niet alleen top-down, maar ook bottom-up tot stand (een voorbeeld 

hiervan is het ontstaan van DigiD).  
 
De sense of urgency in Nederland is laag. De drive om architecturen te ontwikkelen is 
daarmee onvoldoende groot. Met name het ontbreken van een macro-architectuur, of het 
domein zoals dat door Bosma (2005) wordt genoemd, zorgt ervoor dat de samenhang tussen 
systemen ontbreekt. Hierdoor is er onvoldoende inzicht in de te realiseren situatie.  
 

Uitgangspunt 52 
Een noodzakelijkheidsbeleving (sense-of-urgency) is noodzakelijk voor de acceptatie en het gebruik 

van een integrale architectuur. 
 
Ten aanzien van de architectuur van elektronische dienstverlening kan nog een belangrijke 
opmerking worden geplaatst. Binnen overheidsorganisaties worden de termen front-, mid-, en 
backoffice (Van den Broek, 2000) vaak gebruikt. De focus op dienstverlening betekent bij 
overheden dat er veel aandacht wordt geschonken aan het frontoffice. Het frontoffice kan in 
dit geval meerdere gedaanten hebben. Het fysieke loket en de website zijn de meest bekende 
vormen. Alle energie wordt momenteel gericht om de dienstverlening aan de klant te 
verbeteren door een goede koppeling te realiseren met het backoffice. Via het internet dient 
bijvoorbeeld een vergunningaanvraag ingediend te worden. Het afstemmen van het backoffice 
op het frontoffice is een complexe en dus langdurige bezigheid. Dit komt doordat binnen 
overheidsorganisaties vele verschillende applicaties worden gebruikt op verschillende 
platformen. Ook legacy-systemen komen binnen de overheid veelvuldig voor. Om dit 
probleem op te lossen wordt vaak gegrepen naar een midoffice oplossing. Alle gegevens 
worden vanuit het backoffice in het midoffice bij elkaar gebracht. Vanuit dat punt wordt het 
dan eenvoudiger om één of meerdere frontoffices van informatie te voorzien. Keller (2006) 
heeft een onderzoek gedaan naar midoffices en constateert dat op verschillende wijze 
invulling wordt gegeven aan het midofficeconcept, afhankelijk van het feit hoe de 
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gemeentelijke informatievoorziening is ingericht. Een midoffice is overigens geen generieke 
organisatie-eenheid (Geurts & Van der Hulst, 2002). Het is puur een set van afspraken om de 
gegevens die binnen de organisatie aanwezig zijn, te integreren. Keller (2006) ziet het als een 
verzameling functionaliteiten die de processen en bijbehorende applicaties in front- en 
backoffice met elkaar verbindt.  
 
Integrale architecturen binnen de overheid 
 
De meeste architectuurinspanningen richten zich binnen de overheid op het realiseren van de 
elektronische dienstverlening. In sommige gevallen wordt er vanuit deze gedachte gestart en 
doorgegroeid naar een situatie waarin organisaties hun backoffices op elkaar aanpassen. Een 
dergelijke situatie treft men bijvoorbeeld aan bij een aantal gemeenten in Twente waarbij 
intensief wordt samengewerkt op het gebied van elektronische dienstverlening (Bijlsma e.a., 
2005). Er kunnen in dat verband de volgende groeistadia worden gedefinieerd. 
 
1) Geen koppeling tussen gemeenten. 
2) Gezamenlijk gebruik van technische infrastructuurdiensten. 
3) Gedeeld gebruik van applicaties.  
4) Het inrichten van een gemeenschappelijk mid- en backoffice (Business Proces 

Provisioning).  
 
Binnen gemeenten kiest men vaak voor een midofficeconstructie (Keller, 2006) om 
samenwerking te realiseren. EGEM heeft het initiatief genomen om een Referentiemodel 
Midoffice te ontwikkelen. De doelstelling van het project is om te inventariseren welke 
componenten onontbeerlijk zijn voor de inrichting van een midoffice en welke eigenschappen 
deze componenten moeten hebben. Daarnaast wordt de scheidslijn tussen frontoffice en 
backoffice enerzijds en tussen mid- en backoffice anderzijds weergegeven. Ook op andere 
fronten zijn er binnen de overheid initiatieven te bespeuren om te komen tot een integrale 
architectuur. Enkele van deze initiatieven zijn. 
 
1. Ontwikkeling van een Basis Informatie Architectuur (BIA) binnen de Inspectie Verkeer 

en Waterstaat (Bergman e.a., 2004). Dit project is in maart 2004 van start gegaan. 
2. Ontwikkeling van de Nederlands Overheids Referentie Architectuur (NORA) voor de 

gemeenten. (Beschrijft overigens geen processen maar geeft inrichtingsprincipes.) 
3. Ontwikkeling van de Waterschap Informatie Architectuur (WIA). Dit project is in 2003 

(officieel in 2004) binnen de waterschapswereld van start gegaan en is onderwerp van dit 
onderzoek (Toet & Abheiden, 2006).  

 
De ontwikkeling van de Nederlands Overheids Referentie Architectuur (NORA) is naast de 
ontwikkeling van de WIA, een groot architectuurtraject binnen de lagere overheid (ICTU, 
2006). Deze referentiearchitectuur voor de elektronische overheid moet de standaard worden 
voor de nationale en lokale overheden en bevat architectuurprincipes. De term ‘principe’ is 
binnen NORA een containerbegrip omdat een principe gezien wordt als ‘gemeenschappelijke 
bouw- en ontwikkelafspraken’. NORA geeft fundamentele principes voor de 
deelarchitecturen en concrete principes die per deelarchitectuur inhoudelijk richting geven. 
Ten aanzien van deze principes kan gesteld worden dat er nog een nadere operationalisering 
noodzakelijk is (stringentere syntaxis, zie § 3.5.1). EGEM heeft op basis van de NORA (die 
overigens grote raakvlakken heeft met het negenvlakmodel van de Universiteit van 
Amsterdam) de procesgang voor de nieuwe Wet Maatschappelijke Ondersteuning ontwikkeld. 
Hiermee wordt NORA een gedegen referentiearchitectuur voor de gemeentelijke wereld.  
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Centrale of decentrale regievoering 
 
Uit het bovenstaande kan worden opgemerkt dat er vanuit het Rijk vele initiatieven worden 
ontplooid. Op centraal niveau probeert men instrumenten aan de lagere overheden aan te 
reiken zodat zij, zonder dat zij veel investeringen moeten plegen, volgens een architectuur 
kunnen werken. Sommige auteurs vinden deze top-down structuur de meest ideale situatie 
(Lasance & Meijer, 2001). Het Nederlandse poldermodel zou het werken onder architectuur 
danig in de weg staan. Op dit moment zijn lagere overheidsorganisaties zo autonoom dat 
centrale regievoering niet mogelijk is. Alles moet nog steeds gebeuren op basis van 
vrijwilligheid. Dit is dan ook de weg die voorlopig ingeslagen moet worden. 
 

Uitgangspunt 53 
Het werken onder architectuur kan niet worden opgedrongen. 

 
Autonomie en beleidsvrijheid 
 
Lagere overheden zijn van oudsher zelf verantwoordelijk voor hun bedrijfsvoering. Een groot 
aantal taken wordt echter in medebewind uitgevoerd. Er is sprake van continue spanning, 
waarbij behoud van de autonomie en beleidsvrijheid centraal staan. Ondanks dit 
spanningsveld dienen de lagere overheden steeds meer tegemoet te komen aan de hogere 
eisen van de burger. Ook ten aanzien van de informatievoorziening (ICT) is er een 
spanningsveld te constateren. Mouwen en Theunis (1994) presenteren onderstaand model (zie 
figuur 3.16) om het spanningsveld te illustreren. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3.16: Spanningsveld binnen gemeentelijke informatievoorziening 

 
De druk om te centraliseren en de druk tot standaardisatie zijn gericht op de interne omgeving 
van de overheid. De initiatieven van het Rijk om de regie in handen te nemen ten aanzien van 
de elektronische dienstverlening zijn hier specifieke voorbeelden van. De druk tot 
samenwerken en de druk tot professionaliseren zijn gericht op de externe omgeving. Vanuit 
de maatschappij wordt immers meer eisen gesteld aan de dienstverlening door overheden. 
Deze krachten komen in het midden samen waarbij het middenmanagement zoekt naar 
houvast door zich primair te richten op de eigen taken en verantwoordelijkheden. Dit 
resulteert in het afschermen van het eigen territorium, wat weer een bron kan zijn van interne 
spanning. Bij het onderwerp informatievoorziening speelt dan ook vaak de discussie over de 
vraagstukken centraal-decentraal (waar liggen de bevoegdheden) en concentratie-
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deconcentratie (wie voeren de taken feitelijk uit). Holland & Keller (2002) merken in dit 
verband op dat centrale sturing en regie geen populaire gespreksonderwerpen zijn. Het 
kenmerk van een polderlandschap is er immers één waarin duizenden bloemen mogen 
bloeien.  
 

Uitgangspunt 54 
Door de autonomie van lagere overheden, is veel eilandautomatisering binnen  

deze organisaties ontstaan. 
 
Architectuurimplementat ie binnen de overheid 
 
Binnen de lagere overheid is er dus een groot spanningsveld aanwezig. De rol van de overheid 
is aan het veranderen. Een integrale architectuur kan als middel gebruikt worden om een 
adequate informatievoorziening in te richten. Ondanks de druk om te veranderen, is het nog 
steeds zo dat actoren binnen de lagere overheden proberen hun autonomie en beleidsvrijheid 
veilig te stellen. Het is dus de vraag op welke manier een architectuur geïmplementeerd moet 
worden om het maximale effect (efficiency, effectiviteit en draagvlak) te kunnen behalen.  
 
Een snelle architectuuraanpak binnen de overheid is niet mogelijk (zie ook § 3.5.1). 
Zuurmond (2002) is bijvoorbeeld van mening dat een architectuur voor de overheid alleen 
stap-voor-stap ontwikkeld kan worden. Zuurmond ziet, omdat de eindsituatie niet bekend is, 
veel mogelijkheden in het toepassen van experimenten. Door middel van 
ontwikkelprogramma’s zal getracht moeten worden om het werken onder architectuur te 
promoten. Zuurmond is overigens van mening dat een architectuur geen blauwdruk is. Het 
zou volgens hem een inperking betekenen van de ondernemingsvrijheid. Daarnaast denkt hij 
dat het werken onder architectuur haalbaar wordt indien er bestuurlijke platforms worden 
gecreëerd. Een oplossing die theoretisch aantrekkelijk lijkt, maar praktisch onuitvoerbaar is.  
 
Van den Dool e.a. (2002) gaan in hun uitspraken nog een stapje verder. Zij beweren dat het 
kantelen van organisaties (het realiseren van een procesgerichte organisatie) geen haalbare 
kaart is. Een dergelijk proces zou te complex zijn en moeilijk beheersbaar. Vandaar dat Van 
den Dool e.a. kiezen voor de minimale vorm van integratie, namelijk het koppelen van 
organisaties. Hierdoor wordt het mogelijk om samenwerking en samenhang te verkrijgen op 
diverse aspecten. Voorbeelden hiervan zijn de integratie van het frontoffice met het 
backoffice, de integratie van backoffices en de ketenintegratie. Zij nuanceren hun uitspraken 
door te stellen dat na verloop van tijd de wens om te kantelen aanwezig zal zijn omdat 
koppelen alléén voor bepaalde processen onvoldoende effectief zal blijken te zijn.  
 

Uitgangspunt 55 
Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gebruiken als middel om de organisatie te kantelen 

naar een procesgerichte organisatie. 
 
Resumerend kan gesteld worden dat het implementeren van een integrale architectuur binnen 
de overheid een complexe zaak is. Deze complexiteit wordt veroorzaakt door de volgende 
elementen (Holland & Keller, 2002).  
 
!  Er zijn vele overheidsorganisaties met verschillende culturen.  
!  De overheid heeft te maken met een veelheid aan afnemers die ook onderling niet met 

elkaar te vergelijken zijn.  
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!  Ondanks de toenemende aandacht voor elektronische dienstverlening, is het voor de 
overheid belangrijk dat er ook gebruik gemaakt kan worden van andere kanalen.  

!  Het verschil in ontwikkeling van de verschillende overheidsorganisaties, zorgt ervoor dat 
de samenwerking bemoeilijkt wordt.  

!  Er worden binnen de overheid vele initiatieven ontplooid. Deze initiatieven worden echter 
bijna allemaal geïsoleerd opgepakt.  

!  Er zijn duizenden registraties die niet of nauwelijks aan elkaar gekoppeld zijn. 
!  Het neerzetten van een gekantelde organisatie dat dwars staat op de verkokerde afdelingen 

en systemen, leidt tot grote integratieproblemen. 
 

Uitgangspunt 56 
Het ontwikkelen van een integrale architectuur binnen de lokale overheid is door zijn specifieke 

kenmerken, een uitermate complex proces. 
 
3.9 De proposities 
 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek luidt “Is het mogelijk om aan de hand van een 
integrale referentiearchitectuur business-ICT-alignment binnen en business alignment tussen 
waterschappen te stimuleren?”. Het uitvoeren van een grootschalig 
architectuurontwikkeltraject is één van de mogelijkheden om hier antwoord op te kunnen 
geven. Door zijn aard en omvang wordt een dergelijk project niet vaak uitgevoerd. Om de 
deelvragen te kunnen beantwoorden is toch een dergelijk traject benodigd. Hieronder wordt 
per deelvraag enkele proposities geformuleerd. Deze proposities zijn gebaseerd op de 
uitgangspunten die in dit hoofdstuk naar voren zijn gekomen. Als er ten aanzien van de 
uitgangspunten een afwijkend standpunt wordt ingenomen, dan wordt dit nadrukkelijk 
benoemd. De rol van de geformuleerde proposities wordt in paragraaf 3.10 verder behandeld.  
 
Haalbaarheid 
 
Ten aanzien van de haalbaarheid is de volgende deelvraag geformuleerd. In hoeverre is het 
mogelijk om een integrale referentiearchitectuur te (laten) ontwikkelen voor en door 
waterschappen? Om deze deelvraag te beantwoorden zijn de onderstaande proposities 
opgesteld.  
 
PROPOSITIE 1 
EEN REFERENTIEARCHITECTUUR HEEFT INTRINSIEKE VOORDELEN EN DAARDOOR 
OVERTUIGINGSKRACHT RICHTING DE RELEVANTE STAKEHOLDERS BINNEN DE 
WATERSCHAPPEN.  
 
Het initiëren van een architectuurtraject voor een gehele overheidstak is een lastige zaak. Om 
de eerste stappen in een architectuurontwikkeltraject te kunnen maken, is het belangrijk dat er 
eerst gewerkt wordt aan het creëren van bewustwording. Het is derhalve belangrijk dat de 
meerwaarde van een integrale architectuur aan alle potentiële deelnemers duidelijk wordt 
gemaakt. Doordat een referentiearchitectuur duidelijke voordelen biedt, zullen stakeholders 
relatief snel overtuigd zijn van het nut en de noodzaak van het traject. Het is derhalve niet 
moeilijk om voldoende deelnemers te vinden voor een architectuurontwikkeltraject binnen de 
waterschapswereld.  
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De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 1) Een architectuur is een middel om in te spelen op de steeds sneller veranderende 

omgeving van organisaties (zie § 3.2). 
- 2) Een architectuur realiseert standaardisatie waardoor de organisatie flexibel kan inspelen 

op veranderingen (zie § 3.2).  
- 3) Een architectuur geeft een bepaald beeld van een systeem en geeft de samenhang tussen 

de componenten waaruit dat systeem is opgebouwd en plaatst het geheel in de context van 
zijn omgeving (zie § 3.2.2). 

- 4) Architecturen kennen zowel kwantitatieve als kwalitatieve baten (zie § 3.2.3). 
 
PROPOSITIE 2 
EEN OMVANGRIJK OVERKOEPELEND ARCHITECTUURPROCES MOET GEDRAGEN WORDEN 
DOOR EEN VOLDOENDE KRITISCHE MASSA VAN DEELNEMERS.  
 
De waterschappen zijn zich ervan bewust dat zij als overheidsorganen moeten veranderen. 
Door dit besef zou het mogelijk moeten zijn om voldoende deelnemers voor een 
architectuurontwikkeltraject te vinden (zie propositie 1). Een architectuur biedt namelijk 
mogelijkheden om de dienstverlening vanuit de waterschappen te verbeteren. Ondanks de 
voordelen van een architectuur, is het afwachten of een voldoende kritische massa van 
deelnemers meedoet aan het traject. Het is niet wenselijk dat een architectuur door een kleine 
groep waterschappen wordt ontwikkeld. In dat geval zullen de meeste waterschappen zich niet 
verbonden voelen met de referentiearchitectuur en is men snel geneigd om de architectuur 
naast zich neer te leggen. Is de groep wel voldoende groot, dan zal men zich verplicht voelen 
om de referentiearchitectuur te adopteren. Een waterschap wil immers niet onderdoen voor 
een ander waterschap.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 17) Business-ICT-alignment wordt als waardevol beschouwd voor het levensvatbaar 

houden van een onderneming (zie § 3.4.1). 
- 18) Business-ICT-alignment is binnen de meeste organisaties (nog) niet gerealiseerd (zie § 

3.4.1). 
- 52) Een noodzakelijkheidsbeleving (sense of urgency) is noodzakelijk voor de acceptatie 

en het gebruik van een integrale architectuur (zie § 3.8). 
 
PROPOSITIE 3  
HET OPSTELLEN VAN EEN INTEGRAAL ARCHITECTUURMODEL VERGT – GEZIEN ZIJN 
COMPLEXITEIT EN AARD – EEN PROGRAMMATISCHE AANPAK.  
 
Een architectuurtraject in een enkele organisatie uitvoeren is een lastige opgave. Vele 
belanghebbenden zijn erbij betrokken en er moet veel worden gecoördineerd. Het 
ontwikkelen van een architectuur voor meerdere gelijksoortige organisaties is een nog 
lastigere opgave. Een grote hoeveelheid medewerkers uit verschillende organisaties dienen 
samen te werken aan hetzelfde eindproduct. In een dergelijk proces wordt veel gediscussieerd 
over wat wel of niet in de referentiearchitectuur opgenomen moet worden. Deze discussies 
kunnen op een gegeven moment de boventoon voeren. Om tot een eindproduct te komen, zal 
er dan ook vaak compromissen gesloten moeten worden. Dit heeft vanzelfsprekend 
consequenties voor de kwaliteit van dit eindproduct.  
 
Het bovenstaande (politieke) proces brengt met zich mee dat een architectuurontwikkeltraject 
een lange doorlooptijd kent. Tezamen met het feit dat een opgestelde architectuur zeker 
verder ontwikkeld moet worden, kan gesteld worden dat een programmatische aanpak de 
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beste resultaten oplevert. Op deze manier wordt het mogelijk om een architectuur zowel in de 
breedte (breder domein) als in de diepte (kwaliteitsverbetering) te ontwikkelen.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 26) Een architectuurontwikkeltraject vereist een programmatische aanpak (zie § 3.5.1).  
- 27) Het traject om te komen tot een integrale architectuur vereist een flexibele aanpak (zie 

§ 3.5.1).  
- 41) Het detailniveau van een architectuur en de doelstellingen van de organisatie dienen in 

balans te zijn (zie § 3.5.3). 
- 56) Het ontwikkelen van een integrale architectuur binnen de lokale overheid is door zijn 

specifieke kenmerken, een uitermate complex proces (zie § 3.8).  
 
Uitvoerbaarheid 
 
Ten aanzien van de uitvoerbaarheid is de volgende deelvraag geformuleerd. Aan welke 
randvoorwaarden moet worden voldaan om een architectuur voor de waterschappen 
daadwerkelijk te kunnen ontwikkelen? Om deze deelvraag te beantwoorden zijn de 
onderstaande proposities opgesteld. 
 
PROPOSITIE 4 
WATERSCHAPPEN ZIJN IN STAAT OM EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT ZELFSTANDIG 
TE BEGELEIDEN 
 
Zoals hierboven reeds is aangegeven, is het ontwikkelen van een integrale architectuur als 
referentiearchitectuur voor de waterschappen een uiterst moeizaam proces. Iedere deelnemer 
komt uit een andere bedrijfscultuur, heeft dus verschillende normen en waarden, heeft zijn 
eigen belangen en probeert zijn / haar eigen inbreng in het verhaal terug te zien (prestige). 
Hoe is het dan toch mogelijk om een dergelijk project goed van de grond te krijgen? Het 
begint met het bij elkaar brengen van die mensen die het meest materiedeskundig zijn, of een 
goede visie hebben ten aanzien van de toepassing van een architectuur. Zonder deze kennis 
wordt het immers lastig om de eisen en de wensen van de waterschappen goed te formuleren. 
In het geval het project daadwerkelijk tot uitvoer is gekomen, dan zal er een groep mensen uit 
de waterschapswereld het traject goed in de gaten moeten blijven houden. Het is immers 
belangrijk dat de juiste producten worden ontwikkeld.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 9) De bijdrage van de proceseigenaren is onmisbaar in een architectuurontwikkeltraject 

(zie § 3.2.4).  
- 10) De architect vervult meerdere rollen in een architectuurontwikkeltraject (zie § 3.2.4). 
- 11) Bij het ontwikkelen van meerdere architecturen is een team van architecten nodig (zie 

§ 3.2.4). 
- 28) Het servicemodel is de geëigende methode voor waterschappen om een architectuur te 

ontwikkelen (zie § 3.5.1). 
- 29) De architectenrol dient niet bij een softwarehuis ondergebracht te worden (zie § 

3.5.1).  
- 30) Een architect moet beschikken over creativiteit en deskundigheid (zie § 3.5.1). 
 
PROPOSITIE 5 
DE COMPLEXITEIT EN DE OMVANG VAN HET ONTWIKKELTRAJECT VOOR EEN 
REFERENTIEARCHITECTUUR IS OP VOORHAND NIET TE OVERZIEN. 
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Al eerder is opgemerkt dat er compromissen gesloten moeten worden als meerdere 
waterschappen tezamen verantwoordelijk zijn voor de ontwikkeling van een 
referentiearchitectuur. Er moeten dan ook vele discussieronden plaatsvinden. Het is op 
voorhand niet in te schatten hoe deze discussieronden uitpakken, maar deze discussies zullen 
het project zeker vertragen. Alhoewel het mogelijk is om projectuitgangspunten te definiëren, 
zal in de praktijk toch blijken dat ieder waterschap iets herkenbaars in de architecturen terug 
wil zien. Iedere deelnemer komt immers op voor zijn belangen en stelt alles in het werk om 
deze belangen naar voren te schuiven.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 25) Er bestaat geen uniform architectuurontwikkeltraject (zie § 3.5.1).  
- 26) Een architectuurontwikkeltraject vereist een programmatische aanpak (zie § 3.5.1).  
- 32) De doorlooptijd van een architectuurontwikkeltraject is afhankelijk van de gewenste 

kwaliteit van het eindproduct en de verwachtingen vanuit de organisatie (zie § 3.5.1). 
 
PROPOSITIE 6 
VOOR DE ONTWIKKELING VAN EEN INTEGRALE REFERENTIEARCHITECTUUR VOOR DE 
WATERSCHAPPEN MOET EEN ARCHITECTUURRAAMWERK WORDEN GEBRUIKT DAT SPECIFIEK 
IS ONTWORPEN VOOR DE OVERHEID.  
 
Het is mogelijk om te kiezen uit een veelheid aan architecturen en architectuurraamwerken. 
De kracht van een dergelijk raamwerk zit hem in de generaliseerbaarheid van het model. Toch 
is het niet verstandig om een willekeurig standaardmodel te gebruiken. Binnen de overheid 
spreekt men een eigen taal en is er sprake van een specifieke cultuur. Begrippen die in de 
commerciële wereld gemeengoed zijn, kunnen niet begrijpbaar zijn voor de gemiddelde 
ambtenaar. Een op de overheid toegespitst architectuurraamwerk is dan ook een vereiste om 
het concept binnen de waterschapswereld aan te laten slaan.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 12) Een architectuurraamwerk is een verzameling architecturen die in samenhang 

beschouwd kan worden (zie § 3.3.2). 
- 13) Een architectuurraamwerk moet passen bij de organisatie (zie § 3.3.3).  
- 14) Bij de keuze voor een architectuurraamwerk dient gekeken te worden naar het doel, de 

doelgroep en de toepasbaarheid van het raamwerk (zie § 3.3.4).  
- 15) Er bestaat geen eenduidige typering of categorisering ten aanzien van architecturen 

(zie § 3.3.5). 
- 16) Een integrale architectuur omvat drie clusterarchitecturen (zie § 3.3.5).  
- 39) Een architectuur dient op maat ingevuld te kunnen worden (zie § 3.5.3). 
- 51) Bestaande architecturen voor de overheid richten zich momenteel op de ontwikkeling 

van de elektronische dienstverlening (zie § 3.8). 
 
Toepasbaarheid 
 
Ten aanzien van de toepasbaarheid is de volgende deelvraag geformuleerd. In hoeverre is een 
gemeenschappelijk opgestelde referentiearchitectuur binnen de waterschapswereld te 
gebruiken als alignmentinstrument? Om deze deelvraag te beantwoorden is de onderstaande 
propositie opgesteld. 
 
PROPOSITIE 7 
ALLE HUIDIGE EN GEWENSTE PROCESSEN VAN DE WATERSCHAPPEN ZIJN ONDER TE 
BRENGEN IN ÉÉN REFERENTIEARCHITECTUUR.  
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Een (integrale) referentiearchitectuur wordt opgesteld om bepaalde doelen te bereiken. In dit 
proefschrift wordt een architectuur beschreven als een instrument om alignment te realiseren. 
Dit vereist een bepaalde kwaliteit van de referentiearchitectuur. De werkelijke toepasbaarheid 
van een referentiearchitectuur wordt pas duidelijk als een referentiearchitectuur geheel is 
ontwikkeld. Organisaties moeten met een referentiearchitectuur gaan werken waardoor 
knelpunten in de architectuur snel naar boven komen. Vervolgens is het belangrijk om de 
architectuur op een adequate manier aan te passen.  
 
Aangezien dit proefschrift zich richt op het architectuurontwikkeltraject, is het niet mogelijk 
om ten aanzien van de toepasbaarheid concrete proposities te benoemen. Een belangrijke 
voorwaarde voor de toepasbaarheid van een architectuur is echter wel dat de gehele 
bedrijfsvoering in één integrale referentiearchitectuur moet worden ondergebracht. Alleen 
processen die in de architectuur zijn opgenomen, kunnen gebruikt worden voor 
procesalignment tussen waterschappen. Een andere voorwaarde is dat een 
referentiearchitectuur een toekomstige c.q. gewenste situatie moet beschrijven. 
 
De volgende uitgangspunten hebben een relatie met deze propositie.  
- 21) Een architectuur vormt de basis voor het (her)inrichten van bedrijfsprocessen (zie § 

3.4.2).  
- 24) Een architectuur kan gebruikt worden om samenwerking op verticaal of horizontaal 

niveau te realiseren (zie § 3.4.4). 
- 50) Een integrale architectuur is een instrument om de efficiency en de effectiviteit van 

een waterschap te vergroten (zie § 3.8). 
- 55) Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gebruiken als middel om de 

organisatie te kantelen naar een procesgerichte organisatie (zie § 3.8). 
 
Acceptatie en toepassing 
 
Ten aanzien van acceptatie is de volgende deelvraag geformuleerd. In hoeverre worden 
gezamenlijk ontwikkelde architecturen door alle waterschappen als afstemmingsmiddel 
geaccepteerd en gebruikt? Om deze deelvraag te beantwoorden zijn de onderstaande 
proposities opgesteld. 
 
PROPOSITIE 8  
EEN BOTTOM-UP ONTWIKKELTRAJECT HEEFT EEN NEGATIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK 
BIJ DE DIRECTIE, MAAR EEN POSITIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK BIJ HET ICT-
MANAGEMENT.  
 
Het ontwikkelen van een referentiearchitectuur voor bijvoorbeeld alle waterschappen of 
gemeenten (of een groot deel daarvan) is op zichzelf geen onmogelijke opgave. De processen 
van de waterschappen en gemeenten zijn vaak beschreven. Aan de hand van deze 
beschrijvingen is het mogelijk om door middel van bureauwerk te komen tot een 
representatief model. Een dergelijk model wordt echter nauwelijks geaccepteerd. De 
waterschappen voelen niet dat de architectuur van henzelf is. Dit verandert als de 
waterschappen zelf actief bezig moeten gaan om een dergelijke architectuur op te stellen. Men 
is actief bezig, tijdens het proces komt men veel over elkaar te weten en men voelt zich 
uiteindelijk ook verantwoordelijk voor het eindproduct en de goede toepassing daarvan. Het is 
om deze reden dan ook verstandig om de totstandkoming van een dergelijke architectuur zo 
laag mogelijk in de organisatie te laten initiëren. Die mensen die er daadwerkelijk mee 
moeten gaan werken, moeten er volledig achter staan.  
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De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 7) In een architectuurontwikkeltraject is committment van het (top)management 

noodzakelijk (zie § 3.2.4). 
- 20) De architect dient bij het ontwikkelen van een architectuur het groendrukdenken aan 

te hangen (zie § 3.4.2).  
- 44) Draagvlak is noodzakelijk voor het welslagen van een architectuurtraject (zie § 3.6.2). 
- 45) Een bottom-up architectuurontwikkelproces heeft de voorkeur boven een top-down 

benadering (zie § 3.6.2). 
- 46) Voor het verkrijgen van draagvlak is het architectuurontwikkelproces belangrijker dan 

de eindresultaten (zie § 3.6.2). 
- 49) Een zelf ontwikkelde architectuur wordt sneller geaccepteerd dan een architectuur die 

door anderen is ontwikkeld (zie § 3.6.2). 
- 53) Het werken onder architectuur kan niet worden opgedrongen (zie § 3.8). 
 
PROPOSITIE 9 
EEN SLECHTE PRESENTATIE VAN DE ARCHITECTUURPRODUCTEN LEIDT TOT EEN 
VERMINDERDE ACCEPTATIE VAN EEN REFERENTIEARCHITECTUUR.  
 
Niet alleen het architectuurraamwerk moet praktisch en hanteerbaar zijn. Ook de 
architectuurproducten moeten opgesteld worden in de termen van de waterschappers of de 
gemeenteambtenaren. Gebeurt dit niet, dan wordt een architectuur voornamelijk gezien als 
een ICT-hulpmiddel met alle gevolgen van dien. Topmanagers en proceseigenaren zijn dan 
niet meer bereid om de eigen processen aan te passen aan het architectuurmodel.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 40) Een integrale architectuur omvat meerdere views (zie § 3.5.3). 
- 43) De cultuur van de organisatie moet terugkomen in de architectuur(beschrijvingen) (zie 

§ 3.6.2). 
- 48) Een architectuur moet gevisualiseerd kunnen worden (zie § 3.6.2). 
 
PROPOSITIE 10 
EEN REFERENTIEARCHITECTUUR WORDT DOOR (TOP)MANAGERS GEZIEN ALS EEN ICT-
INSTRUMENT EN DAARDOOR NIET ADEQUAAT ALS MANAGEMENTINSTRUMENT INGEZET. 
 

Architecturen werden in het begin voornamelijk gebruikt voor het ontwerpen van technische 
informatiesystemen. Later is dit instrument uitgegroeid tot een volwaardig 
managementinstrument waarmee processen vormgegeven kunnen worden. Topmanagers 
brengen architecturen nog te veel in verband met ICT en hebben daardoor moeite om het 
instrument te adopteren.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 21) Een architectuur vormt de basis voor het (her)inrichten van bedrijfsprocessen (zie § 

3.4.2).  
- 22) Architecturen worden op dit moment door het management niet gezien als een 

volwaardig managementinstrument (zie § 3.4.2). 
- 31) Het werken onder architectuur heeft organisatorische consequenties (zie § 3.5.1). 
- 50) Een integrale architectuur is een instrument om de efficiency en de effectiviteit van 

een waterschap te vergroten (zie § 3.8). 
- 55) Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gebruiken als middel om de 

organisatie te kantelen naar een procesgerichte organisatie (zie § 3.8). 
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Autonomie en samenwerking 
 
Ten aanzien van autonomie is de volgende deelvraag geformuleerd. Hoe verhouden zich de 
autonomiegedachte en de filosofie van de referentiearchitectuur tot elkaar en op welke 
manier is hier sturing in aan te brengen? Om deze deelvraag te beantwoorden zijn de 
onderstaande proposities opgesteld. 
 
PROPOSITIE 11 
DE AUTONOMIE VAN DE WATERSCHAPPEN VERMINDERT DE KWALITEIT VAN DE 
ARCHITECTUURPRODUCTEN.  
 
Kenmerkend voor de waterschappen is het feit dat er sprake is van een verregaande mate van 
autonomie. Ieder waterschap heeft de vrijheid om de informatievoorziening naar eigen inzicht 
in te richten. Dit heeft dan ook geleid tot eilandautomatisering. Waterschappen zullen deze 
autonomie niet opgeven. Vandaar dat de deelnemers gebaat zijn bij een referentiearchitectuur 
die maximale vrijheid biedt voor het inrichten van de eigen informatievoorziening. Dit kan de 
kwaliteit van de referentiearchitectuur aantasten. Het wordt op deze manier een papieren tijger 
zonder enige dwingende kracht.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 6) Een architectuur staat bij managers minder in de belangstelling omdat de baten van een 

architectuur zich op de langere termijn openbaren (zie § 3.2.3). 
- 22) Architecturen worden op dit moment door het management niet gezien als een 

volwaardig managementinstrument (zie § 3.4.2). 
- 23) Een architectuur kan zowel als een blauwdruk als een bestemmingsplan worden 

gehanteerd (zie § 3.4.2). 
- 54) Door de autonomie van lagere overheden, is veel eilandautomatisering binnen deze 

organisaties ontstaan (zie § 3.8).  
 
PROPOSITIE 12  
EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT ZORGT VOOR EEN POSITIEVE GRONDHOUDING BIJ 
MANAGERS OMTRENT HET BEGRIP ALIGNMENT. 
 
Het doel van het onderzoek is om te onderzoeken in hoeverre het mogelijk is om organisaties 
op procesniveau op elkaar aan te laten sluiten. Op deze manier kan business-ICT-alignment in 
alle deelnemende organisaties op dezelfde manier verlopen. Een integrale 
referentiearchitectuur zou hier een goed instrument voor kunnen zijn. Een integrale 
architectuur beschrijft immers de processen binnen de waterschappen. De 
procesbeschrijvingen kunnen leiden tot het besef dat men niet veel anders werkt dan een 
ander waterschap. Door dit besef zullen waterschappen eerder bereid zijn om de eigen 
processen aan te passen aan de procesbeschrijvingen die in de referentiearchitectuur zijn 
opgenomen.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 17) Business-ICT-alignment wordt als waardevol beschouwd voor het levensvatbaar 

houden van een onderneming (zie § 3.4.1). 
- 24) Een architectuur kan gebruikt worden om samenwerking op verticaal of horizontaal 

niveau te realiseren (zie § 3.4.4). 
- 55) Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gebruiken als middel om de 

organisatie te kantelen naar een procesgerichte organisatie (zie § 3.8). 
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PROPOSITIE 13 
EEN VRIJWILLIGE VORM VAN SAMENWERKING LEVERT EEN HOGE 
PARTICIPATIEGRAAD OP IN EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT. 
 
Waterschappen moeten in een architectuurontwikkeltraject het gevoel hebben dat zij zelf aan 
het roer staan. Alleen dan zal men bereid zijn om aan het proces mee te werken. Zodra deze 
organisaties het gevoel hebben dat er druk op hen wordt uitgeoefend, zal er een ander proces 
ontstaan. Business alignment moet dus bereikt worden door het overtuigen van managers 
binnen de individuele waterschappen. Dit kan worden gerealiseerd door aan te tonen wat de 
meerwaarde is voor de eigen organisatie. Deze meerwaarde moet expliciet worden gemaakt. 
Een beroep doen op solidariteit kan slechts op beperkte schaal. (Hiermee wordt bedoeld dat 
een waterschap een stap terug doet ten gunste van de gehele waterschapswereld.) Dit alles 
zorgt voor een grote druk op de wijze waarop het architectuurontwikkeltraject uitgevoerd 
moet worden.  
 
De volgende uitgangspunten ondersteunen de bovenstaande (te bewijzen) uitlating.  
- 19) De opdrachtgever dient bij het ontwikkelen van een architectuur binnen de overheid 

het geeldrukdenken aan te hangen (zie § 3.4.2). 
- 47) Een architectuur moet een win-win situatie opleveren (zie § 3.6.2). 
 
Gehanteerde uitgangspunten 
 
Hierboven zijn diverse proposities gedefinieerd op basis van de uitgangspunten die eerder in 
dit hoofdstuk uit de literatuurstudie naar boven zijn gekomen. In de onderbouwing van de 
proposities zijn niet alle uitgangspunten gebruikt. Daarnaast is het mogelijk dat sommige 
uitgangspunten meerdere proposities ondersteunen. Het overzicht (zie tabel 3.12) hieronder 
geeft inzage in het gebruik van de uitgangspunten.  
 
Nr. Uitgangspunt G MG 
1 Een architectuur is een middel om in te spelen op de steeds sneller veranderende 

omgeving van organisaties. 
X  

2 Een architectuur realiseert standaardisatie waardoor de organisatie flexibel kan 
inspelen op veranderingen. 

X  

3 Een architectuur geeft een bepaald beeld van een systeem en geeft de 
samenhang tussen de componenten waaruit dat systeem is opgebouwd en plaatst 
het geheel in de context van zijn omgeving. 

X 
 

 

4 Architecturen kennen zowel kwantitatieve als kwalitatieve baten. X  
5 Een architectuur dient in een gespecialiseerd pakket onderhouden te worden.   
6 Een architectuur staat bij managers minder in de belangstelling omdat de baten 

van een architectuur zich op de langere termijn openbaren. 
X  

7 In een architectuurontwikkeltraject is committment van het (top)management 
noodzakelijk. 

X  

8 Het management is er verantwoordelijk voor dat de organisatie blijft werken onder 
architectuur. 

  

9 De bijdrage van de proceseigenaren is onmisbaar in een 
architectuurontwikkeltraject. 

X  

10 De architect vervult meerdere rollen in een architectuurontwikkeltraject. X  
11 Bij het ontwikkelen van meerdere architecturen is een team van architecten nodig. X  
12 Een architectuurraamwerk is een verzameling architecturen die in samenhang 

beschouwd kan worden. 
X  

13 Een architectuurraamwerk moet passen bij de organisatie. X  
14 Bij de keuze voor een architectuurraamwerk dient gekeken te worden naar het 

doel, de doelgroep en de toepasbaarheid van het raamwerk. 
X  
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15 Er bestaat geen eenduidige typering of categorisering ten aanzien van 
architecturen. 

X  

16 Een integrale architectuur omvat drie clusterarchitecturen. X  
17 Business-ICT-alignment wordt als waardevol beschouwd voor het levensvatbaar 

houden van een onderneming. 
X X 

18 Business-ICT-alignment is binnen de meeste organisaties (nog) niet gerealiseerd. X  
19 De opdrachtgever dient bij het ontwikkelen van een architectuur binnen de 

overheid het geeldrukdenken aan te hangen. 
X  

20 De architect dient bij het ontwikkelen van een architectuur het groendrukdenken 
aan te hangen. 

X  

21 Een architectuur vormt de basis voor het (her)inrichten van bedrijfsprocessen. X X 
22 Architecturen worden op dit moment door het management niet gezien als een 

volwaardig managementinstrument. 
X X 

23 Een architectuur kan zowel als een blauwdruk als een bestemmingsplan worden 
gehanteerd. 

X  

24 Een architectuur kan gebruikt worden om samenwerking op verticaal of horizontaal 
niveau te realiseren. 

X X 

25 Er bestaat geen uniform architectuurontwikkeltraject. X  
26 Een architectuurontwikkeltraject vereist een programmatische aanpak. X X 
27 Het traject om te komen tot een integrale architectuur vereist een flexibele aanpak. X  
28 Het servicemodel is de geëigende methode voor waterschappen om een 

architectuur te ontwikkelen. 
X  

29 De architectenrol dient niet bij een softwarehuis ondergebracht te worden. X  
30 Een architect moet beschikken over creativiteit en deskundigheid. X  
31 Het werken onder architectuur heeft organisatorische consequenties. X  
32 De doorlooptijd van een architectuurontwikkeltraject is afhankelijk van de 

gewenste kwaliteit van het eindproduct en de verwachtingen vanuit de organisatie. 
X  

33 Voor het modelleren van bedrijfsprocessen bestaat geen uniforme 
modelleringstaal. 

  

34 Voor het modelleren van software is UML de standaard.   
35 Meerdere modelleringstalen zijn nodig om een integrale architectuur te 

beschrijven. 
  

36 Een architectuur is consistent als het voldoet aan vooraf gedefinieerde 
organisatorische eenheden. 

  

37 Een architectuur is efficiënt als de intenties van de gebruikers van het model 
overeenkomen met de intenties van diegenen die het model hebben ontwikkeld. 

  

38 Om de kwaliteit te toetsen moeten de eisen ten aanzien van de reikwijdte van de 
architectuur, de wijze waarop de architectuur is beschreven, de soort architectuur, 
de kwaliteitseisen en de investeringseisen worden meegenomen. 

  

39 Een architectuur dient op maat ingevuld te kunnen worden. X  
40 Een integrale architectuur omvat meerdere views. X  
41 Het detailniveau van een architectuur en de doelstellingen van de organisatie 

dienen in balans te zijn. 
X  

42 het architectuurontwikkeltraject dient een beheerorganisatie opgetuigd te worden.   
43 De cultuur van de organisatie moet terugkomen in de architectuur(beschrijvingen). X  
44 Draagvlak is noodzakelijk voor het welslagen van een architectuurtraject. X  
45 Een bottom-up architectuurontwikkelproces heeft de voorkeur boven een top-down 

benadering. 
X  

46 Voor het verkrijgen van draagvlak is het architectuurontwikkelproces belangrijker 
dan de eindresultaten. 

X  

47 Een architectuur moet een win-win situatie opleveren. X  
48 Een architectuur moet gevisualiseerd kunnen worden. X  
49 Een zelf ontwikkelde architectuur wordt sneller geaccepteerd dan een architectuur 

die door anderen is ontwikkeld. 
X  

50 Een integrale architectuur is een instrument om de efficiency en de effectiviteit van 
een waterschap te vergroten. 

X X 

51 Bestaande architecturen voor de overheid richten zich momenteel op de 
ontwikkeling van de elektronische dienstverlening. 

X  

52 Een noodzakelijkheidsbeleving (sense of urgency) is noodzakelijk voor de X  
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acceptatie en het gebruik van een integrale architectuur. 
53 Het werken onder architectuur kan niet worden opgedrongen.  X  
54 Door de autonomie van lagere overheden, is veel eilandautomatisering binnen 

deze organisaties ontstaan. 
X  

55 Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gebruiken als middel om de 
organisatie te kantelen naar een procesgerichte organisatie. 

X X 

56 Het ontwikkelen van een integrale architectuur binnen de lokale overheid is door 
zijn specifieke kenmerken, een uitermate complex proces. 

X  

 
Tabel 3.12: Overzicht van alle uitgangspunten 
 
In de kolom “G” wordt door middel van een kruisje aangegeven of een uitgangspunt al dan 
niet gebruikt is. Als een uitgangspunt meerdere malen is gebruikt voor het formuleren van een 
propositie, dan is de kolom “MG” een kruisje gezet. Op deze manier wordt direct zichtbaar 
welke uitgangspunten sterker wegen in dit onderzoek.  
 
3.10 Conclusies uit het literatuuronderzoek 
 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten van de literatuurstudie rondom het begrip architectuur 
weergegeven. Primaire doelstelling van deze literatuurstudie is het definiëren van 
uitgangspunten (aannames) aan de hand waarvan de relevante proposities gedefinieerd 
kunnen worden. De literatuurstudie is in dit onderzoek om een tweede reden uitgevoerd. Aan 
de hand van de literatuur over architecturen, is getracht antwoord te krijgen op de volgende 
vragen. 
 
!  Welke architecturen dienen ontwikkeld te worden om te komen tot een integrale 

architectuur voor de waterschappen? 
!  Dient een architectuur een descriptief of een prescriptief karakter te hebben? 
!  Welk raamwerk is voor de ontwikkeling van een integrale architectuur voor de 

waterschappen te gebruiken? 
!  Welke stappen in een architectuurontwikkelproces dienen doorlopen te worden? 
!  Welke modelleertaal moet worden gebruikt? 
!  Wat is de rol van de architect? 
!  Enzovoort, enzovoort.  
 
De literatuurstudie laat zien dat auteurs geen eenduidig standpunt hebben ten aanzien van 
bovenstaande vragen. In de literatuur wordt een groot aantal verschillende definities, 
methoden, technieken en processen beschreven, die lastig met elkaar in verband zijn te 
brengen. Hieronder zijn voor enkele aspecten van het begrip architectuur de bevindingen uit 
de literatuurstudie weergegeven.  
 
Het kiezen van een architectuur(raamwerk) 
Voor het beantwoorden van de onderzoeksvraag is het noodzakelijk om een architectuur te 
ontwikkelen, al dan niet op basis van een architectuurraamwerk. Aan de hand van de 
literatuurstudie zou het mogelijk moeten zijn om aan te geven welke architectuur 
noodzakelijk is. Het probleem dat zich echter voordoet is dat er geen eenduidigheid bestaat 
ten aanzien van de definitie van een architectuur. Zelfs ten aanzien van het begrip enterprise 
architectuur – een architectuur die alom geaccepteerd wordt als een integrale architectuur – 
wordt geen overeenstemming in de literatuur bereikt. De indeling in drie soorten architecturen 
geeft uiteindelijk het meeste houvast. Om business alignment tussen waterschappen en 
business-ICT-alignment binnen de individuele waterschappen te realiseren, is een integrale 
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architectuur nodig die de business verbindt met de informatievoorziening en uiteindelijk de 
techniek. Hiermee wordt in feite al een aantal views gedefinieerd; de clusterarchitecturen die 
ontwikkeld moeten worden. Los van de terminologie moeten de processen van de 
waterschappen in een model (architectuur) worden beschreven.  
 
Architectuurdoelen 
In dit hoofdstuk komt duidelijk naar voren dat architectuur verschillende doelen kan dienen. 
Het is in feite een middel voor verschillende stakeholders en daarmee wordt het in feite ook 
een ‘allround’ instrument. De volgende doelen worden in dit hoofdstuk genoemd. 
 
!  Bestemmingsplan 
!  Migratieplan 
!  Structurering van de organisatie 
!  Blauwdruk 
!  Communicatiemiddel 
!  Alignmentinstrument 
!  Standaardisatiemiddel 
!  Procesmodel 
!  Enzovoort  
 
De veelheid van doelen die behaald kunnen worden met behulp van een architectuur, maakt 
dat het ontwikkelen van een architectuur vaak gezien wordt als een noodzaak. In gevallen dat 
het probleem (dat weggenomen moet worden door een architectuur) niet wordt gedefinieerd, 
wordt een architectuur vaak een doel op zich. Doordat het probleem niet helder is, wordt het 
vaak “a solution looking for a problem” (Hertha e.a., 1997). In dit hoofdstuk wordt 
architectuur beschouwd als middel om strategisch alignment te bewerkstelligen. In de 
literatuur wordt architectuur vaker aangehaald als een middel om structureel alignment te 
realiseren. Dit is met name in paragraaf 3.4.1 naar voren gekomen. Het is uiteindelijk dus 
maar de vraag of architectuur inderdaad het middel is om de bedrijfsprocessen van individuele 
waterschappen op elkaar af te stemmen. In de literatuur wordt hier verschillend over gedacht 
(De Haes & Van Grembergen, 2005; Cumps e.a., 2006). 
 
Het hanteren van een architectuur 
In hoofdstuk 3 is veel aandacht besteed aan de wijze waarop een architectuur gehanteerd zou 
moeten worden. De termen blauwdruk en bestemmingsplan zijn daarbij meerdere malen 
gevallen. Uit het literatuuronderzoek zou kunnen worden opgemaakt dat naarmate een 
architectuur strategischer wordt gebruikt, de aard van een architectuur steeds meer het 
karakter krijgt van een bestemmingsplan. Een architectuur als blauwdruk is dus slechts nuttig 
voor ontwikkelaars van (informatie)systemen. Deze constatering levert problemen op als een 
architectuur gebruikt wordt voor horizontale samenwerking. Een doel overigens waar een 
architectuur goed voor gebruikt kan worden (zie § 3.4.4). Een architectuur als instrument om 
business alignment tussen waterschappen te realiseren, moet het liefst gehanteerd worden als 
blauwdruk. Alleen op deze manier wordt de situatie gerealiseerd dat alle waterschappen (wat 
betreft processtructuur) identiek worden aan elkaar. De case study moet inzichtelijk maken of 
een integrale architectuur binnen de waterschapswereld het karakter van een blauwdruk kan 
krijgen.  
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Het ontwikkelen van een architectuur 
De ontwikkeling van een integrale architectuur voor de waterschapswereld kenmerkt zich als 
een complex en ondoorzichtig proces. De stappen die doorlopen moeten worden, staan op 
voorhand niet vast. Er kunnen meerdere trajecten worden doorlopen. De nadruk ligt op het 
helder definiëren en uitvoeren van de processtappen. Essentieel is dat men weet waarvoor 
men de architecturen maakt en dat de gewenste eindproducten duidelijk zijn. In de literatuur 
komt het iteratieve karakter van een architectuurontwikkeltraject sterk naar voren. Hier moet 
nadrukkelijk aandacht aan worden besteed. Dit geldt ook voor het definiëren van 
architectuurprincipes. Het is essentieel dat de waterschappen hier aandacht aan besteden 
voordat ze het besluit nemen om architecturen op te stellen. Het is duidelijk dat in een 
architectuurontwikkeltraject bij de waterschappen een belangrijke rol is weggelegd voor de 
architect. Hoe groot die rol is, is op voorhand niet te bepalen. Het is zeker interessant om vast 
te stellen hoe de architect binnen het waterschapstraject heeft opgetreden en welke invloed hij 
heeft gehad op de eindresultaten.  
 
Een analyse van de architectuurtrajecten bij de overheid laat zien dat de meeste 
architectuurtrajecten een relatief technische insteek hebben. Tot voor kort lag het accent 
voornamelijk op het verbeteren van de elektronische dienstverlening. Met de komst van de 
NORA voor de gemeentelijke wereld, is dit enigszins veranderd. De NORA biedt een kader 
voor het ontwikkelen van meer gedetailleerde architecturen. De WIA is vooralsnog het enige 
traject dat tracht de gehele bedrijfsvoering ineens in kaart te brengen. De case study WIA laat 
zien of dit inderdaad haalbaar is.  
 
Resumerend kan geconcludeerd worden dat de beroepsgroep die standaardisatie voorstaat als 
belangrijk hulpmiddel bij het ordenen van de informatiehuishouding, zelf nauwelijks in staat 
is om tot standaard raamwerken, werkwijzen, methoden, studies, definities, etc. te komen. 
Ook de wijze waarop een architectuurontwikkeltraject moet verlopen, is niet eenduidig 
beschreven. Het is daarom dan ook maar de vraag of een vervolgstudie om te komen tot een 
standaard, enige toegevoegde waarde heeft. Waar wel behoefte aan is, is een onderzoek over 
het architectuurontwikkeltraject als proces. Het is daarbij interessant om te bepalen wat de 
invloed is van een dergelijk proces op de organisatie of een overheidssector. Het ontwikkelen 
van een referentiearchitectuur en deze vervolgens ‘verkopen’ aan de organisaties die ermee 
moeten gaan werken, is in de praktijk een moeizaam, maar interessant proces. De case study 
WIA geeft inzage in dit proces. Hiermee heeft het onderzoek een belangrijke toegevoegde 
waarde voor iedereen die zich bezighoudt met de ontwikkeling en implementatie van 
architecturen binnen de overheid.  
 
Onderzoeksopbouw 
 
Om aan te tonen wat de invloed is van een referentiearchitectuur op de business alignment 
tussen en business-ICT-alignment binnen individuele waterschappen, wordt een exploratieve 
studie in de waterschapswereld uitgevoerd. Aan de hand van een pragmatisch ingestoken 
architectuurontwikkeltraject wordt bekeken of waterschappen in staat zijn om eigenhandig 
een geaccepteerde en toepasbare integrale architectuur te ontwikkelen. Dit empirisch 
onderzoek wordt in deel 2 van dit proefschrift beschreven. In dit deel vormen de 
gedefinieerde proposities (zie § 3.9) het hart van het onderzoek en worden ze op validiteit 
getoetst. De onderliggende uitgangspunten worden overigens niet getoetst op validiteit. De 
uitgangspunten zijn aannames, gebaseerd op de literatuurstudie.  
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Figuur 3.17: Opzet proefschrift 

 
Na een beschrijving van de projectaanpak (hoofdstuk 4), de beschrijving van het 
procesverloop (hoofdstuk 5) en een evaluatie van het WIA-project (hoofdstuk 6), komen deze 
proposities in hoofdstuk 7 weer aan bod (zie figuur 3.17). Daarbij wordt nadrukkelijk gekeken 
naar de positieve en negatieve invloedsfactoren (benoemd in hoofdstuk 5). Deze 
invloedsfactoren komen in de vorm van bevindingen weer terug. De bevindingen uit het 
WIA-project worden gebruikt om de proposities te toetsen. Voor deze toetsing wordt gebruik 
gemaakt van de theorie uit hoofdstuk 3. 
 
Deel 3 staat in het teken van het aanvullend onderzoek. In dit deel worden in hoofdstuk 8 de 
proposities weer behandeld. Daarbij wordt bekeken of de bevindingen uit de case study WIA 
generaliseerbaar zijn voor de gemeentelijke wereld. Op basis van de conclusies worden 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek gedaan.  
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DEEL 2  CASE STUDY WIA 
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4 De projectaanpak van de WIA 
 
 
4.1 Inleiding 
 
De Waterschap Informatie Architectuur is een initiatief van een grote groep waterschappen 
om te komen tot een integrale referentiearchitectuur voor de waterschapswereld. Het 
uiteindelijke doel is om aan de hand van een drietal clusterarchitecturen, de inrichting van de 
informatievoorziening binnen de individuele waterschappen te standaardiseren. De filosofie 
achter de totstandkoming van de Waterschap Informatie Architectuur (hierna aangehaald als 
WIA) wordt in paragraaf 4.2 uiteengezet. Het is op voorhand belangrijk te melden dat de WIA 
niet is weggezet als een ICT-instrument, maar als een bedrijfsmiddel waarmee diverse 
operationele problemen opgelost kunnen worden. De case study WIA heeft derhalve maar 
beperkte raakvlakken met de inrichting van ICT binnen de waterschappen. De 
bedrijfsfuncties, de bedrijfsprocessen en de benodigde informatie hebben centraal gestaan in 
het project. Het ontwikkelen van een technische infrastructuur was weliswaar onderdeel van 
de opdracht, maar ook bij het ontwikkelen van deze architectuur was het niet de bedoeling om 
diepgaand op bepaalde technische aspecten in te gaan. In dit hoofdstuk komt dan ook 
duidelijk naar voren dat het opstellen van de WIA een activiteit was van proceseigenaren en 
informatiemanagers. Het project WIA is uitgevoerd van 23 januari 2003 (inofficiële 
startdatum) tot en met maart 2006. Het onderzoek omvatte het gehele traject waarbij het 
daadwerkelijke veldonderzoek tot 1 januari 2006 heeft plaatsgevonden. Daarna is het traject 
vanaf de zijlijn gevolgd middels interviews en het bestuderen van projectdocumentatie. De 
architecturen zijn overigens begin december 2005 opgeleverd. De laatste fase heeft in het 
teken gestaan van het overdragen van de WIA naar een beheerorganisatie. In de periode 
november 2005 tot en met maart 2006 zijn hier de noodzakelijke voorbereidingen voor 
getroffen. 
 
De case study WIA wordt in drie hoofdstukken behandeld. In dit hoofdstuk wordt de 
projectaanpak van de WIA besproken. Hierbij wordt bekeken welke stappen er in het proces 
zijn gezet en welke methodieken hierbij zijn gebruikt. Het is dus een objectieve uiteenzetting 
van de wijze waarop het project is uitgevoerd om te komen tot het gewenste resultaat. Dit 
hoofdstuk is derhalve beschrijvend van aard. Er zijn zo min mogelijk stellingen of 
waardeoordelen ten aanzien van het verloop van het proces in dit hoofdstuk opgenomen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.1: Opzet proefschrift 
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In hoofdstuk 5 komen deze elementen wel aan bod. In dat hoofdstuk wordt het procesverloop 
van de WIA onder de loep genomen. Daarbij wordt ingegaan op de vraag waarom de WIA is 
gelopen zoals het is gelopen. Welke invloeden hebben een rol gespeeld en welke conclusies 
zijn hieruit te trekken. Daarbij wordt ingegaan op de rol van de onderzoeksobjecten. Er wordt 
in hoofdstuk 5 weliswaar een relatie gelegd met de projectuitvoering, maar het gaat daar veel 
meer om het gedrag, de houding en de mening van het onderzoeksobject in kwestie. Door 
deze twee elementen van elkaar te scheiden, wordt het mogelijk relaties te leggen tussen deze 
beide aspecten. De evaluatie van de WIA komt in hoofdstuk 6 aan bod. Het verschil met 
hoofdstuk 5 is dat in dit hoofdstuk voornamelijk de perceptie van de onderzoeker naar voren 
komt (zie figuur 4.1). In hoofdstuk 6 wordt het project bekeken vanuit de bril van de 
verschillende onderzoeksobjecten. Door de constateringen van de onderzoeker naast de 
constateringen van deze onderzoeksobjecten te leggen, kunnen verschillen en overeenkomsten 
worden benoemd. Vervolgens kan bepaald worden of de proposities al dan niet valide zijn. 
Deze toetsing vindt plaats in hoofdstuk 7. 
 
Naast de beschrijving van de initiatieffase in paragraaf 4.2 komen ook de andere fasen van het 
project in dit hoofdstuk uitvoerig aan de orde. In paragraaf 4.3 wordt de opzet van het project 
beschreven. In paragraaf 4.4 komen de eindproducten aan de orde. Daarbij wordt vermeld aan 
welke producten er is gewerkt en welke rol deze producten spelen in het gehele proces. In 
paragraaf 4.5 wordt over de grenzen van het project heen gekeken. Er wordt met name 
aandacht besteed aan de toekomstige beheerorganisatie. In paragraaf 4.6 wordt de 
projectaanpak gespiegeld aan de uitgangspunten die in de literatuurstudie (hoofdstuk 3) naar 
voren zijn gekomen.  
 
4.2 Het initiatief 
 
Begin januari van het jaar 2003 werd er een afspraak gemaakt tussen de informatiemanager 
van de Unie van Waterschappen (UVW) en de ICT-managers van Waterschap Hunze & Aa’s 
en Waterschap Vallei & Eem. Het zou een verkennend gesprek zijn over de toepassing van 
architecturen binnen de waterschapswereld. Dit gesprek heeft op 23 januari 2003 
plaatsgevonden tussen de volgende drie personen.   
 
- De ICT-manager van Hunze & Aa’s. Hij was eerder betrokken geweest bij een 

architectuurtraject in het noorden van het land. Dit project is niet succesvol geweest. 
Vandaar dat hij zocht naar mogelijkheden om een waterschapsarchitectuur op een andere 
manier te realiseren. 

- De informatiemanager van de Unie van Waterschappen. Hij was eerder betrokken geweest 
bij het opstellen van de notitie “De waterschappen en e-government”, een notitie van Het 
Expertise Centrum. Daarin werd geopteerd voor het samenwerken onder architectuur. 

- De ICT-manager van Vallei & Eem. Hij was als onderzoeker van de UvA geïnteresseerd 
in de toepassing van architecturen binnen de lagere overheden.  

 
Door deze drie initiatiefnemers is op die dag uitvoerig gebrainstormd over het nut, de 
noodzaak en de haalbaarheid van een informatiearchitectuur binnen de waterschapswereld. 
Ondanks dat de term “architectuur” bekend was bij de meeste ICT-managers binnen de 
waterschapswereld, waren er geen initiatieven ontplooid om op een dergelijke grote schaal 
een integrale architectuur op te zetten. Deze constatering werd in het overleg meteen 
gekoppeld aan het nut van een dergelijk project. Er werd geconcludeerd dat het kennelijk voor 
een individueel waterschap niet mogelijk is om op eigen houtje een omvangrijk 
architectuurtraject te doorlopen. Ook werd geconstateerd dat het nut van een architectuur voor 
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een enkel waterschap beperkt is. Waterschappen kennen allemaal dezelfde kernprocessen. Het 
zou mooi zijn als voor meerdere organisaties eenzelfde architectuur zou gelden. Alleen op 
deze manier zou het mogelijk zijn om een vuist te maken richting leveranciers. Men zou aan 
de hand van een architectuur eenvoudig kunnen aantonen hoe de waterschappen werken en de 
functionele vraag van de waterschappen goed kunnen verwoorden (gemeenschappelijke taal). 
Softwareleveranciers zouden dan genoeg hebben aan de architectuur. Hiermee zouden 
omvangrijke en kostbare trajecten tot het verleden behoren. Een dergelijke uniformiteit heeft 
dus een belangrijke toegevoegde waarde.  
 
In de discussie over nut en noodzaak kwam snel het strategische denkvermogen van de groep 
naar voren. Een informatiearchitectuur zou niet alleen nuttig zijn voor het inrichten van de 
eigen informatievoorziening, het zou ook een hulpmiddel zijn om samenwerking te 
faciliteren. Resources zouden gedeeld kunnen worden. Ook zou op het gebied van 
elektronische dienstverlening grote stappen gezet kunnen worden. Door het uniformeren van 
de backoffices wordt het digitaliseren van werkprocessen binnen de individuele 
waterschappen eenvoudiger. In dit overleg is architectuur als bindend samenwerkingsmiddel 
naar voren gekomen. Tegelijkertijd was er in de groep het besef aanwezig dat dit verhaal door 
de waterschappen misschien niet zou worden geaccepteerd. Het was dus belangrijk om in het 
verhaal richting de waterschappen aan te geven dat de waterschappen een grote mate van 
vrijheid hebben in het architectuurtraject. Tijdens het project (of daarna) zou misschien het 
animo om verder met elkaar samen te gaan werken, verder kunnen toenemen.  
 
Tijdens de eerste bijeenkomst werd besloten om een sessie te organiseren voor de 
waterschappen met als thema “toegevoegde waarde van architecturen binnen de 
waterschapswereld”. Doelstelling van deze bijeenkomst was om te peilen in hoeverre er 
interesse was voor het project. Eventueel zou er een opdracht vanuit deze groep geformuleerd 
kunnen worden om de eerste aanzet te doen voor het opstarten van een architectuurtraject. 
Uiteindelijk heeft deze sessie plaatsgevonden op 1 mei 2003 te Leusden.  
 
Voor de cruciale sessie op 1 mei 2003 werden de volgende sprekers uitgekozen. 
 
- Wilfried Abheiden als één van de drie initiatiefnemers.  
- René Kint als één van de drie initiatiefnemers.  
- Rob Toet als één van de drie initiatiefnemers. 
- Cora Uijterlinde als vertegenwoordiger vanuit de Stichting Toegepast Onderzoek 

Waterbeheer (STOWA). Zij had in die hoedanigheid architecturen ontwikkeld voor de 
zuiveringstaak van de waterschappen.  

- Maurice Damoiseaux van waterschap Peel en Maasvallei. Binnen zijn organisatie was 
geprobeerd om een informatiearchitectuur op te stellen. Doordat dit project was mislukt, 
kon hij iets vertellen over de mogelijke valkuilen van een architectuurontwikkeltraject.  

 
Het voert te ver om de strekking van de verschillende presentaties hier afzonderlijk weer te 
geven. Desondanks is het toch zaak om wat dieper op de inhoud in te gaan omdat tijdens deze 
sessie het gemeenschappelijke kader is vastgesteld. Het vormde tevens de input voor het 
opstellen van de projectbrief (Van Onna & Koning, 2002). In de eerste plaats werd er een 
duidelijk kader geschetst. De problematiek werd destijds in beeld gebracht aan de hand van 
het negenvlakmodel van de Universiteit van Amsterdam (Maes, 1999a). Aan de hand van dit 
model was het goed mogelijk om de plaats van een architectuur (structuur) in het gehele 
speelveld aan te wijzen. Tijdens de sessie op 1 mei 2003 werd het begrip 
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informatiearchitectuur geïntroduceerd als het instrument dat ontwikkeld diende te worden. Er 
werd aan dit begrip de volgende definitie toegekend. 
 
Een samenhangende visie van een organisatie op haar bestaande en gewenste 
informatievoorziening. Een informatiearchitectuur komt tot stand door een gezamenlijk 
proces van beeldvorming van, en onderhandeling tussen, alle betrokkenen. In een 
informatiearchitectuur komen de elementen van de informatievoorziening en hun samenhang 
tot uitdrukking, alsmede hun aansluiting op de businessarchitectuur en de ICT-architectuur 
en het waarom hiervan. 
 
Deze definitie is in 1998 opgesteld door een werkgroep van het Genootschap voor Informatie 
Architecten (www.gia.nl). Alhoewel hier een architectuur wordt beschreven die relaties heeft 
met de bedrijfs- en ICT-architectuur, werd in deze presentatie het begrip 
informatiearchitectuur als verzamelnaam voor een drietal architecturen genoemd. Hieronder is 
schematisch weergegeven wat volgens de sprekers onder een informatiearchitectuur zou 
moeten vallen (zie figuur 4.2). De businessarchitectuur, de functionele architectuur en de 
technische architectuur waren de elementen die ontwikkeld moesten worden om voor de 
waterschappen een goed instrument te ontwikkelen. Aan de hand van het gepresenteerde 
schema (Holland & Keller, 2002) werd geprobeerd duidelijk te maken dat de secretaris-
directeuren een belangrijke rol hebben in het project. Zij zijn diegenen die de visie op de 
organisatie ontwikkelen en diegenen die de strategische richting moeten uitzetten. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.2: Architectuurindeling volgens Holland & Keller 

 
Op basis van de businessarchitectuur kon de functionele architectuur worden opgesteld. Was 
dat eenmaal gebeurd, dan was het tijd om de technische architectuur te ontwikkelen. De 
technische architectuur was het meest interessant voor de ICT-managers die bij de sessie 
aanwezig waren. Er werd toen dan ook menigmaal gezegd dat er behoefte bestond aan 
richtlijnen voor de ICT-managers waar zij zich aan moesten houden. Het zou mooi zijn dat, 
door het respecteren van deze richtlijnen, er vanzelf een zekere mate van standaardisatie 
plaats zou vinden. Standaardisatie is vervolgens weer een belangrijke voorwaarde om met 
elkaar samen te werken.  
 
Andere belangrijke punten die tijdens de sessie naar voren kwamen waren: 
!  Er werd de voorkeur gegeven aan een voortrekkersrol van een aantal waterschappen. 
!  Er werd de voorkeur gegeven aan het zelf (laten) ontwikkelen van een architectuur boven 

het gebruik maken van een al bestaande (standaard)architectuur.  
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!  Werken aan architectuur werd gepresenteerd als een middel om het eigen imago te 
verbeteren. Door de gegevensstromen binnen de organisatie beter te beheren, zou het 
mogelijk worden om flexibel, snel / slagvaardig, relatief goedkoper, en open / transparant 
op te treden. 

!  Het project wordt uitgevoerd om de rol van ICT binnen de waterschappen meer 
strategisch van aard te laten zijn.  

 
Het laatste punt laat duidelijk zien dat de insteek bedrijfsmatig was. Om die reden is dan ook 
geprobeerd om zoveel mogelijk het belang van de waterschappen te benadrukken. Als 
voorzitter van die dag trad een secretaris-directeur op. Dit was een strategische keuze omdat 
men aan wilde tonen dat men een bedrijfsmiddel ging ontwikkelen en geen ICT-instrument. 
Op 1 mei 2003 is het besluit genomen om door te gaan met een architectuurtraject. De drie 
initiatiefnemers kregen het mandaat om later in het jaar een voorstel voor te leggen aan de 
waterschappen. Gezien de kennis van de STOWA omtrent het implementeren van 
architecturen binnen de waterschapswereld en haar kennis omtrent architecturen in zijn 
algemeenheid, was het een logische keuze om een vertegenwoordiger van de STOWA in de 
groep op te nemen. Zonder dat er een formeel besluit was genomen, is Cora Uijterlinde als 
vierde persoon toegevoegd aan de “taskforce WIA”; de groep die zich bezig zou gaan houden 
met de ontwikkeling van een Waterschap Informatie Architectuur. 
 
4.2.1 De projectbrief 
 
Geïnspireerd door de Prince-2 methodiek (Van Onna & Koning, 2002) is besloten om een 
projectbrief op te stellen. Aan de hand van dit document konden de leveranciers hun offertes 
uitbrengen. De wensen van de waterschappen werden in de projectbrief vermeld. Men was op 
zoek naar de gemene deler van de werkprocessen zoals die in de verschillende waterschappen 
worden gedefinieerd op basis van hun taakstelling. Daarnaast was de doelstelling om 
samenwerking op het gebied van het ontwikkelen van applicaties voor gegevensverwerking 
en –toetsing te stimuleren. Tenslotte had men voor ogen om de gegevensuitwisseling tussen 
applicaties en bedrijfsprocessen te stroomlijnen. 
 
In de projectbrief werden verschillende taken en verantwoordelijkheden benoemd. Zo zou de 
Unie van Waterschappen verantwoordelijk zijn voor de begeleiding en de financiële 
afhandeling van het contract. De inhoudelijke sturing van het project zou worden uitgevoerd 
door een projectleider die werd aangesteld en aangestuurd door de taskforce. De taskforce zelf 
was verantwoordelijk voor de algehele procesbegeleiding. 
 
Van de leverancier werd het volgende verwacht.  
1) Een eenvoudig doch compleet businessplan van een modelwaterschap, waarin de 

kerntaken (hoofdprocessen) naar voren komen.  
2) Een praktisch bruikbare functionele architectuur (afgeleid van het businessplan).  
3) Oplossingsrichtingen waarmee de functionele architectuur kon worden vertaald naar een 

technische architectuur.  
4) De resultaten van bestaande samenwerkingsinitiatieven in de waterschapswereld moesten 

worden gebruikt. Denk hierbij bijvoorbeeld aan de resultaten om te komen tot een goede 
Beleids- en Beheerproces (BBP), het gegevenswoordenboek van de Informatiedesk 
Standaarden Water (IDsW) en de producten van de Stichting Toegepast Onderzoek 
Waterbeheer (STOWA). 

 



 

149 
 

 

Het project zou een doorlooptijd moeten hebben van 1 jaar en zou rekening moeten houden 
met de projecten die reeds binnen de waterschapswereld waren geïnitieerd. Naast deze eisen 
moest de offerte bestaan uit een aantal vaste onderdelen. De belangrijkste elementen waren 
een gedegen overzicht van de urenbesteding en een overzicht van de daarmee samenhangende 
kosten. Het was de bedoeling dat er meerdere varianten werden doorgerekend. Er was op 
voorhand namelijk niet geïnventariseerd hoeveel waterschappen in het project zouden 
participeren. Daarnaast werd een stevig beroep gedaan op kwaliteit, creativiteit en 
inpasbaarheid van de op te leveren producten. In de projectbrief werden enkele risico’s van 
het project benoemd. Deze risico’s waren benoemd om de leveranciers uit te dagen om te 
komen tot creatieve oplossingen. Er werd dus van uitgegaan dat de leverancier hier op een 
goede manier mee om zou gaan. De volgende risico’s werden door de taskforce benoemd.  
 
1)  Overlap met andere projecten.  
2)  Project wordt te omvangrijk. 
3) Papieren tijger wordt het einddoel (te weinig concreet). 

Het einddoel van het project moest een breed toepasbare methodiek zijn, verwoord in 
een beperkte set documentatie. 

4) Het algemene belang moest boven het individuele belang geplaatst worden. 
5) Te weinig draagvlak bij het topmanagement en de besturen van de deelnemende 
 waterschappen. 
6) Graad van automatisering binnen individuele waterschappen is onvoldoende.  
7) Onvoldoende aanknopingspunten voor niet-deelnemende waterschappen.  
 
Het bovenstaande moest in de projectbrief naar voren komen. Het was niet mogelijk om de 
gehele problematiek in een enkele projectbrief te verwoorden. De taskforce ging er dan ook 
van uit dat de leveranciers voldoende kennis hadden van de waterschapswereld en de 
dynamiek die binnen deze branche aanwezig was. 
 
4.2.2 Het offertetraject 
 
Voor de uitvoering van het project waren diverse leveranciers in beeld. Zes partijen zijn 
gevraagd om een offerte uit te brengen; Devoteam, Vertis, Sogeti, Be Value, Cap Gemini / 
DHV en Logica CMG. Bij de ontvangst van de offertes bleek al snel dat sommige 
leveranciers veel tijd en energie hadden gestoken in de offerte. In alle gevallen was er veel 
aandacht besteed aan de vorm en de presentatie van het document. Op donderdag 11 
september 2003 zijn de taskforceleden bij elkaar gekomen om een keuze te maken uit de 
verschillende offertes. Om de leveranciers objectief te kunnen beoordelen, waren 9 criteria 
benoemd. Omdat niet alle criteria even zwaar wogen, werd besloten om een wegingsfactor 1, 
2 of 3 aan het criterium te koppelen, waarbij wegingsfactor 3 gebruikt werd voor het criterium 
dat het meest belangrijk werd gevonden. Er mochten maximaal drie punten aan ieder 
onderdeel worden gegeven. Op sommige criteria kon daarom maximaal negen punten worden 
gescoord. De volgende criteria werden benoemd.  
 
I) Een goede verzorging van de offerte (wegingsfactor 1). 
II)  De mate waarin maximaal draagvlak wordt gecreëerd (wegingsfactor 3). 
III)  De mate waarin de uitvoering volgens een stappenplan plaatsvindt (wegingsfactor 2). 
IV)  Een gunstige prijs van de offerte (wegingsfactor 2). 
V) Minimale inzet van de waterschappen (wegingsfactor 2). 
VI)  De mate waarin er sprake is van een praktische en handzame methode (wegingsfactor 

3). 



 

150 
 

 

VII)  De mate waarin wordt aangesloten bij de waterschapsproblematiek (wegingsfactor 3). 
VIII)  Het hanteren van een risicoanalyse (wegingsfactor 2). 
IX)  Een goede uitwerking van de projectorganisatie (wegingsfactor 1). 
 
De selectie heeft in eerste instantie op individuele basis plaatsgevonden. Op deze wijze 
ontstond voor ieder taskforcelid een ranglijstje. Nadat de lijstjes allemaal waren opgesteld, 
werden ze met elkaar vergeleken. Uiteindelijk bleek dat bij alle taskforceleden er twee 
leveranciers favoriet waren. De voorkeur ging uit naar Cap Gemini / DHV en Vertis. De 
offerte van Vertis kenmerkte zich door een pragmatische insteek. Er werd weliswaar gebruik 
gemaakt van het model Innovatie, Reorganisatie en ImplementatieStructurering (IRIS), maar 
uiteindelijk stond in hun aanpak het proces centraal. Al met al kreeg Vertis op zes criteria de 
maximale score, waaronder alle criteria met wegingsfactor drie. 
 
Cap Gemini / DHV ging in hun offerte uit van een andere aanpak. In hun offerte stond de 
methodiek centraal. Het zou gaan om een bewezen techniek dat als basis diende voor het 
proces zoals dat zou gaan lopen. Cap Gemini scoorde op vier criteria de maximale score, 
waarbij eenmaal op een punt met wegingsfactor drie. De twee leveranciers werden 
uitgenodigd om op 15 september 2003 een presentatie te verzorgen voor de taskforce. De 
keuze voor de leverancier is op maandag 15 december 2003 voorgelegd aan de 
waterschappen. Het was toen zaak om de waterschappen te mobiliseren om het geld bij elkaar 
te brengen om het project mogelijk te maken. Op 15 december 2003 is een positief oordeel 
gevallen omtrent het traject, inclusief het inschakelen van Vertis als begeleider. Negen 
waterschappen waren toen vertegenwoordigd. De volgende afspraken werden toen gemaakt.  
 
!  Er is geen projectleider beschikbaar bij de waterschappen. Dit moet eventueel worden 

ingehuurd en de kosten hiervan moeten worden verdeeld over de waterschappen.  
!  Het projectleiderschap wordt formeel ondergebracht bij de UVW (inhoudelijk moet 

hieraan invulling gegeven worden).  
!  De website voor de WIA diende geregeld te worden via de website van de UVW.  
!  Het maximaal te besteden bedrag per waterschap werd vastgesteld op 10.000 euro. 
!  Vanuit de kerngroep (aanwezigen) was de wens geuit om het plan van aanpak samen met 

de taskforce en Vertis te bespreken. Er werd een bijeenkomst gepland voor woensdag 11 
februari 2004.  

!  Er werd in het project een go / no-go beslissing na het businessplan ingebouwd. 
!  Vanuit de UVW (dhr. R. van der Kluit) zou een brief gestuurd worden naar de secretaris-

directeuren van de deelnemende waterschappen.  
!  In de 2e helft van februari 2004 werd een bijeenkomst gepland met de secretaris-

directeuren. In maart 2004 zouden de sectorhoofden aan de beurt komen. 
 
Kort na het overleg hebben zich nog waterschappen gemeld voor deelname aan het project. 
Uiteindelijk is het project met veertien deelnemers op maandag 16 februari 2004 officieel van 
start gegaan. 
 
4.3 Opzet van het project 
 
In de vorige paragraaf is de eerste aanzet voor het project verwoord evenals de wijze waarop 
de leverancier is geselecteerd. De leverancier in kwestie heeft op basis van de projectbrief een 
offerte opgesteld. Na acceptatie is door de leverancier een plan van aanpak opgesteld om te 
komen tot de gewenste resultaten. Deze documenten worden hier niet allemaal beschreven 
omdat deze informatie als achtergrondinformatie bij de onderzoeker aanwezig is. Wat wel 
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wordt behandeld is de wijze waarop het project methodisch is aangepakt. Dit komt 
grotendeels overeen met de wijze die in de offerte en het plan van aanpak staat genoemd. Bij 
deze beschrijving wordt voorbijgegaan aan de details omdat deze niet relevant zijn voor dit 
onderzoek. Tijdens de projectuitvoering zijn wel wijzigingen aangebracht in de methodiek. 
Deze afwijkingen van het oorspronkelijke plan worden in dit hoofdstuk beschreven. In 
paragraaf 4.3.1 wordt ingegaan op de projectorganisatie. Zoals in ieder project, is het 
essentieel om de inbreng van iedere stakeholder te benoemen en te plannen in de tijd. In 
paragraaf 4.3.2 wordt ingegaan op benodigde middelen voor het project. In paragraaf 4.3.3 
wordt de methode uitgelegd die in de fasen van het project is toegepast. Hierbij wordt de 
driedeling van de WIA als leidraad gehanteerd. 
 
4.3.1 De projectorganisatie 
 
De initiatiefnemers noemden zichzelf in het begin van het project de Taskforce WIA. 
Uiteindelijk is de naam taskforce vervangen door de naam begeleidingscommissie. De 
begeleidingscommissie die aanvankelijk bestond uit vier deelnemers, werd in december 2004 
uitgebreid met een vijfde deelnemer. Na deze uitbreiding waren er drie vertegenwoordigers 
van de waterschappen in de begeleidingscommissie aanwezig. Binnen de 
begeleidingscommissie is men gaan nadenken over de wenselijke projectstructuur. Dit is een 
organisch proces geweest. De leverancier heeft hier een beperkte rol in gespeeld omdat noch 
in de projectofferte noch in het plan van aanpak iets was genoemd over een wenselijke 
projectorganisatie. Binnen de begeleidingscommissie was namelijk het besef ontstaan dat zij 
een leidende rol moesten blijven spelen in het project. Zij vonden dat zij zelf het 
enthousiasme en de kennis hadden om dit op te kunnen pakken.  
 
De begeleidingscommissie presenteerde zichzelf als procesbegeleider. De 
begeleidingscommissie vond dat zij inhoudelijk minder bekend was met de materie en vond 
dat de leden van de kerngroep deze rol beter konden invullen. Vandaar dat men de 
kerngroepleden heeft gevraagd om de inhoudelijke kant van de WIA in te vullen. De 
kerngroep bestond uit de ICT-managers van alle deelnemende waterschappen. In de praktijk 
werd hier soepel mee omgegaan. Zo was het vaak het geval dat een waterschap 
vertegenwoordigd werd door een informatieadviseur of een teamleider. In totaal waren er in 
het begin van het project 14 waterschappen die aan het project deelnamen. Later is dit aantal 
verder gegroeid naar 24. De volgende waterschappen hadden zich aan het begin van het 
traject aangemeld.  
 
1. Hoogheemraadschap Hollands Noorderkwartier  
2. Waterschap Reest en Wieden 
3. Waterschap Vallei & Eem   (lid begeleidingscommissie) 
4. Waterschap De Dommel 
5. Waterschap Veluwe  
6. Waterschap Hunze & Aa’s   (lid begeleidingscommissie) 
7. Waterschap Peel en Maasvallei 
8. Waterschap Noorderzijlvest 
9. Waterschap Regge en Dinkel 
10. Waterschap Rivierenland   (later lid begeleidingscommissie) 
11. Waterschap Velt en Vecht 
12. Wetterskip Fryslân 
13. Waterschap Zeeuws Vlaanderen  (iets later aangemeld) 
14. Waterschap Groot Salland   (iets later aangemeld) 
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De begeleidingscommissie besefte dat zij veel werk moesten verzetten als het 
projectleiderschap op hun schouders kwam te liggen. Het bij elkaar brengen van al die 
vertegenwoordigers vanuit de waterschappen kostte veel tijd en energie. De kerngroepleden 
werden regelmatig op de hoogte gehouden van de laatste stand van zaken. Ook deze taak 
moest goed worden opgepakt. De begeleidingscommissie had beperkt budget om de 
projectleidersrol in te laten vullen. Vanuit de STOWA kwam het voorstel om een 
projectleider die daar was gestationeerd, voor een beperkt aantal uren in te zetten voor het 
WIA-project. Het was mogelijk om op de formele start (16 februari 2004) een projectleider 
aanwezig te hebben voor 8 á 16 uur in de week, voor een gunstige prijsstelling. Later bleek 
dat hij vanaf 15 maart beschikbaar was. Zijn projectleiderschap heeft geduurd tot en met mei 
2005. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.3: Projectorganisatie WIA 

 
De inhoudelijke bijdrage van de secretaris-directeuren en de proceseigenaren waren reeds 
opgenomen in de offerte. Deze partijen zouden een grote rol krijgen bij de totstandkoming 
van de businessarchitectuur en de functionele architectuur. De rol van de secretaris-
directeuren was daarbij beperkt tot het definiëren van de bedrijfsfuncties (zie ook § 4.3.3). De 
rol van de informatieanalisten was aan het begin van het project niet gedefinieerd. Om het 
project in goede banen te leiden, werd aan het begin van fase 2 (het opstellen van een 
functionele architectuur) de inzet van de informatieanalisten aan het project toegevoegd. 
 
De projectorganisatie aan de kant van de leverancier zag er veel eenvoudiger uit (zie figuur 
4.3). De projectleider aan de kant van Vertis was verantwoordelijk voor het begeleiden van 
het proces. In die hoedanigheid trad hij vaak in overleg met de begeleidingscommissie. Deze 
projectleider was overigens tijdens iedere vergadering van de begeleidingscommissie 
aanwezig. Voor het inhoudelijke deel waren er aan de kant van Vertis diverse 
procesbegeleiders aanwezig. Dat waren in fase 1 bedrijfskundigen en in fase 2 
informatiearchitecten. De architecten namen kennis van de input die door de 
informatieanalisten en de proceseigenaren werden aangeleverd. Het was vervolgens hun taak 
om deze input om te zetten in stroomdiagrammen en procesbeschrijvingen. 
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De projectorganisatie van de leverancier werd ondersteund door een secretariaat en een 
Quality Assistant. Deze rol werd ingevuld door een extern bureau, Vellekoop & Meesters. Dit 
bureau was verantwoordelijk voor het aanleveren van de methodiek om te komen tot de 
gewenste architecturen. Vertis had namelijk zelf geen architectuurmodel ontwikkeld en moest 
zodoende gebruik maken van de kennis van een derde partij. 
 
4.3.2 De benodigde middelen 
 
Op basis van de offerte vroeg de leverancier 118.000 euro voor het project. Hierdoor kwamen 
de kosten van het gehele project, inclusief externe projectleider, op ongeveer 141.000 euro. 
De leverancier kon de opdracht uitvoeren tegen een fixed price met daarbij de kanttekening 
dat ongeveer 10 à 12 waterschappen mee zouden doen. De STOWA kon een projectleider 
leveren voor 15.000 euro, waardoor er totaal een bedrag benodigd was van ongeveer 156.000 
euro. Aangezien er in het begin van het project 13 betalende waterschappen (14 deelnemers) 
meededen, betekende dit per waterschap een bedrag van 12.000 euro inclusief BTW. De 
factuur hiervoor werd begin februari naar de deelnemende waterschappen opgestuurd. Het 
bedrag van 12.000 euro is sindsdien gehanteerd voor ieder waterschap dat zich daarna voor 
het project heeft opgegeven.  
 
Na het opleveren van de businessarchitectuur en de “go” voor het opstarten van de volgende 
fase, werd op 4 november 2004 in een kerngroepvergadering gemeld dat de kosten voor het 
project uit de hand liepen en dat er meer financiële middelen ingezet moesten worden. Dit 
heeft bijna geleid tot een vertrouwensbreuk tussen Vertis en de waterschappen omdat er van 
overschrijding van het budget nooit sprake is geweest (de projectleider had dit nooit eerder 
aangegeven) en de leverancier de opdracht heeft aanvaard op basis van fixed price. 
Uiteindelijk is er een compromis bereikt met de leverancier. De extra uren die gemaakt 
moesten worden, zouden door de waterschappen opgevangen worden door de inzet van 
informatieanalisten. Deze mensen zouden het werk overnemen van de leverancier die meer 
een regierol zou krijgen in het analyseren en representeren van de verzamelde gegevens. De 
waterschappen waren bereid om te komen tot een compromis omdat het uiteindelijke project 
omvangrijker is geworden dan aanvankelijk was voorspeld.  
 
Tijdens het project is slechts enkele malen een financieel overzicht gepresenteerd. De Unie 
van Waterschappen had de taak op zich genomen om de gelden te innen en de rekeningen te 
betalen. De Unie heeft nadrukkelijk niet de taak van penningmeester op zich willen nemen. 
Door deze constructie was de controle op de uitgaven beperkt. De Unie heeft zelf vaak te 
kennen gegeven dat het maken van financiële overzichten een lastige opgave was. Later werd 
deze taak, in verband met het vertrek van de informatiemanager van de Unie, opgepakt door 
een ander lid van de begeleidingscommissie. Grote financiële problemen zijn uitgebleven 
omdat er zich steeds nieuwe waterschappen aan hebben gemeld waardoor er steeds geld bleef 
binnenkomen. Dit heeft ervoor gezorgd dat het project binnen het budget uitgevoerd kon 
worden. Uiteindelijk was er zelfs voldoende budget om het proces “wegenbeheer” mee te 
nemen en was het mogelijk om een projectvoorstel te definiëren voor het uitwerken van de 
ondersteunende processen.  
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Urenbesteding 
 
Het project heeft meer uren gekost dan was begroot. De verbreding van het project (zie 
hiervoor) heeft voor iedere deelnemer aan het project een forse overschrijding van het aantal 
te besteden uren betekend. De vier leden (later 5) van de begeleidingscommissie (taskforce) 
hebben gedurende 2,5 jaar het project intensief begeleid. De tijdindicatie die door de 
leverancier was opgegeven, bleek geen reële weerslag te zijn van het daadwerkelijk 
benodigde aantal uren. Hoeveel uren de waterschappers in totaal daadwerkelijk aan de WIA 
hebben besteed, is achteraf niet meer te achterhalen.  
 
Ook de leverancier heeft meer tijd aan het project besteed dan begroot. Door de leverancier is 
menigmaal gecommuniceerd dat het project feitelijk niet voor het projectbedrag uitgevoerd 
had kunnen worden. Van de kant van de leverancier is dus een grote investering gedaan om 
het project tot een goed eind te brengen. De leverancier heeft in het WIA-project dan ook niet 
zozeer winst willen maken op het project, maar hoopte op een goede spin-off zodat zij later in 
het traject de investeringen weer terug konden verdienen. Het was de bedoeling dat bij een 
start in november 2003, de producten in de zomer van 2004 beschikbaar zouden zijn. 
Uiteindelijk is het project in het eerste kwartaal van 2004 gestart en is het afgerond in het 
eerste kwartaal van 2006. 
 
4.3.3 De methode 
 
In deze paragraaf wordt behandeld hoe de architecturen tot stand zijn gekomen. Hierbij wordt 
voornamelijk ingegaan op het proces. De methodiek wordt slechts beknopt / in hoofdlijnen 
uiteengezet. De IRIS-methodiek is namelijk een methodiek van het consultantbureau 
Vellekoop & Meesters dat door de leverancier in de arm is genomen. Het is niet de intentie 
om deze methodiek in dit proefschrift te verwoorden, omdat hiermee wellicht inbreuk wordt 
gemaakt op een aantal rechten. Vandaar dat de beschrijving in dit hoofdstuk zich beperkt tot 
de informatie die in de officiële projectdocumenten is opgenomen. Daarmee worden de 
rechten, die eventueel op de methode rusten, zoveel mogelijk gerespecteerd. 
 
De businessarchitectuur 
 
De eerste stap in het project was het opstellen van een businessarchitectuur. Het idee aan het 
begin van het project was om de richting te laten bepalen door de directies van de 
waterschappen. Door eerst aan hen te vragen wat zij precies willen, is het mogelijk om de 
processen en daarmee ook de informatievoorziening, hierop aan te passen. De filosofie van 
business alignment leefde op dat moment goed tussen de oren van de ICT-managers. 
 
Bij het opstellen van de businessarchitectuur werden de secretaris-directeuren (SD’s) 
gevraagd om het ideale waterschap van de (nabije) toekomst te beschrijven. Volgens hun 
eigen beeld moesten ze dan kijken welke bedrijfsfuncties ze kenden en welke in de toekomst 
belangrijk worden (zie figuur 4.4). Op deze manier kon er een modelwaterschap worden 
gecreëerd waar ieder waterschap naar toe zou kunnen groeien. Men was van mening dat het 
beschrijven van een toekomstige situatie door de waterschappen een positieve invloed zou 
hebben. De waterschappen zouden hierdoor niet het idee krijgen dat ze moeten gaan werken 
volgens een bedrijfsmodel die op dat moment door een bepaald waterschap werd gehanteerd. 
Er zou dus een modelwaterschap ontwikkeld worden dat boven alle huidige bedrijfsmodellen 
zou komen te staan.  
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Figuur 4.4: Positionering businessarchitectuur in het WIA-project 

 
Op vrijdag 7 mei 2004 is het project door de SD’s afgetrapt. Zij hebben op basis van 
bovenstaande uitgangspunten acht bedrijfsfuncties benoemd (Planvorming, Regelgeving, 
Vergunningverlening, Handhaving, Belastingen, Bedrijfsmiddelenbeheer, Besturing en 
Externe verantwoording). Daarnaast hebben zij drie nieuwe bedrijfsfuncties in het leven 
geroepen. 
 
- Calamiteitenzorg. Dit werd als een nieuwe functie benoemd omdat calamiteiten steeds 

meer aandacht krijgen in de maatschappij. Niet alleen door de toenemende dreiging van 
terrorisme, maar ook door het veranderen van het klimaat.  

- Innovatie. Van waterschappen wordt verwacht dat zij meer creativiteit laten zien en dat zij 
meedenken over de veranderende rol van de overheid binnen de maatschappij.  

- Relatiebeheer. Het wordt steeds belangrijker om zaken te doen met ketenpartners. Er moet 
namelijk steeds gestreefd worden naar maximale toegevoegde waarde binnen een keten. 
Daarvoor is samenwerking met andere partijen noodzakelijk. 

 
Om te komen tot de juiste bedrijfsfuncties en bedrijfsgegevens, zijn verschillende actoren 
benaderd. Na de sessie met de directeuren volgden nog vijf andere sessies. Hieronder zijn alle 
sessies opgesomd die in fase 1 hebben plaatsgevonden. 
 
- Secretaris-directeuren werksessie 1. Door de secretaris-directeuren is benoemd welke 

bedrijfsfuncties zij de komende jaren belangrijk vinden. 
- Sectorhoofden werksessie 1. Met de sectorhoofden is het resultaat van de SD-sessie 

uitgediept. De bedrijfsfuncties zijn nader gedetailleerd door de hoofdsprocessen te 
benoemen. 

- Hoofden I&A werksessie. Door de hoofden I&A zijn de resultaten van de SD- en SH-
sessies aangescherpt. 

- Sectorhoofden werksessie 2. Het integrale resultaat van de eerste drie werksessies is ter 
consolidatie voorgelegd aan de sectorhoofden. Daarbij lag de nadruk op het definitief 
maken van de bedrijfsfuncties en de hoofdprocessen. 

- Secretaris-directeuren werksessie 2. Het integrale resultaat van de vier eerdere sessies is 
ter consolidatie voorgelegd aan de secretaris-directeuren. 

Bedrijfsfuncties Bedrijfsgegevens

ObjectenHoofdprocessen Bedrijfs-
gebieden

Business
architectuur

Missie

Sub-processen Sub-objectenInformatie-
gebieden

EntiteitenProcedures
Logische
architectuur

Applicatie-
clusters

TabellenTechnische
architectuur Taken Applicaties

Scope WIA
Functionele
architectuur

Bedrijfsfuncties Bedrijfsgegevens

ObjectenHoofdprocessen Bedrijfs-
gebieden

Business
architectuur

Missie

Sub-processen Sub-objectenInformatie-
gebieden

EntiteitenProcedures
Logische
architectuur

Applicatie-
clusters

TabellenTechnische
architectuur Taken Applicaties

Scope WIA
Functionele
architectuur

 



 

156 
 

 

- Sectorhoofden werksessie 3. Het integrale resultaat van de vijf voorgaande sessies is ter 
consolidatie voorgelegd aan de sectorhoofden, waarbij ook globaal de bedrijfsgegevens en 
de objecten zijn vastgesteld.  

 
Ondanks het feit dat de bedrijfsfuncties en de bedrijfsgegevens door vele actoren zijn 
behandeld, kwam in de kick-off van de tweede fase naar voren dat enkele waterschappen zich 
niet konden vinden in de benaming “bedrijfsmiddelenbeheer”. Er was moeite met dit begrip 
omdat dit een verzamelnaam was voor de drie primaire processen. Aangezien dit de “core-
business” van de waterschappen was, wilde zij dit graag in het model terug laten komen. 
Bedrijfsmiddelenbeheer werd hierdoor als bedrijfsfunctie gesplitst in de volgende drie 
bedrijfsfuncties. 
 
!  Waterkeringenbeheer 
!  Watersysteembeheer 
!  Afvalwaterzuivering 
 
Later is er nog een vierde functie aan toegevoegd, die van Wegenbeheer. Dit was een functie 
die gewenst werd door enkele waterschappen. Aan het eind van het traject waren er dan ook 
14 bedrijfsfuncties benoemd. Om de relatie tussen deze bedrijfsfuncties weer te geven, heeft 
de leverancier het model van Porter gebruikt (zie figuur 4.5). Aan de hand van dit model 
wordt er in fase 2 gebruik gemaakt van de methode van procesdecompositie. In de fase van de 
businessarchitectuur werden nog de hoofdfuncties in hoofdlijnen beschreven. In de volgende 
fase (opstellen functionele architectuur) werden deze hoofdfuncties verder uitgediept en 
werden de subprocessen bepaald. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.5: De bedrijfsfuncties 

 
Naast het formuleren van de bedrijfsfuncties, was het ook de taak van de waterschappers om 
de bedrijfsgegevens te verzamelen. Aan de hand van deze bedrijfsgegevens werden de 
hoofdobjecten, de subobjecten en tenslotte de entiteiten in kaart gebracht. Deze 
gegevensdecompositie vond voornamelijk plaats in fase 2 van het project. Om de 
bedrijfsgegevens in kaart te brengen, werd gebruik gemaakt van de producten die zijn 
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beschreven in het kader van het Beleids- en Beheer Proces (BBP) en Aquo (de 
gegevensstandaarden die binnen de waterschapswereld worden gebruikt) als referentiekader.  
 
De BBP is een systematiek, ontwikkeld door de UVW voor bedrijfsvergelijk en interne 
sturing. Het bestaat feitelijk uit stuurindicatoren waarmee bekeken kan worden of bepaalde 
bedrijfsprocessen op een goede manier verlopen. Het is een instrument voor de waterschappen 
omdat dit een bijdrage levert aan het vergroten van de transparantie voor de buitenwereld, aan 
het opsporen van verschillen in doelmatigheid en aan het doorvoeren van verbeteringen in de 
bedrijfsvoering. De BBP bestaat feitelijk uit een lijst van producten die onderdeel uitmaken 
van de bedrijfsvoering van een waterschap. Om te komen tot de hoofd- en subprocessen, is 
bekeken hoe deze processen op een goede manier te koppelen zijn aan de bedrijfsfuncties. In 
alle gevallen lukte dit omdat in de bedrijfsfuncties alle primaire processen waren verwerkt. 
Vervolgens zijn van de producten op de BBP-lijst werkwoorden gemaakt. Zo wordt het 
zelfstandig naamwoord “Vergunningen” omgezet in het werkwoord “opstellen van een 
vergunning”. Op deze wijze ontstond een lijst van processen die gecontroleerd moest worden 
op juistheid en volledigheid. Deze lijst diende vervolgens weer om de vervolgstappen te 
definiëren. 
 
De functionele architectuur 
 
Zoals in de vorige paragraaf is uiteengezet is het doel van deze fase het verder gestalte geven 
aan gegevens- en procesdecompositie. Uiteindelijk zou deze fase de gewenste producten 
opleveren. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.6: Positionering functionele architectuur in het WIA-project 

 
Nog voordat de functionele architectuur (zie figuur 4.6) zou worden ontwikkeld, was er reeds 
discussie over de vraag hoe dit traject ingestoken diende te worden. De reden voor deze 
discussie had te maken met het feit dat de fase van het ontwikkelen van een 
businessarchitectuur teveel geld had gekost. Er was te weinig geld over om de functionele 
architectuur op te stellen zoals gewenst, dus er zouden keuzen gemaakt moeten worden. Op 
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dat moment wist men overigens niet dat nog een groot deel van de waterschappen zich zouden 
aanmelden als deelnemer. Zoals in paragraaf 4.3.2 is uiteengezet was er sprake van een 
dubbele situatie. Aan de ene kant had de leverancier zich gebonden aan een traject dat een 
fixed price kende. Aan de andere kant was het traject, mede op wens van de waterschappen, 
zodanig veranderd dat de oorspronkelijke offerte in zijn geheel niet meer geldig was. De 
leverancier legde de waterschappen de volgende vier opties voor. 
 
1) Doorgaan met het project op de huidige manier. Er ontstaat een tekort op de begroting. De 

deelnemers moeten een aanvullend bedrag betalen voor de diensten van de leverancier. 
2) Het project binnen het huidige budget uitvoeren. Alle bedrijfsfuncties worden globaal 

uitgewerkt in processen. De waarde van de functionele architectuur vermindert omdat de 
architectuur niet tot in detail wordt uitgewerkt. 

3) Het project binnen het huidige budget uitvoeren. Een deel van alle bedrijfsfuncties wordt 
tot in detail uitgewerkt. De kwaliteit blijft gewaarborgd, maar de functionele architectuur 
is niet compleet. 

4) Het inzetten van eigen informatieanalisten om de medewerkers van de leverancier te 
ontlasten. 

 
Uiteindelijk is gekozen voor optie vier waarbij de leverancier zelf ook uren heeft ingeleverd 
om de waterschappen tegemoet te komen. Bij de leverancier was het besef aanwezig dat ook 
zij schuldig waren aan het feit dat het project in omvang was toegenomen. Met 14 
bedrijfsfuncties en vele bedrijfsgegevens was het risico aanwezig dat het project ook in de 
toekomst tot problemen zou leiden. Er was dus behoefte aan een strakke methodiek om het 
project in de toekomst beheersbaar te houden. Uiteindelijk is gekozen voor de volgende 
instrumenten. 
 
A. Timeboxing 
B. Toepassing van de MoSCoW methodiek 
C. Vaststelling door grondige reviewsessies 
 
DSDM 
De bovengenoemde instrumenten maken alle deel uit van de zogenaamde Dynamic Systems 
Development Method (DSDM). Dit is een methode die is ontwikkeld om projecten 
succesvoller te laten verlopen. Om dit te realiseren gaat het in deze methode om de inzet van 
extra capaciteit mogelijk te maken en daarbij oog te houden voor kwaliteit en snelheid. Een 
techniek binnen DSDM is timeboxing. Het gaat er hierbij om dat er een vaste opleverdatum 
wordt gekozen. Alle middelen worden ingezet om deze datum te halen. Er is echter ook 
sprake van een duidelijke prioritering; wat wordt wel in het project meegenomen en wat niet. 
Dit gebeurt op basis van een andere techniek, de MoSCoW-methodiek. De letters in dit woord 
staan voor: 
 
- Must have 
- Should have 
- Could have 
- Want to have but won't have this time  
 
In dit project betekenen de “Must have” zaken dat die processtappen daadwerkelijk in de 
functionele architectuur opgenomen moeten worden. De “Should have” zaken zijn minder 
belangrijk dan de eerste soort gegevens. Toch zijn zij dermate belangrijk dat ze vrijwel altijd 
in de procesbeschrijvingen terugkomen. Het hebben van deze gegevens wordt namelijk als 
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waardevol beschouwd. De “Could have” zaken komen alleen aan bod als er voldoende tijd is 
om ze uit te werken. De “Want to have” zaken komen niet aan de orde. De prioritering had in 
het project betrekking op de op te nemen items, de mate van detaillering en de compleetheid 
van de procesbeschrijvingen. 
 
Een timebox bestaat uit een drietal delen.  
1. De voorbereiding waarin een initieel model wordt opgesteld. Het gaat hierbij om een 

eerste conceptversie van een afgekaderd proces. Het initiële model bevat per 
bedrijfsgebied de bedrijfsfuncties, de hoofdprocessen en de subprocessen. Daarnaast 
omvat het processchema’s voor elk hoofdproces. Daar wordt in één schema de 
subprocessen met elkaar in relatie gebracht. Tenslotte omvat het een conceptueel 
gegevensmodel. Om te komen tot het initiële document wordt gebruik gemaakt van 
processchema’s en procesbeschrijvingen van waterschappen, IRIS-documentatie, IDsW 
en overige relevante documenten. Na het opstellen van het initiële model wordt 
vervolgens bekeken hoe de timebox wat betreft tijdbesteding wordt ingevuld. Het is 
immers belangrijk om de vooraf afgesproken deadline te halen. Daarbij wordt dus 
gekeken aan de hand van de MoSCoW-methodiek welke processen in welk detail worden 
uitgewerkt. De uitwerking vindt na deze eerste fase plaats.  

2. De processen en de objecten worden beschreven. Daarna wordt bekeken wat de relatie is 
tussen deze twee elementen.  

3. Na de uitvoeringsfase wordt de reviewsessie voorbereid. In een reviewsessie bekijken de 
proceseigenaren of de procesbeschrijving volgens hun eigen ideeën zijn opgesteld. Deze 
stap is noodzakelijk omdat de informatieanalisten de gegevens verder aanpassen en 
verwerken. In deze vertaalslag kan het gebeuren dat een informatieanalist een eigen 
interpretatie geeft aan bijvoorbeeld een procesverloop. De uitwerking wordt in de 
reviewsessie vastgesteld. Tijdens deze sessie kunnen de procesbeschrijvingen worden 
aangepast. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.7: Architectuurontwikkelproces van de WIA 
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Het bovenstaande (zie figuur 4.7) illustreert het proces waarbij de informatieanalist, samen 
met de proceseigenaar, bekijkt hoe het proces eruit zou moeten zien (de meest ideale situatie). 
Dit impliceert in feite dat er uit wordt gegaan van een SOLL-situatie. Toch moet er tijdens dit 
proces een andere controleslag gemaakt worden. Bij het beschrijven van de SOLL-situatie 
moet nadrukkelijk worden gekeken naar de IST-situatie. De volgende redenen kunnen worden 
genoemd. 
 
- De IST-situatie is bijvoorbeeld gebaseerd op wettelijke regelingen. Het wijzigen van 

bepaalde processen is daarom niet altijd mogelijk. De vraag is dan altijd; mogen de 
processen anders worden ingericht? 

 
- De SOLL-situatie kan teveel afwijken van de IST-situatie. In dat geval moet overwogen 

worden om het ambitieniveau bij te stellen. Een goede architectuur dient namelijk als 
referentie. Dit gebeurt alleen als de gewenste situatie ook haalbaar is.  

 
- De SOLL-situatie kan teveel lijken op de IST-situatie. In een dergelijk geval moet 

bekeken worden of de nieuwe procesbeschrijving ambitieus genoeg is. Is de 
proceseigenaar in staat om te denken buiten zijn eigen werkpatronen? Biedt de nieuwe 
procesbeschrijving wel voldoende uitdaging voor de waterschappen om hun 
organisatie(onderdelen) mee in te richten? Ook hier moet de informatieanalist oog voor 
hebben.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.8: Procesaanpak functionele architectuur 
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er weinig discussie over de wijziging ontstaat. Is er meer discussie tussen bijvoorbeeld de 
informatieanalist en de proceseigenaar of tussen de proceseigenaren onderling, dan is het 
noodzakelijk dat de informatieanalist een rapport opmaakt. Daarna is het mogelijk om in 
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bijvoorbeeld de reviewsessie vast te stellen of een beschrijving al dan niet aangepast moet 
worden. In het project zijn aanvankelijk vier timeboxes gedefinieerd (zie figuur 4.8). Drie 
waarin de waterschapsprocessen verder worden uitgewerkt en één consolidatiesessie. Later is 
in het traject een extra timebox gecreëerd. Het gaat hier om de timebox Wegenbeheer. Een 
proces dat, zoals eerder al is aangegeven, op verzoek van enkele waterschappen aan het traject 
is toegevoegd. Alle timeboxes zijn in 2005 opgestart en afgerond. 
 
De technische architectuur 
 
In het begin van het WIA-project was er veel discussie over de derde architectuur, de 
technische architectuur. Uiteindelijk zou de technische infrastructuur, in het licht van de 
gewenste business alignment, ondersteunend moeten zijn aan de bedrijfsvoering. Door de 
WIA zou de ICT-manager moeten weten hoe hij zijn technische infrastructuur kan inrichten 
en weet de secretaris-directeur dat de ICT in zijn organisatie voor de juiste dingen wordt 
ingezet. Al snel bleek echter dat de technische infrastructuur in bijna alle waterschappen 
anders is ingericht. Er ontstond hierdoor een discussie over de volwassenheid van ICT binnen 
de waterschappen. Uiteindelijk is besloten om de eerste stappen te zetten om te komen tot een 
technische architectuur. Er zou een spoorboekje moeten komen aan de hand waarvan de ICT-
manager direct kan zien wat hij / zij moet regelen om aansluiting te vinden bij de WIA. Het 
spoorboekje diende tevens aan de volgende voorwaarden te voldoen. 
 
- Het moet een conceptueel verhaal worden, zonder dat er gesproken wordt in termen van 

ICT-oplossingen. 
- Er moet gesproken worden in standaarden. Een waterschap zou bijvoorbeeld gebruik 

moeten maken van een ethernet-netwerk om aansluiting te vinden bij het model.  
- De architectuur zou toepasbaar moeten zijn, ongeacht de fase waarin een waterschap zich 

met zijn ICT bevindt.  
 
In de loop van het project bleken de kosten uit de hand te lopen. Het werd langzamerhand 
duidelijk dat het niet mogelijk was om naast de business- en functionele architectuur ook de 
technische architectuur uitgewerkt te krijgen. De leden van de begeleidingscommissie waren 
dan ook op zoek naar mogelijkheden om de technische architectuur anders in te vullen. De 
aansluiting werd gezocht met het IRIS-consortium. Voordat deze koppeling verder wordt 
behandeld, moet eerst kort iets over dit consortium worden uitgelegd. 
 
IRIS-consortium 
 
De waterschappers werken op het gebied van ICT al lang met elkaar samen. Het was de 
gewoonte binnen deze overheidstak om elkaar op te zoeken als er een functionele vraag 
aanwezig was. Deze waterschappen werkten tezamen deze functionele vraag uit en zorgden 
ervoor dat er ontwikkelaars werden aangetrokken die hier op een goede manier invulling aan 
gaven. Op deze manier hebben diverse groepen waterschappen, in verschillende 
samenstellingen, voor bijna alle bedrijfsprocessen applicaties laten ontwikkelen. Op deze 
manier zijn er twee groepen applicatiebouwers ontstaan, namelijk de INTWIS-groep en de 
Gis-Zes groep.  
 
Met name de INTWIS-groep ging nauwelijks te werk volgens een vooraf opgestelde 
architectuur. Men ging uit van het principe “duizend bloemen laten bloeien”. Er kwam 
weliswaar voor ieder proces een applicatie, echter een goede koppeling met de 
bedrijfsfuncties is nooit gemaakt. Het is om die reden dat er vanuit dit consortium uitermate 



 

162 
 

 

veel interesse was in de WIA. In het WIA-project ging men namelijk via de andere weg te 
werk. Daar werd gehandeld volgens een top-down structuur. Door procesdecompositie wordt 
steeds duidelijker wat de functionele vraag van de waterschappen precies in zou moeten 
houden. De INTWIS en Gis-Zes applicaties zijn in 2005 geïntegreerd. Dit had te maken met 
het feit dat Gis-Zes applicaties ontwikkelde op een platform dat op korte termijn niet meer 
ondersteund zou worden. Om te overleven hebben zij aansluiting gevonden bij het INTWIS-
consortium. Sinds die tijd (medio 2005) is men onder de naam IRIS verder gegaan. Deze 
naam moet niet worden verward met de methodiek IRIS die binnen de WIA werd gebruikt als 
methode om te komen tot de gewenste architecturen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.9: Intwis en Gis-Zes in relatie tot de WIA 

 
IRIS als technisch architectuurmodel 
 
IRIS werd dus min of meer beschouwd als de invulling van het technische architectuurmodel. 
Op basis van de informatiegebieden zou dan bekeken moeten worden in hoeverre IRIS kan 
aansluiten op de functionele architectuur van de WIA (zie figuur 4.9). In feite zou er op het 
niveau van het logisch model het één en ander bekeken moeten worden. Eind 2005 waren er 
vanuit de Unie van Waterschappen middelen beschikbaar om dit onderzoek op te starten. Dit 
geld is dan ook voor dit doel aangewend. 
 
4.4 De eindproducten 
 
Het uitgangspunt van de WIA was dat er drie architecturen worden opgeleverd. Om hier zeker 
van te zijn, zijn tijdens het project acceptatiecriteria (zie bijlage B3) opgesteld. Het verloop 
van dit proces is uiteengezet in § 5.3.1. In de praktijk bleek dat de business- en de functionele 
architectuur vertaald konden worden in de volgende producten. 
 
1. Een CU-matrix 
2. Een bedrijfsgebiedenmodel 
3. Een informatiegebiedenmodel 
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Ad 1) Een CU-matrix 
 
Om de CU-matrix op te stellen, was het noodzakelijk om de bedrijfsfuncties te benoemen. 
Deze zijn doorvertaald naar hoofdprocessen. In de functionele architectuur zijn de 
hoofdprocessen verder gedetailleerd naar subprocessen. Hierbij is continu gekeken naar de 
Soll-situatie (zie § 4.3.3) waarbij de grootste gemene deler van de deelnemende 
waterschappen is geschetst. Bij de uitwerking is bewust niet gekeken naar organisatorische 
aspecten. Ook is bewust niet gekeken naar de manier waarop processen worden uitgevoerd. 
Met andere woorden, het materiaal beschrijft wat er in de processen gebeurd (en bij de 
subprocessen tevens waarom), maar niet hoe de processen uitgevoerd worden. Dit laatste is 
immers meestal waterschapsspecifiek en begeeft zich op het vlak van activiteiten, procedures 
en werkinstructies. 
 
Deze decompositie heeft geleid tot een hiërarchie van processen, die beschreven zijn in 
diverse processchema’s (zie bijlage 3B). Voor elke bedrijfsfunctie is een contextschema 
opgesteld, waarin alle hoofdprocessen (die samen de bedrijfsfunctie vormen) zijn opgenomen, 
inclusief hun onderlinge verband. Voor elk hoofdproces is een hoofdprocesschema opgesteld, 
waarin de procesdecompositie van dat hoofdproces is uitgebeeld. 
 
In de hoofdprocesschema’s staat de volgordelijkheid tussen de processen weergegeven. De 
keuzemomenten in deze volgorde van (sub)procesuitvoering zijn daarbij aangegeven. Het 
komt voor dat het ene proces een ander proces triggert. Ook dit is in het schema opgenomen. 
Tijdens de uitvoering van de timeboxen bleek dat de processchema’s niet bij iedereen 
voldoende herkenning gaf. Daarom zijn in de hoofdprocesschema’s de objecten toegevoegd. 
Om de overzichtelijkheid van de schema’s te bewaren, zijn alleen de belangrijkste objecten in 
de schema’s getekend. In de schema’s zijn de verschillende bedrijfsfuncties met een 2-
letterige afkorting aangegeven (bijvoorbeeld BI voor Belastingen en Invordering). Van elke 
bedrijfsfunctie (de hoofdprocessen) is een bondige omschrijving opgenomen. Ieder subproces 
is vervolgens uitvoerig beschreven (zie bijlage 3B). 
 
Naast de bedrijfsfuncties zijn in de businessarchitectuur tevens de bedrijfsgegevens benoemd, 
die uitgewerkt zijn naar hoofdobjecten. In de functionele architectuur zijn de hoofdobjecten 
verder gedetailleerd naar subobjecten. Deze decompositie heeft geleid tot een hiërarchie van 
objecten. Van elk bedrijfsgegeven, hoofdobject en subobject is een definitie opgesteld. Een 
object is in het WIA-traject gedefinieerd als een ding van betekenis voor het waterschap. Er is 
een onderscheid tussen de dingen zelf en dingen waarover informatie wordt verzameld en/of 
gebruikt. Zo geldt bijvoorbeeld voor het object Belastingplichtige dat niet de persoon zelf 
wordt bedoeld; het gaat hier om informatie over de persoon. Er bestaat overigens wel 
uitzonderingen op deze regel. Bij het object Afvalwaterketenplan gaat het bijvoorbeeld zowel 
om de inhoud van het plan, als om de meta-informatie over het plan zoals versie, datum en 
status. De subobjecten zijn in de processchema’s als vlakken weergegeven.  
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Figuur 4.10: Producten van de WIA 

 
Om het totaaloverzicht van het objectgebruik weer te geven, is gebruik gemaakt van een CU-
matrix (zie figuur 4.10). Een CU-matrix bevat verticaal alle subprocessen en horizontaal alle 
subobjecten. De opgestelde CU-matrix bevat ruim 300 subprocessen bij 180 subobjecten. In 
deze matrix is verder gezocht naar clusters van interactie tussen subprocessen en subobjecten. 
Dergelijke clusters kunnen bij de toepassing van de functionele architectuur gehanteerd 
worden bij het maken van keuzen of bij het mappen van bestaande applicaties of structuren. 
Deze clusters worden informatiegebieden genoemd (zie hieronder). Voor de 
overzichtelijkheid is tevens een compacte versie gemaakt, waarbij de matrix één 
detailleringsniveau minder heeft (hoofdprocessen versus hoofdobjecten). De clusters in deze 
compacte matrix worden bedrijfsgebieden (zie hieronder) genoemd. Op basis van het 
bovenstaande kan worden geconcludeerd dat de CU-matrix de volgende functies had.  
 
!  Het controleren op volledigheid 
!  Het realiseren van verdere begripsvorming en –validatie 
!  Het groeperen naar bedrijfsgebieden 
!  Het groeperen naar informatiegebieden 
 
Voor het vastleggen van de bedrijfsmodellen werd aanvankelijk gekeken naar een specifiek 
pakket. Al in het begin van het traject kwamen de softwarepakketten Comm’ant, 
ManualMaster, MAVIM, Protos Enterprise, Sense en TGC ProcessPublisher in beeld. Omdat 
binnen de waterschapswereld nog geen standaardpakket voor het beschrijven van processen 
was geselecteerd, is besloten om de procesbeschrijvingen in standaard Office-applicaties te 
beschrijven c.q. te visualiseren. De bedrijfsfuncties van de waterschappen zijn aan de hand 
van het Porter-model inzichtelijk gemaakt (zie figuur 4.5). 
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De CU-matrices zijn in het traject veelvuldig aan de leden van de kerngroepleden 
gepresenteerd. Dit gebeurde aan de hand van A0-overzichten die tijdens 
kerngroepbijeenkomsten aan de zijkant van de zaal werden opgehangen. De A0-overzichten 
werden overigens ook gebruikt voor het presenteren van andere zaken rondom de WIA.  
 
Ad 2) Een bedrijfsgebiedenmodel 
 
In een bedrijfsgebiedenmodel (zie figuur 4.11) worden de hoofdprocessen en de objecten op 
de CU-matrix tegenover elkaar gezet. Om te komen tot een clustering van bedrijfsgebieden, 
zijn de volgende groeperingscriteria gehanteerd. 
 
!  Er dient een grote onderlinge samenhang te zijn. 
!  Bedrijfsgebieden dienen “zelfstandig” te zijn (beperkte externe verbanden).  
!  Het genereren van specifieke gegevens dient zoveel mogelijk in de groep te gebeuren 

(Create).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.11: Vaststellen van de bedrijfsgebieden 

 
Binnen een bedrijfsgebiedenmodel wordt gesproken van functies. Een functie bestaat uit 
subprocessen van elk bedrijfsgebied die uitgewerkt zijn vanuit bedrijfsfuncties. De 
procesdecompositie heeft plaatsgevonden tot het elementaire niveau. Ook de 
procesflowdiagrammen zijn tot op dit niveau uitgewerkt. Het elementaire niveau is bereikt als 
een proces niet verder uitgewerkt kan worden. Het kleinste element binnen het proces is als 
het ware bereikt. Er dient overigens een onderscheid gemaakt te worden in proces en 
procedure. Bij het proces gaat het om het WAT; met welk doel worden de activiteiten 
verricht? Bij de procedure gaat het om het HOE; met welke middelen worden de activiteiten 
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verricht? Bij het beschrijven van de processen is erop toegezien dat de processen 
“implementatie-vrij” worden beschreven. Dat betekent dat er niet wordt verwezen naar 
mediadragers (papier, tape, enzovoort), communicatiekanalen (internet, telefoon, enzovoort), 
computerprogramma’s (Word, Excel, enzovoort) of organisatiestructuren (afdeling, locatie, 
enzovoort). Op deze manier werd getracht om de toekomstvastheid van de WIA te 
garanderen.  
 
Ad 3) Een informatiegebiedenmodel  
 
In dit model (zie figuur 4.12) zijn de subprocessen (in het project benoemd als functies) en de 
subobjecten (in het project benoemd als gegevens) op de CU-matrix tegenover elkaar gezet. 
Hierbij wordt uitgegaan van het principe dat gegevens éénmalig en éénduidig worden 
vastgelegd. Dit gebeurt in de informatiegebieden. Een gegeven wordt slechts binnen hetzelfde 
informatiegebied gecreëerd en gemuteerd (de C’s van Change). Daarna kan dit gegeven (ter 
ondersteuning van de bedrijfsprocessen van andere informatiegebieden) overal worden 
geraadpleegd (de U’s van Use).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.12: Het informatiegebiedenmodel 

 
De informatiegebieden zijn essentieel om de ontwikkeling van informatiesystemen 
beheersbaar en overzichtelijk te houden. Een informatiesysteem ondersteunt de uitvoering van 
bepaalde bedrijfsprocessen en het beheer van de eigen gegevens behorend tot één of meerdere 
informatiegebieden. Daarnaast kan een informatiesysteem gebruik maken van vreemde 
gegevens. Dit zijn gegevens die worden beheerd door andere informatiesystemen buiten het 
waterschap. Dit kunnen bijvoorbeeld gegevens zijn die worden aangeleverd door het kadaster.  
 
4.5 Het vervolgtraject 
 
Aan het eind van het WIA-project (de eindproducten waren bijna afgerond) stonden er nog 
twee vragen open. De eerste vraag ging over de wijze waarop de WIA na oplevering in beheer 
moest worden genomen en de tweede vraag had betrekking op de noodzaak tot het al dan niet 
beschrijven van de ondersteunende processen. 
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4.5.1 Het beheer van de WIA 
 
Aan het eind van het project kwam men tot de conclusie dat de WIA beheerd moest worden 
door een professionele organisatie. Als dat niet zou gebeuren, dan zou de WIA binnen enkele 
maanden verouderen en zou de waarde van de WIA nihil zijn. Dit zou een zekere 
kapitaalvernietiging tot gevolg hebben. Om ervoor te zorgen dat de WIA een goede plek zou 
krijgen, is besloten om het beheer zelf te regelen. In augustus / september 2005 waren vele 
ICT-managers geen voorstander van het idee om het beheer onder te brengen bij “Het 
Waterschapshuis”. Dit is een stichting, opgericht door het bestuur en de secretaris-directeuren 
van enkele waterschappen, gericht op ICT-samenwerking tussen de waterschappen.  
 
Aanvankelijk heeft de begeleidingscommissie een eerste analyse gepresenteerd tijdens een 
kerngroepvergadering. Dit leverde zoveel vragen op, dat het kernteam besloten heeft om een 
aparte beheergroep in het leven te roepen. Deze beheergroep bestond uit twee leden van de 
begeleidingscommissie, de projectleider aan de kant van de leverancier en twee overige leden 
van andere waterschappen. Uiteindelijk is er een concept opgesteld (zie figuur 4.13). Dit 
concept / denkmodel is goedgekeurd door de kerngroep.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 4.13: Beheerorganisatie WIA 

 
Het denkmodel gaat uit van een drielagenstructuur. Op het hoogste niveau wordt het 
eigenaarschap van de WIA belegd. De eigenaar van de WIA is onder andere verantwoordelijk 
voor het doorvoeren van wijzigingen op de WIA. Het goed- of afkeuren van wijzigingen 
geschiedt op basis van een voorstel, opgesteld door de middelste laag van de 
beheerorganisatie. Deze middelste laag wordt aangeduid als de afstemmingslaag. In deze laag 
wordt de WIA consistent gehouden. Maar er zijn meerdere taken te benoemen. Enkele van 
deze worden hieronder genoemd. 
 
!  Promoten van het gebruik van de Waterschap Informatie Architectuur. 
!  De samenhang met andere architecturen in de gaten houden. 
!  De samenhang met gegevensdefinities in de gaten houden. 
!  De interne consistentie van de Waterschap Informatie Architectuur bewaken. 
!  Problemen in het gebruik van de Waterschap Informatie Architectuur signaleren. 
!  Het formuleren van wijzigingsvoorstellen richting de eigenaar van de WIA. 
!  Het omzetten van het besluit omtrent een wijziging naar een concrete actie. 

Strategisch
(eigenaren)

Tactisch

Operationeel

(dagelijks beheer)

WIA

‘LIA’‘LIA’‘LIA’‘LIA’

B
eh

ee
ro

rg
an

is
at

ie

Proceseigenaren
Info-analisten



 

168 
 

 

 
De derde en laatste laag is de uitvoeringslaag. In deze laag worden de wijzigingsvoorstellen 
daadwerkelijk uitgevoerd. Het doorvoeren van wijzigingen moet secuur gebeuren. Een fout in 
de beschrijving maakt de architectuur ineens inconsistent. Dit zou het vertrouwen in de WIA 
kunnen verminderen. De uitvoeringslaag (operationeel niveau) is tevens verantwoordelijk 
voor het fungeren als vraagbaak voor de waterschappen die de WIA gebruiken binnen hun 
bedrijfsvoering. In het concept is nadrukkelijk rekening gehouden met het feit dat 
waterschappen zelf afgeleide architecturen maken van de WIA. Tijdens het ontwikkelen van 
de functionele architectuur bleek dat een waterschap zijn eigen lokale informatie architectuur 
(LIA) aan het maken was. De beheergroep was niet blij met deze ontwikkeling, maar moest 
constateren dat dit een ontwikkeling was die men niet kon tegenhouden. Vandaar dat het 
verstandiger was om op deze situatie te anticiperen, dan er tegenin te gaan. De operationele 
laag kreeg in het denkmodel dan ook de verantwoordelijkheid om de communicatie te 
verzorgen met de LIA-beheerders. Het doel hierbij was het overzicht te houden op de 
verschillen tussen de LIA’s en de centrale WIA. Voorwaarde voor deze constructie is 
overigens wel dat ieder waterschap zijn eigen architectuurbeheerder zou aanwijzen, ongeacht 
het feit of men een eigen LIA heeft of niet. Overige taken van het operationele niveau zouden 
moeten zijn: 
 
- Analyseren van het overzicht van de verschillen tussen de LIA’s en de WIA, met als doel 

het Tactisch niveau te adviseren over het doorvoeren van wijzigingen in de centrale WIA. 
- Het faciliteren van werksessies met proceseigenaren en informatieanalisten gericht op de 

daadwerkelijke wijzigingen van de WIA en het doorvoeren van deze wijzigingen in de 
WIA. 

- Consistent houden en beschikbaar stellen van de verschillende componenten van het 
WIA-instrumentarium, met behulp van daartoe geschikte beheertools.  

 
Naarmate “Het Waterschapshuis” beter gepositioneerd werd binnen de waterschapswereld, 
verdween de aversie tegen deze stichting. In december 2005 werd dan ook besloten om het 
beheer van de WIA onder te brengen bij Het Waterschapshuis. 
 
4.5.2 Uitwerking van de ondersteunende processen 
 
De WIA heeft zich in eerste instantie gericht op de primaire processen. Deze werden in het 
begin belangrijker gevonden dan de ondersteunende processen. Daarnaast was de gedachte 
dat de ondersteunende processen vaak al ergens beschreven waren. Een goed voorbeeld is het 
onderhoud en het beheer van de technische infrastructuur. Op dit terrein is bijvoorbeeld ITIL 
ontwikkeld. ITIL geeft bijvoorbeeld aan welke weg een melding van een klant moet lopen 
binnen een ICT-organisatie. In de allereerste directeurensessie over dit onderwerp kwam al 
meteen naar voren dat er behoefte was aan een uitwerking van de ondersteunende processen. 
Om die reden is er door de begeleidingscommissie een aanvullende opdracht geformuleerd 
voor een leverancier om te komen tot een dergelijke beschrijving. In februari 2006 is er een 
sessie georganiseerd waarin directeuren konden meepraten over een mogelijk vervolgtraject. 
Deze sessie is niet succesvol verlopen. De uiteindelijke conclusie is als volgt in het 
eindrapport van de WIA verwoord.  
 
“Mede naar aanleiding van de sessie met de secretaris-directeuren is de gezamenlijke 
constatering in de begeleidingscommissie dat voor de ondersteunende processen (en voor 
Besturing) moeilijk is om deze processen los te koppelen van de organisatieaspecten, een 
randvoorwaarde om er in het kader van de WIA mee uit de voeten te kunnen. Daarbij is het 
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beeld ontstaan dat voor de ondersteunende processen niet de 80 / 20-regel geldt die voor de 
primaire processen wel geldt, die het mogelijk maakt om de grootste gemene deler te 
formuleren waarop doorgeborduurd kan worden. Beeld is dat voor de ondersteunende 
processen de verhouding veeleer andersom ligt, d.w.z. de verschillen in de invulling van de 
processen zijn groter dan de overeenkomsten. In dit licht is het standpunt dat het vanuit WIA 
geredeneerd niet zinvol is om op dit moment verder naar de ondersteunende processen te 
kijken, en dat het aan de Vereniging van Directeuren van de Waterschappen (VDW) is om een 
traject te starten om Besturing en de ondersteunende processen beter in beeld te krijgen en 
desgewenst eenvormiger te maken, op basis waarvan ze in een later stadium in WIA kunnen 
worden ondergebracht.“ 
 
4.6 Analyse van de projectaanpak 
 
In deze paragraaf wordt de projectaanpak van de WIA nader geanalyseerd. Daarbij wordt 
gebruik gemaakt van het theoretische kader zoals dat in hoofdstuk 3 is weergegeven. 
Doelstelling van deze analyse is om helder te krijgen welke keuzen er in het WIA traject zijn 
gemaakt. Het gaat in deze paragraaf om een objectieve weergave van deze keuzen, zonder 
hier conclusies aan te verbinden. Dit gebeurt in hoofdstuk 7 waar de bevindingen uit de case 
study WIA worden geanalyseerd.  
 
Initiatiefase 
 
De wens van de waterschappen was om te komen tot een integrale architectuur. In feite wilde 
men een enterprise architectuur volgens de definitie van Ross (2006). In plaats van deze 
termen te gebruiken, koos men in de waterschapswereld voor de term 
‘informatiearchitectuur’. Een term die veelal gebruikt wordt voor een clusterarchitectuur. Men 
heeft de aansluiting gevonden bij het model van Holland & Keller (2002), die uitgaan van de 
driedeling businessarchitectuur, functionele architectuur en technische architectuur.  
 
De waterschappen hebben ervoor gekozen om zelf een integrale architectuur te ontwikkelen. 
In de literatuur wordt hierover geschreven dat deze aanpak zorgt voor een maximaal 
draagvlak bij de stakeholders (Van den Dool e.a., 2002). Er is in het WIA-traject ervoor 
gekozen om niet aan te sluiten bij een bureau die zich gespecialiseerd heeft in het modelleren 
van architecturen. Diverse ICT-bedrijven zijn benaderd met de vraag of zij voor de 
waterschappen een informatiearchitectuur kunnen opstellen. Uiteindelijk is een leverancier 
geselecteerd die in de waterschapswereld bekend was. Deze leverancier heeft zich 
gespecialiseerd in het ontwikkelen van functionaliteit voor de waterschappen en het 
implementeren van informatiesystemen binnen organisaties. In hoofdstuk 3 wordt deze 
werkwijze afgeraden (zie § 3.5.1). Het onderbrengen van de architecturenrol bij een 
softwarehuis zou geen goede keuze zijn (Van Rees & Wisse, 1995a).  
 
Ontwikkelfase 
 
Een architectuurontwikkeltraject start met het definiëren van de architectuurprincipes. 
Architectuurprincipes doen uitspraken over de doelen die behaald moeten worden met behulp 
van architecturen en de wijze waarop de organisatie wil omgaan met ICT (Lindström, 2006). 
Binnen het WIA-traject zijn de architectuurprincipes niet opgesteld. Het is begonnen met een 
visie van de ICT-managers. De eerste stap in het traject was het definiëren van de 
(toekomstige) bedrijfsfuncties. Vervolgens zijn deze bedrijfsfuncties uitgewerkt in hoofd- en 
subprocessen. Dit geldt ook voor de bedrijfsgegevens die verder zijn uitgewerkt in hoofd- en 
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subobjecten. Deze uitwerking heeft voor het grootste deel in de tweede fase van het project 
plaatsgevonden; de ontwikkeling van een functionele architectuur. Een sterk aspect van deze 
fase was het iteratieve karakter van de ontwikkeling van deze architectuur. Dit is in lijn met 
de opvattingen in de literatuur (zie § 3.5.1). Er is in het project gekozen voor een eigen 
procesaanpak. Daarnaast is in het WIA-traject ervoor gekozen om de ontwikkeling van de 
architecturen in een enkel project uit te voeren. De ontwikkeling van de integrale architectuur 
kende dus een relatief korte doorlooptijd. Om het proces behapbaar te houden, is gebruik 
gemaakt van de methode van ‘timeboxing’. Jansen & Van Steenbergen (2005) vinden deze 
methode risicovol omdat de detaillering en de nauwkeurigheid van de architectuur hiermee in 
gevaar kan komen.  
 
De waterschappen hebben bij het ontwikkelen van de architecturen gekozen voor een 
servicemodel (zie § 3.5.1). Hierbij is het ontwerpteam ondergebracht bij een centrale partij en 
het bestuur en de financiering van het proces neergelegd bij de deelnemende waterschappen. 
Het ontwerpteam heeft binnen het WIA-traject een ondergeschikte rol gekregen. De 
projectleiders aan de kant van de leverancier en de opdrachtgever kregen een veel zwaardere 
rol toebedeeld. De feitelijke verantwoordelijkheid voor de uitvoering van het WIA-proces lag 
geheel bij de opdrachtgever. De rollen die de architect in zou moeten nemen (zie § 3.5.1), 
kwamen in het WIA-traject niet naar voren. De rol van de architect bleef beperkt tot het 
beschrijven van de architecturen in samenspraak met de proceseigenaren en de 
informatieanalisten.  
 
Bij het modelleren van de architecturen is gebruik gemaakt van de participatieve methode 
(Maier & Rechtin, 2002). Dit is een methode waarbij er consensus verkregen moet worden 
tussen de verschillende stakeholders. Dit is een methode die vaak aansluit bij de cultuur van 
overheidsorganisaties. De architecturen werden gemodelleerd door een beperkt aantal 
(informatie)architecten. Er is dus geen gebruik gemaakt van een team van architecten zoals 
dat vaak in de literatuur wordt voorgesteld (Wittkamp & Opperman, 2003; Rijsenbrij & 
Schekkerman, 2001b). Als het traject bekeken wordt vanuit de visie van Caluwé & Vermaak, 
dan kan worden gesteld dat men in het traject gekozen heeft voor een geeldrukbenadering. 
Een benadering die rekening houdt met belangen, conflicten en macht binnen de 
waterschapswereld.  
 
De eindproducten 
 
De producten die zijn ontwikkeld in het kader van de WIA, voldoen voor een groot deel aan 
de eisen en de wensen van de waterschappen. Van de drie beoogde architecturen, zijn er twee 
ontwikkeld. In feite zijn dit twee views van de integrale architectuur van de waterschappen 
(Van de Heuvel & Proper, 2002). De businessarchitectuur is ontwikkeld voor het 
topmanagement en de functionele architectuur voor het middenmanagement en de 
informatiekundigen binnen de waterschappen.  
 
De waterschappen hebben gekozen voor de methode van zuivere decompositie. Een 
voorbeeld hiervan is het businessmodel waarbij de bedrijfsfuncties zijn opgedeeld in 
hoofdfuncties en vervolgens weer in subfuncties. In feite is hier dus de keuze gemaakt voor 
het uitwerken van processen van globaal niveau naar detailniveau. In deze literatuur worden 
veel vraagtekens geplaatst bij deze manier van werken (Dedene & Maes, 2001). De algemene 
opvatting is dat een abstractie in een architectuur, geen verband houdt met zuivere 
decompositie zoals dat in het WIA-traject is gebeurd (Alexander, 1965). De reden waarom 
hier in de waterschapswereld toch voor gekozen is, heeft te maken met het feit dat alignment 
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tussen waterschappen in het traject centraal stond. De begeleidingscommissie had de filosofie 
dat naarmate de processen gedetailleerder beschrijven zijn, waterschappen sneller geneigd 
zijn om hun organisatie volgens deze processen in te richten. Alignment zou op deze wijze 
‘automatisch’ plaatsvinden.  
 
Een acceptatiecriterium (bijlage 3B) was dat de eindproducten in bijvoorbeeld Protos of 
Mavim beschreven zouden worden. Aangezien er geen standaard binnen de 
waterschapswereld was ten aanzien van het gebruik van een specifiek pakket, is ervoor 
gekozen om gebruik te maken van standaard Microsoft pakketten. Deze werkwijze komt niet 
overeen met hetgeen in hoofdstuk 3 wordt aangeraden (uitgangspunt 5). Er is dus geen 
gebruik gemaakt van een specifieke modelleringstaal (uitgangspunt 35) bij het beschrijven 
van de architecturen. De waterschappen hebben goed ingezien dat de WIA belangrijke 
organisatorische consequenties heeft. Zoals Wittkamp & Opperman (2003) hebben 
opgemerkt, heeft men door een architectuur minder beleidsvrijheid. Men dient zich allen te 
conformeren aan de referentiearchitectuur. In de WIA is hier veel aandacht aan geschonken. 
Men heeft nagedacht over de beheerorganisatie en de rollen die diverse actoren in het proces 
dienen te vervullen. Hiermee is tegemoet gekomen aan wat in hoofdstuk 3 (uitgangspunt 42) 
wordt aangeraden.  
 
Conclusie 
 
Het architectuurontwikkeltraject binnen de waterschapswereld is uitgevoerd op een 
pragmatische en (voor de waterschappen) herkenbare manier. Er is gekozen voor een 
leverancier die binnen de waterschapswereld bekend is en er is gebruik gemaakt van modellen 
en methoden die voor de meeste waterschappers bekend zijn. Zo is het Porter-model gebruikt 
voor het inzichtelijk maken van de bedrijfsprocessen en is gebruik gemaakt van flowcharts 
om de verschillende processen in beeld te krijgen. Het bovenstaande heeft ertoe geleid dat het 
WIA-traject – in wetenschappelijke zin – niet conform de regels is verlopen zoals dat in de 
literatuur is voorgeschreven. Zo zijn bijvoorbeeld geen architectuurprincipes opgesteld, is 
voor het beschrijven geen gebruik gemaakt van een standaard modelleringstaal en is een 
methode gehanteerd die uitgaat van een hiërarchische procesdecompositie.  
 
Op basis van het architectuurontwikkeltraject en de bevindingen die in de volgende 
hoofdstukken worden beschreven, is het mogelijk om een uitspraak te doen over de vraag wat 
de invloed van bovenstaande werkwijze is geweest. De pragmatische architectuuraanpak 
draagt bij aan het vergroten van het inzicht betreffende de relevantie van de gehanteerde 
methoden en technieken binnen een architectuurontwikkeltraject. In dit onderzoek wordt de 
toepasbaarheid van een (integrale) referentiearchitectuur dan ook nadrukkelijk gekoppeld aan 
de gehanteerde werkwijze (zie § 7.4.3). De gehanteerde werkwijze zegt overigens niets over 
de toepassing van de referentiearchitectuur (zie § 7.4.4). Dit facet is namelijk afhankelijk van 
de acceptatie van de architectuur binnen de waterschapswereld. 
 
Resumerend kan worden geconcludeerd dat de wijze waarop de waterschappen het 
architectuurontwikkeltraject hebben ingestoken, een beperkte invloed heeft op de resultaten 
van dit onderzoek. In dit onderzoek ligt namelijk de nadruk op het accepteren en adopteren 
van een referentiearchitectuur door de waterschappen. Het toepasbaar maken en houden van 
een referentiearchitectuur is een continu proces dat voor een deel buiten het bereik van het 
onderzoek valt (zie § 7.5). Door zichtbaar te maken wat de invloed is van de toepasbaarheid 
op de toepassing van de referentiearchitectuur (zie § 2.3), kan de relevantie van methoden en 
technieken snel duidelijk worden gemaakt.
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5 Het procesverloop van de WIA 
 
 
5.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden de praktijkervaringen van het WIA-project uiteengezet, gezien vanuit 
het perspectief van de onderzoeker (zie figuur 5.1). Het is een uitvoerige beschrijving 
geworden van alle facetten van het project. Hier is bewust voor gekozen om de lezer het 
proces als het ware te laten beleven. Deze mate van detaillering is mogelijk omdat het 
onderzoek zich in het veld heeft afgespeeld. Het doel van dit hoofdstuk is om de bevindingen 
ten aanzien van de positieve en negatieve invloedsfactoren op het traject te benoemen. Omdat 
alleen de bevindingen van de onderzoeker niet voldoende zijn om de proposities te toetsen, 
worden ook de bevindingen van de waterschappers behandeld. Deze bevindingen komen in 
het volgende hoofdstuk aan de orde (hoofdstuk 6). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.1: Opzet proefschrift 

 
De onderzoeker heeft, als lid van de begeleidingscommissie, geparticipeerd in het project en 
is dus onderdeel geworden van het onderzoek. Een nadeel van deze situatie is dat de 
onderzoeker de resultaten van het onderzoek heeft kunnen beïnvloeden. Het voordeel van een 
participerende rol is dat er volledige toegang is tot het veld. Dit is een essentiële voorwaarde 
voor het uitvoeren van een goede gevalstudie (Hutjes & Van Buuren, 1996). Participatie geeft 
toegang tot gebeurtenissen, activiteiten en groepen die anders niet voor onderzoek 
toegankelijk zouden zijn. De participerende observatie (Hutjes & Van Buuren, 1996) is in 
feite een koepeltechniek waarbij gebruik wordt gemaakt van een combinatie van 
observatieprocedures in meer strikte zin, interviewtechnieken en documentenstudies.  
Om de invloed van de onderzoeker op de uitkomsten van het project te minimaliseren, zijn de 
volgende maatregelen getroffen. 
 
!  De speciale positie van de onderzoeker in het project is bij de andere leden van de 

begeleidingscommissie vanaf het begin duidelijk geweest. Tijdens de eerste vergadering is 
gecommuniceerd dat de onderzoeker niet uit is op een bepaald projectresultaat. Ondanks 
het feit dat de onderzoeker graag een positief projectresultaat wilde zien, heeft de 
onderzoeker niet willen sturen op bepaalde uitkomsten. Het slagen van het project was 
voor de onderzoeker in dat licht gezien, hoe ironisch dan ook, even interessant als het niet 
slagen van het project.  

 

Uitgangspunten
(H-3)

Proposities
(H-3)

Deelvragen
(H-2)

Centrale 
vraagstelling

(H-2)

Toetsing
H-7

Case study WIA 
Bevindingen onderzoeker

(H-5)

Case study WIA
Bevindingen waterschappers

(H-6)

H-7

H-7

Aanvullend onderzoek (gemeenten)
(H-8)

 



 

173 
 

 

!  De onderzoeker is in zijn rol minder sturend maar meer observerend, analyserend en 
signalerend te werk gegaan. Dit heeft zijn rol in de begeleidingscommissie niet altijd even 
gemakkelijk gemaakt. Het is echter niet te ontkennen dat de onderzoeker, als lid van het 
sturend orgaan van het project, wel degelijk zijn stem heeft gehad. In die gevallen wordt 
in dit hoofdstuk die invloed benoemd en wordt bekeken in hoeverre dit de resultaten van 
het onderzoek heeft beïnvloed.  

 
!  De perceptie van de onderzoeker is in dit onderzoek vergeleken met die van andere 

stakeholders in het proces. Verschillen in perceptie worden in dit onderzoek nadrukkelijk 
benoemd. Dit levert informatie op over de validiteit van uitspraken en conclusies.  

 
Om alle bevindingen naar voren te krijgen, behandelt dit hoofdstuk een drietal invalshoeken, 
namelijk de invalshoek van de omgeving, het proces en de resultaten. In paragraaf 5.2 wordt 
bekeken in hoeverre de omgeving van invloed is geweest op de wijze waarop het project is 
uitgevoerd en wat de invloed is op de resultaten van het project. In paragraaf 5.3 wordt het 
proces zelf behandeld. Daar worden de proceselementen benoemd die al dan niet hebben 
bijgedragen aan een succesvol verloop van het project. Daarna worden de projectresultaten 
bekeken en wordt bepaald of het project als architectuurontwikkeltraject is geslaagd. In 
paragraaf 5.4 komen de menselijke factoren aan bod. Het opstellen van een architectuur blijft 
mensenwerk. Het is interessant om te bekijken welke mensen invloed hebben uitgeoefend op 
het project. Paragraaf 5.5 staat in het teken van de eindresultaten. In de laatste paragraaf (zie § 
5.6) worden de bevindingen van de onderzoeker nogmaals op een rij gezet. 
 
5.2 De omgeving 
 
In deze paragraaf wordt uiteengezet in hoeverre de omgeving van het project, invloed heeft 
gehad op het proces en de resultaten van het project. Met omgeving wordt niet alleen de 
fysieke omgeving bedoeld, maar ook de geest van de tijd. Is het moment waarop de WIA is 
ontwikkeld al dan niet gunstig geweest? Welke ontwikkelingen speelden er op dat moment 
die van invloed kunnen zijn op het project? Al deze vragen komen in deze paragraaf aan de 
orde. In paragraaf 5.2.1 worden die omgevingsfactoren genoemd die een positieve invloed 
hebben gehad op het project. In paragraaf 5.2.2 komen de negatieve omgevingsfactoren aan 
bod. In paragraaf 5.2.3 wordt ten aanzien van de omgeving enkele conclusies getrokken. 
 
5.2.1 Positieve omgevingsfactoren 
 
Omgevingsfactoren hebben een grote invloed op het succes van het project. In deze paragraaf 
worden vier positieve omgevingsfactoren opgesomd. De publicaties van enkele specifieke 
rapporten, de opkomst van Het Waterschapshuis, de status van andere 
samenwerkingsverbanden en de ontwikkeling van de ICT-functie binnen de waterschappen, 
vormen de meest belangrijke factoren 
 
Publicatie van het IBO-rapport 
 
Het voortbestaan van de waterschappen heeft in 2004 en 2005 ter discussie gestaan. Deze 
discussie is ontstaan doordat er nieuw beleid was ontwikkeld (WB21, Kaderrichtlijn Water), 
er incidenten hebben voorgedaan en door schaalvergroting een spanningsveld is ontstaan 
tussen waterschappen en provincies. In dat verband hebben de Unie van Waterschappen en 
het Interprovinciaal Overleg (IPO) in april 2005 het rapport Afstemming van taken in het 
regionaal waterbeheer gepubliceerd. De kern van het rapport is dat de provincies en de 
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waterschappen werken in een beleidscyclus water waarin de taken van de provincies als 
algemene bestuursorganen en van de waterschappen als functionele bestuursorganen op elkaar 
aansluiten. Hiermee hebben de waterschappen een duidelijke taak gekregen ten opzichte van 
de provincies. 
 
Deze taakverdeling is gunstig voor de waterschappen omdat de toegevoegde waarde van een 
regionale waterbeheerder is benoemd. Eerder was het nog maar de vraag of waterschappen 
deze rol toebedeeld zouden krijgen. Op basis van het Interdepartementaal Beleidsonderzoek 
(IBO) Bekostiging regionaal waterbeheer zou er een kabinetsstandpunt worden geformuleerd. 
Het rapport diende primair een financiële doelstelling, maar met de discussie over de 
bekostiging van het waterbeheer is er indirect ook discussie geweest over de structuur van de 
besturing en de organisatie van het waterbeheer. Het desbetreffende IBO-rapport is hier zelf 
open in. In het gelijknamige Kabinetsstandpunt (TK 2003-2004, 29428-1) is hier 
duidelijkheid in gegeven en is gesteld dat een doelmatige uitvoering van het regionale 
waterbeleid van groot belang is. Het kabinet heeft gekozen voor de voortzetting van het 
functionele bestuur voor het waterbeheer met een eigen financieringsstructuur (regionale 
variant). Het voortbestaan van de waterschappen was hiermee veilig gesteld. Het rapport heeft 
wel enkele kritische kanttekeningen geplaatst. Zo zijn de perceptiekosten (kosten om gelden 
binnen te krijgen middels belastingen) te hoog, is er weinig transparantie ten aanzien van de 
heffingsgrondslag en heeft de burger te maken met te veel instanties op het gebied van water. 
De werkgroep is dan ook voorstander van één waterrekening op basis van het verbruikte 
drinkwater.  
 
De discussie over het al dan niet behouden van de autonomie van de waterschappen en dus 
het behoud van een functionele overheid op het gebied van waterbeheer, heeft de 
waterschapswereld een tijd lang in zijn greep gehad. Hiermee is het besef gekomen dat 
waterschappen moeten blijven excelleren om te kunnen concurreren met andere overheden. 
Het verbeteren van de eigen dienstverlening staat bovenaan. Het samenwerken op het gebied 
van ICT werd hierdoor steeds belangrijker.  
 
Bevinding 1: Organisaties zoeken hun toevlucht in samenwerking als hun bestaansrecht ter 
discussie staat. 
 
Opkomst van Het Waterschapshuis 
 
Het WIA-project werd aanvankelijk door de secretaris-directeuren gezien als een project van 
de ICT-managers. Een project om ervoor te zorgen dat de informatiehuishouding binnen de 
waterschappen naar een hoger niveau getild kon worden. De secretaris-directeuren hadden 
daardoor niet het idee dat de WIA als strategisch middel (referentiearchitectuur) ingezet kon 
worden. Na het verschijnen van het gedrukte exemplaar van de businessarchitectuur, gingen 
enkele secretaris-directeuren de WIA bij hun collega’s onder de aandacht brengen. Zij hebben 
een belangrijke rol gespeeld in het vergroten van de naamsbekendheid van de WIA. 
 
De reden waarom dit gebeurde had aan de ene kant te maken met het feit dat sommige 
secretaris-directeuren inzagen dat de WIA gebruikt kon worden voor het vormgeven van de 
eigen organisatie. Het is mogelijk om aan de hand van een uniforme procesbeschrijving, het 
procesmatig werken in de eigen organisatie te implementeren. Aan de andere kant speelde 
ook de opkomst van Het Waterschapshuis hier een belangrijke rol in. Het Waterschapshuis 
was opgericht om besparingen in de ICT te realiseren. Op deze manier probeerde men de 
tariefstelling van het individuele waterschap laag te houden en een bijdrage te leveren aan de 
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landelijke trend om kosten te besparen. Om structuur in de samenwerking te krijgen, is het 
noodzakelijk dat er vanuit een bepaalde structuur wordt gewerkt. Het Waterschapshuis is 
primair bedoeld om voordeel uit samenwerking te halen. Het Waterschapshuis zou echter 
nooit een succes worden als de WIA geen onderdeel zou uitmaken van deze stichting. Het is 
om die reden dat de secretaris-directeuren op een gegeven moment de totstandkoming van de 
WIA zo belangrijk vonden. Binnen de Vereniging van Directeuren van de Waterschappen 
(VDW) is daardoor gezegd dat het mislukken van het WIA-project tot gevolg zou hebben dat 
de directeuren het project op een andere manier zouden voortzetten. Men zou in dat geval het 
project dus onder een andere vlag weer nieuw leven inblazen. De WIA werd dus gezien als 
een noodzakelijke voorwaarde om samenwerking verder gestalte te geven. Hierdoor heeft de 
WIA de nodige steun vanuit de top gekregen. Deze steun was er wellicht niet of minder 
geweest als Het Waterschapshuis niet was opgericht. 
 
Bevinding 2: Er is draagvlak voor een architectuurontwikkeltraject als het traject 
randvoorwaardelijk is voor een ander (gerelateerd) proces. 
 
Status van andere samenwerkingsverbanden 
 
In hoofdstuk 4 is al iets gezegd over de bedrijfskritische applicaties die binnen de 
waterschapswereld worden gebruikt. Het gaat hier om applicaties van het INTWIS en Gis-Zes 
consortium. Deze twee ontwikkelorganisaties zijn later gefuseerd. De naam die sindsdien voor 
dit samenwerkingsverband wordt gebruikt is IRIS, niet te verwarren met de methode die de 
leverancier van het WIA-project heeft gebruikt. De twee organisaties hebben op initiatief van 
diverse subgroepen in de waterschapswereld, diverse applicaties ontwikkeld. Het 
kenmerkende van deze aanpak is dat er veel tijd is gestoken in het formuleren van de 
functionele vraag. Dit betekende vaak dat er veel aandacht was voor het definiëren van de 
processtappen. Deze processtappen werden dus door de proceseigenaren benoemd. Daarbij 
werd ingegaan op de actuele situatie. Hoe werkt men momenteel en hoe kan men ervoor 
zorgen dat de medewerkers zich in de applicatie kunnen vinden? Deze wijze van ontwikkelen 
kent een groot aantal nadelen. 
 
A) Er is in zijn geheel geen sprake van business alignment. Zijn de processtappen, zoals die 

door de proceseigenaren naar voren zijn gebracht, inderdaad de gewenste processtappen? 
Het blijft hierdoor de vraag in hoeverre de beschreven processen inderdaad de 
bedrijfsprocessen ondersteunen. 

B) In ieder ontwikkeltraject moesten de processen beschreven en benoemd worden. Dit 
betekende dat er steeds veel energie in het voortraject gestoken moest worden.  

C) Het was niet duidelijk of de ontwikkelde applicaties al dan niet een overlap kennen. Er 
was geen totaaloverzicht van alle functies waardoor het kon voorkomen dat eenzelfde 
functie in twee applicaties werd opgenomen. 

 
Deze manier van ontwikkelen heeft jaren voortgeduurd. In 2005 was voor 80% van alle 
waterschapsprocessen applicaties voorhanden. Toch was er veel kritiek over de wijze waarop 
de applicaties tot stand kwamen en was de behoefte aan een overzicht van de 
informatiegebieden groot. De komst van de WIA werd met name uit deze hoek met 
belangstelling tegemoet gezien. Tijdens de ontwikkeling van de WIA is met de twee 
applicatieontwikkelorganisaties nauw contact geweest over de vorderingen van het project. 
Zoals in hoofdstuk 4 is gemeld, heeft men in het WIA-project ervoor gekozen om de 
technische architectuur te laten invullen door het IRIS-platform. Al met al kan dus worden 
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gesteld dat de WIA in dit verband net op tijd is gekomen en dat er veel draagvlak was bij 
diverse marktpartijen.  
 
Bevinding 3: De mate van structurering van de ICT is van invloed op de wenselijkheid van 
een architectuur. 
 
De ontwikkeling van de ICT-managers 
 
De waterschappen zijn door fusies steeds groter en daardoor steeds professioneler geworden. 
De klassieke ICT-manager, de techneut die door de tijd omhoog is geklommen naar een 
managementfunctie, heeft inmiddels in de meeste waterschappen plaatsgemaakt voor de 
informatiemanager. De manager die meer opereert vanuit de visie dat ICT ondersteunend is 
aan de bedrijfsprocessen. De “nieuwe manager” heeft in die hoedanigheid behoefte aan een 
instrument waarmee hij sturing kan geven aan de inrichting van de informatievoorziening 
binnen zijn eigen organisatie. Ook tijdens het project hebben sommige kerngroepleden plaats 
moeten maken voor opvolgers met een meer strategische visie. 
 
5.2.2 Negatieve omgevingsfactoren 
 
Naast positieve omgevingsfactoren waren er ook negatieve te benoemen. De vraag of de tijd 
al dan niet geschikt was, is interessant om te onderzoeken. Ook is het interessant om te 
bekijken door welke externe ontwikkelingen de totstandkoming van de WIA werd beperkt. In 
deze paragraaf wordt ingegaan op de architecturen die reeds ontwikkeld waren. Ook wordt de 
invloed van fusies binnen de waterschappen beschreven. 
 
Reeds bestaande architecturen 
 
De WIA kwam in veel opzichten op een geschikt moment. Er kan echter ook een argument 
worden aangevoerd waaruit afgeleid kan worden dat de WIA te laat is gekomen. Het gehele 
WIA-project was namelijk al eens eerder uitgevoerd voor een klein onderdeel van het 
takenpakket van de waterschappen, het zuiveringsbeheer. Het zuiveren van afvalwater vormt 
één van de drie primaire taken van een waterschap. De STOWA, een onderzoeksbureau voor 
het werkveld Zuiveringsbeheer, had het initiatief genomen om voor dit bedrijfsonderdeel 
architecturen te laten opstellen. In het begin van het WIA-project is nadrukkelijk door de 
begeleidingscommissie gesteld dat deze architecturen in de WIA geïntegreerd dienden te 
worden.  
 
Het zuiveringsbeheer is in één van de timeboxes behandeld. De uitkomsten uit het STOWA-
traject zijn hierbij nadrukkelijk meegenomen. Het was mogelijk om dit element van de 
architecturen versneld te ontwikkelen. Desondanks is het jammer dat er zoveel is geïnvesteerd 
in architecturen voor een deel van de waterschappen, terwijl later het gehele waterschap 
onderdeel is geworden van een omvangrijk architectuurtraject. Het mag duidelijk zijn dat het 
moeilijk was de medewerkers binnen de zuiveringsdiensten mee te laten werken aan het 
project. Dit heeft tot veel discussies geleid binnen de waterschappen.  
 
Bevinding 4: Meerdere malen een architectuur opstellen voor hetzelfde organisatieaspect, 
levert weerstanden op.  
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Fusies binnen de waterschapswereld 
 
De waterschapswereld is continu in beweging. Door regelgeving vanuit de Europese Unie, is 
er binnen de waterschapswereld het besef ontstaan dat men een bepaalde schaalgrootte moet 
hebben om partij te zijn binnen het werkveld van het waterbeheer. Zeker als op Europees 
niveau naar het waterbeheer gekeken wordt, blijkt dat Nederland een klein land is met een 
groot aantal overheidsorganisaties. Om een goede gesprekspartner te zijn, is het belangrijk om 
binnen het kleine Nederland een grote organisatie te zijn. Fuseren is een middel om de juiste 
schaalgrootte te krijgen. 
 
Ook tijdens de ontwikkeling van de WIA was het merkbaar dat sommige waterschappen in 
een fusietraject zaten of dat er een fusietraject op komst was. In dergelijke organisaties werd 
alle energie dan ook gefocust op deze fusie. Het participeren in een 
architectuurontwikkelproject was dan vaak niet mogelijk. De praktijk van de WIA laat zien 
dat dergelijke organisaties in het begin afwachtend waren. Later, toen deze waterschappen in 
rustig vaarwater waren gekomen, nam men alsnog de beslissing om mee te doen met het 
WIA-project. Op zich heeft deze situatie de totstandkoming van de WIA niet negatief 
beïnvloed. Aan de andere kant hebben bepaalde (gekwalificeerde) functionarissen geen input 
kunnen geven. 
 
Bevinding 5: Alleen organisaties ‘in rust’ kunnen deelnemen aan een architectuurontwikkel-
traject. 
 
Bevinding 6: Organisaties die later in een architectuurontwikkeltraject stappen, dragen 
onvoldoende bij aan het eindresultaat.  
 
5.2.3 Conclusies ten aanzien van de omgevingfactoren 
 
Ten aanzien van de omgevingsfactoren kan worden gesteld dat de tijd gunstig was om 
overkoepelende architecturen voor de waterschapswereld te ontwikkelen. Door het IBO-
onderzoek is er binnen de waterschapswereld een beweging in gang gezet waarbij 
nadrukkelijk werd gekeken naar de eigen rol binnen de waterketen. ICT-managers kwamen 
daarbij tot het besef dat ICT een goede rol kan spelen in het strategisch richten van de 
waterschappen. Secretaris-directeuren redeneerden meer vanuit het kostenaspect. Zij zagen 
mogelijkheden om geld te besparen op de ICT-kosten. Zodoende hebben zij ingestoken op de 
totstandkoming van Het Waterschapshuis. Zij kwamen al snel tot het besef dat voor het 
welslagen van dit initiatief, een informatiearchitectuur noodzakelijk is. Vanuit de ICT-hoek 
was er al langer behoefte aan architecturen. De twee leidende organisaties op dit gebied 
hadden behoefte aan meer structuur / uniformiteit en hoopten dat dit door de WIA zou worden 
aangeleverd. De ICT-managers op hun beurt ontwikkelden zich tot informatiemanagers. In die 
rol hadden zij de behoefte aan een slagvaardig instrument. Het feit dat er reeds architecturen 
waren ontwikkeld, was een negatief omgevingsaspect. Het is desondanks toch gelukt om de 
desbetreffende functionarissen mee te krijgen. Men zag de toegevoegde waarde van de WIA 
en men was tevreden als voldoende rekening werd gehouden met de bestaande producten. 
Ook die functionarissen die betrokken waren in een fusietraject zijn in het project vroeg of 
laat betrokken geweest. De afwezigheid van deze mensen werd in het traject echter wel 
gemist. 
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5.3 Het proces 
 
In deze paragraaf wordt uiteengezet welke proceselementen een positieve dan wel negatieve 
invloed hebben gehad op het project. In dit verband wordt een proceselement gezien als een 
facet van de uitvoering van het project. De projectuitvoering wordt hierbij breed gedefinieerd. 
Niet alleen facetten die onderdeel uitmaken van het project worden in deze beschouwing 
meegenomen, ook de knelpunten die niet expliciet zijn verwoord in bijvoorbeeld 
projectplannen, passeren hier de revue. In paragraaf 5.3.1 worden de positieve procesfactoren 
genoemd. In paragraaf 5.3.2 komen de negatieve procesfactoren aan bod. In paragraaf 5.3.3 
worden er conclusies geformuleerd ten aanzien van de procesfactoren. 
 
5.3.1 Positieve procesfactoren 
 
In deze paragraaf komen de positieve procesfactoren aan bod. Factoren die een positieve 
bijdrage hebben geleverd aan het project zijn het vrijblijvende karakter van het project, de 
flexibele projectaanpak, de middelen die in het project gestoken moesten worden en de 
beschikbaarheid van adequate communicatiemiddelen. 
 
Vrijblijvend karakter 
 
Het project had in hoge mate een vrijblijvend karakter. Drie initiatiefnemers kwamen begin 
2003 voor het eerst bij elkaar en stelden toen vast dat alleen op basis van vrijwillige deelname 
successen te boeken waren. Alle eerdere samenwerkingsverbanden waren namelijk ook onder 
deze conditie van de grond gekomen.  
 
Vrijblijvendheid ten aanzien van de wijze van participatie 
Het al dan niet toetreden tot het project was een keuze die ieder waterschap moest maken. Na 
een eventuele toezegging, moest het desbetreffende waterschap een bijdrage leveren aan het 
project. Men mocht zelf bepalen hoe men in het project participeerde. Zo was het mogelijk 
om zonder een cent te betalen, toch te participeren in het project. In een dergelijk geval werd 
verwacht dat het waterschap voldoende tijd zou investeren in het project. Een andere optie 
was het enkel en alleen betalen van de rekening. Sommige waterschappen zaten middenin een 
fusietraject en hadden geen enkele mogelijkheid om te participeren in het project. Door alleen 
een bedrag over te maken deed men wel mee, maar was men niet gebonden aan het leveren 
van personele capaciteit. Tenslotte was het mogelijk om in zijn volle breedte mee te doen met 
het project. Deze waterschappen maakten niet alleen geld over, ze zorgden ook steeds voor 
een afvaardiging vanuit hun waterschap. Al met al was deze aanpak succesvol gezien het feit 
dat aan het eind van het project bijna alle waterschappen (op twee na) participeerden in het 
project. 
 
Bevinding 7: Het realiseren van meerdere vormen van participatie vergroot de 
participatiegraad binnen een architectuurontwikkeltraject.  
 
Vrijblijvendheid ten aanzien van het moment van deelname 
De waterschappen waren niet alleen vrij in de wijze waarop men mee kon doen. Ook het 
moment waarop men instapte was voor ieder waterschap verschillend. In het begin van het 
project werd door de begeleidingscommissie (werd toen nog taskforce genoemd) en de 
leverancier ingezet op minimaal 10 deelnemers. Er is destijds gecommuniceerd dat bij een 
minder aantal aanmeldingen het project simpelweg niet van start zou gaan. Er zou dan 
geconcludeerd worden dat het moment niet juist is en men zou het bij deze ene presentatie 
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laten. Uiteindelijk hebben zich in het begin 14 waterschappen aangemeld (zie tabel 5.1). Er 
was dus voldoende draagvlak onder de waterschappen waardoor het project van start kon 
gaan. In de loop van het traject hebben zich meer waterschappen aangemeld. De reden 
waarom waterschappen zich later hebben aangemeld, had in de meeste gevallen te maken met 
het feit dat bij de aanvang van het project enkele waterschappen middenin een fusietraject 
zaten. Het meedoen aan een WIA-project was voor hen niet zinvol omdat zij onvoldoende tijd 
vrij konden maken voor het project. 
 

 Tijdstip  Leden 
 15-12-2003  

(start v/h project)

 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 

Hoogheemraadschap Hollands Noorderkwartier  
Waterschap Reest en Wieden 
Waterschap Vallei & Eem (lid begeleidingscommissie) 
Waterschap De Dommel 
Waterschap Veluwe  
Waterschap Hunze & Aa’s (lid begeleidingscommissie) 
Waterschap Peel en Maasvallei 
Waterschap Noorderzijlvest 
Waterschap Regge en Dinkel 
Waterschap Rivierenland (later lid begeleidingscommissie) 
Waterschap Velt en Vecht 
Wetterskip Fryslân 

 Januari 2004 13 
14 

Waterschap Zeeuws Vlaanderen 
Waterschap Groot Salland 

 Juni 2004 15 
16 
17 

Dienst Waterbeheer en Riolering 
Hoogheemraadschap van Rijnland 
Waterschap Aa en Maas 

 September 2004 18 Hoogheemraadschap van Delfland 
 Februari 2005 19 Waterschap De Stichtse Rijnlanden 
 Juni 2005 20 Waterschap Zeeuwse Eilanden 
 September 2005 21 Waterschap Hollandse Delta 
 November 2005 22 

23 
24 

Waterschap Brabantse Delta 
Waterschap Rijn & IJssel 
Waterschap Zuiderzeeland 

 Totaal 24 deelnemende waterschappen 
 
Tabel 5.1: Initiële deelnemers WIA 

 
Het is opvallend te constateren dat zelfs aan het einde van het traject nieuwe deelnemers 
begroet konden worden. Dit had alles te maken met de rol van de begeleidingscommissie. 
Deze commissie heeft altijd momenten gezocht om waterschappen bij het project te 
betrekken. Aan de ene kant was dit nodig om het draagvlak binnen de waterschapswereld te 
vergroten, aan de andere kant was er sprake van een financiële noodzaak omdat het project 
steeds uit de begroting dreigde te lopen. Nieuwe deelnemers moesten ieder 12.000 euro in het 
project steken. Dit geld was meer dan welkom. De waterschappen die werden benaderd, 
konden in feite geen nee meer tegen het initiatief zeggen. De WIA had zich binnen de 
waterschapswereld bewezen waardoor het steeds moeilijker werd om zich als waterschap 
afzijdig te houden. Wat dat betreft is er steeds handig gebruik gemaakt van de positieve 
resultaten van de WIA. Er was sprake van vrijblijvendheid, maar er was zeker sprake van 
informele druk vanuit collega-waterschappen.  
 
Bevinding 8: Door potentiële deelnemers continu te benaderen, is het mogelijk om steeds 
nieuwe deelnemers aan een architectuurontwikkeltraject te binden.  
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Vrijblijvendheid ten aanzien van de toepassing van de producten 
Het project is opgestart om als gezamenlijke waterschappen een belangrijke stap te zetten naar 
samenwerking onder architectuur. De initiatiefnemers hadden wat dat betreft een hoog 
ambitieniveau omdat zij zagen dat alle waterschappen, in de kern, dezelfde bedrijfsprocessen 
kennen. De initiatiefnemers (in de begeleidingscommissie) wisten van tevoren dat niet ieder 
waterschap om deze reden in het project zou stappen. Vandaar dat de wenselijke toepassing 
van de WIA nooit expliciet is geworden. Het voordeel van deze aanpak is dat vrijwel ieder 
waterschap in het project kan participeren, zonder dat het zich de vraag hoeft te stellen of men 
wil samenwerken onder architectuur. Er was wat dat betreft geen enkele bedreiging vanuit de 
WIA. Een nadeel van deze werkwijze is het ontbreken van een gezamenlijk standpunt 
waardoor de WIA aan kracht danig inboet. De voordelen van een referentiearchitectuur 
worden hierdoor nooit bereikt. Men had ervoor kunnen kiezen om een hoger ambitieniveau na 
te streven en krachtiger in te zetten op samenwerking. Hoogstwaarschijnlijk was dan het 
aantal participerende waterschappen lager geweest. De waterschappen die echter zouden gaan 
voor het hogere doel, hadden echter wel maximaal kunnen profiteren van de inspanningen die 
zijn verricht om te komen tot een gemeenschappelijke beschrijving van de waterschappen.  
 
Los van de wenselijke samenwerking is het overigens maar de vraag of de WIA intern binnen 
waterschappen zal worden gebruikt als middel om de eigen informatievoorziening in te 
richten. Zelfs op dit basale niveau zijn geen afspraken gemaakt binnen het project. De ICT-
managers hadden genoeg mogelijkheden om (binnen het projectkader) met de eigen 
organisatie afspraken te maken. De focus lag in het project meer op het realiseren van de 
eindproducten dan op het borgen van de toepassing binnen de waterschappen.  
 
Bevinding 9: Participatie wordt gestimuleerd als de projectorganisatie geen verplichtingen 
oplegt aan de deelnemende organisaties. 
 
Flexibele projectuitvoering 
 
Het succes van de WIA had voor een belangrijk deel te maken met de wijze waarop de 
leverancier het project heeft ingestoken. De leverancier wilde het project zo flexibel mogelijk 
uitvoeren. Wel volgens een vaste methodiek, maar eventueel afwijkend van het pad zoals dat 
aanvankelijk was geschetst. Men zag dat als de ultieme manier om alle waterschappen in het 
project mee te krijgen. Uit de volgende voorbeelden blijkt dat flexibiliteit een belangrijk 
element in het project was.  
 
I) Het wijzigen of invoeren van nieuwe proceselementen 
II)  Dynamische projectdocumenten 
III)  Extra promotiesessie langs secretaris-directeuren 
IV)  Toevoeging extra proces wegenbeheer 
V) Definiëring van acceptatiecriteria 
 
Hieronder worden deze voorbeelden verder uitgewerkt. 
 
Ad I) Het wijzigen of invoeren van nieuwe proceselementen 
In de offerte en het projectplan had de leverancier duidelijk verwoord hoe het proces in elkaar 
zou moeten zitten. In de fase van het opstellen van een businessarchitectuur had men 
aanvankelijk het idee om de bedrijfsfuncties door de secretaris-directeuren te laten bepalen. 
Later zouden deze bedrijfsfuncties door de sectorhoofden en de ICT-managers verder worden 
uitgewerkt. Gaandeweg het project besefte men dat de sectorhoofden en de ICT-managers de 
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bedrijfsfuncties op een drastische manier zouden kunnen wijzigen. Om bovenstaande situatie 
te voorkomen, is besloten om de secretaris-directeuren een grotere rol te laten spelen in het 
proces. Vandaar dat besloten is om de uitwerking door de sectorhoofden en de ICT-managers 
te laten toetsen door de secretaris-directeuren. Op deze manier zou worden voorkomen dat de 
secretaris-directeuren hun eigen verhaal aan het eind niet meer zouden herkennen. Het nut van 
het inbouwen van deze extra processtap is iets dat geheel door de leverancier werd 
voorgesteld.  
 
Bevinding 10: De leverancier moet in staat zijn om het ontwikkelproces aan te passen aan 
gewijzigde omstandigheden.  
 
Ad II) Dynamische projectdocumenten 
Het eindrapport van het WIA-project maakt melding van het feit dat de informatie uit het 
gedrukte exemplaar van de businessarchitectuur achterhaald is. Dit illustreert dat er 
gaandeweg het project allerlei wijzigingen in opvattingen hebben voorgedaan waardoor het 
aanvankelijke model is aangepast. De valkuil van het steeds veranderen van de documenten 
door nieuwe inzichten, is gelegen in het feit dat hiermee het project steeds verder in de tijd 
kan uitlopen. Als blijkt dat sommige ‘vastgestelde’ elementen weer ter discussie gesteld 
kunnen worden, dan kunnen sommige waterschappen proberen om toch hun eigen zienswijze 
in de architecturen terug te laten komen. Er ontstaat een lange discussie over kleine elementen 
in het project met alle gevolgen van dien. In het WIA-project heeft dit risico niet geleid tot 
noemenswaardige problemen. Het op deze wijze uitvoeren van het project heeft er juist voor 
gezorgd dat waterschappen die in het project praktische bezwaren hadden tegen sommige 
zaken, toch over de streep konden worden getrokken. Het meest aansprekende besluit in het 
project is het opdelen van de bedrijfsfunctie “bedrijfsmiddelenbeheer” in vier bedrijfsfuncties, 
die ieder een deel van het primaire proces vertegenwoordigde. Hierdoor herkenden de 
waterschappers het model weer en werd de WIA weer een product van henzelf.  
 
Bevinding 11: De mogelijkheid van het aanpassen van projectdocumenten draagt bij aan het 
vergroten van het draagvlak. 
 
Ad III) Extra promotiesessie langs secretaris-directeuren 
In het plan van aanpak van het WIA-project was aanvankelijk een roadshow gepland. Het was 
de bedoeling om tijdens deze roadshows het project en de resultaten nadrukkelijk onder de 
aandacht te brengen. Met name die waterschappers die nog nooit van de WIA gehoord 
hadden, wilde men bereiken. De gedachte voor een roadshow is ontstaan doordat in het begin 
van het project niet te overzien was hoeveel populariteit de WIA zou krijgen. Men ging toen 
uit van het scenario dat ongeveer 10 waterschappen te interesseren zouden zijn voor het 
project. De overige 16 / 17 waterschappen zouden ook geïnformeerd moeten worden, dus 
vandaar dat er een grote rol voor de promotiefunctie binnen het project was toebedeeld.  
 
Aan het eind van het project bleek dat vrijwel ieder waterschap wel op de één of andere 
manier op de hoogte was van het WIA-project. Hetzij direct omdat de eigen bijdrage in de 
WIA niet onopgemerkt voorbij is gegaan, hetzij door andere trajecten (INTWIS, Het 
Waterschapshuis, enzovoort) waarin de aandacht op de WIA werd gevestigd. De noodzaak 
voor een roadshow werd aan het eind van het traject dus niet meer gevoeld. Wel was 
inmiddels het besef ontstaan dat de architectuurproducten een onderdeel moesten worden van 
de waterschappen zelf. Er kwam langzamerhand een discussie op gang over de vraag wie 
eigenaar zou moeten zijn van de WIA. Steeds vaker werden de secretaris-directeuren 
genoemd als de partij die het eigenaarschap op zich zou moeten nemen. Vandaar dat is 
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besloten om van de roadshows af te zien. In plaats daarvan is gekozen voor een individueel 
gesprek met zeven directeuren. Dergelijke gesprekken met de directeuren hebben 
plaatsgevonden met een lid van de begeleidingscommissie en de projectleider van het WIA-
project aan de kant van de leverancier. Op 14 december 2005 zijn al deze directeuren 
nogmaals uitgenodigd. Tijdens deze sessie werden de resultaten van de WIA getoond en werd 
hun gevraagd om de resultaten van de WIA in hun komende VDW-vergadering te 
formaliseren. Het hanteren van een ander PR-middel dan gepland, is een uiting van een 
flexibele projectuitvoering. De leverancier had vast kunnen houden aan de geplande 
activiteiten. Zij hebben er echter voor gekozen om het draagvlak te vergroten bij de groep van 
waterschappers waar de meeste steun van te verwachten viel.  
 
Bevinding 12: Een flexibele projectaanpak is noodzakelijk omdat het verloop van een 
architectuurontwikkeltraject op voorhand niet is vast te stellen. 
 
Ad IV) Toevoeging extra proces wegenbeheer 
Uitgangspunt van de WIA was dat er een modelwaterschap beschreven moest worden. Dit 
was alleen mogelijk als alle waterschappen zich in het model konden vinden. Er zou dus geen 
discussie mogen bestaan over de manier waarop de processen in het model beschreven waren. 
Om dit te realiseren is besloten om de processen zoveel mogelijk in detail te beschrijven. Men 
zou echter stoppen als er tussen de proceseigenaren geen consensus meer te behalen viel. Op 
dat moment was er geen basis voor een gemeenschappelijk model en was het verstandiger om 
de energie te steken in het uitwerken van andere processen.  
 
Tijdens de kick-off meeting van de tweede fase op 18 februari 2005, werd door diverse 
vertegenwoordigers van waterschappen gemeld dat zij, in tegenstelling tot andere 
waterschappen, het wegenbeheer onder haar takenpakket hebben. Er is toen gemeld dat 
wegenbeheer in principe niet in de modelbeschrijving terecht zal komen omdat andere 
waterschappen er zich niet in zouden kunnen vinden. Om deze waterschappen toch tegemoet 
te komen, is toegezegd dat aan het eind van fase 2 (opstellen functionele architectuur) 
bekeken zal worden of er nog middelen beschikbaar zijn om dit facet verder uit te werken. 
Aan het eind van het project bleek dat er inderdaad nog voldoende middelen aanwezig waren. 
Vandaar dat een kleine delegatie uit de waterschappen, tezamen met de leverancier, dit aspect 
nog heeft uitgewerkt. Dit voorbeeld laat goed zien dat er vanuit de projectleiding oog was 
voor de belangen van individuele waterschappen. Het is steeds de intentie geweest om een 
gedragen model te krijgen. Dit heeft in de praktijk betekend dat er meer functies zijn 
uitgewerkt dan voor bepaalde waterschappen feitelijk nodig waren.  
 
Ad V) Definiëring van acceptatiecriteria 
Een belangrijk onderdeel van het project is het definiëren van de acceptatiecriteria. Deze 
acceptatiecriteria (zie bijlage B3) worden in de regel aan het begin van het offertetraject 
opgesteld om ervoor te zorgen dat de leverancier weet wat van hem wordt verwacht. In de 
loop van het proces dienen deze criteria als referentiekader voor diegenen die belast zijn met 
de uitvoering van het project (medewerkers van de leverancier) en als maatstaf voor de 
klantorganisatie om te kijken of men op de goede weg zit. Aan het eind van het project dienen 
de opdrachtgever en de opdrachtnemer te bekijken of alles geleverd is conform de 
acceptatiecriteria. 
 
In tegenstelling tot bovenstaande werkwijze, kwam men tijdens het WIA-project in een later 
stadium tot de conclusie dat er onvoldoende criteria aan het begin van het project waren 
opgesteld. Het zou met de geldende criteria niet voldoende duidelijk zijn wanneer een product 
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al dan niet aan de eisen zou voldoen. Sterker nog, de leverancier zou een eigen interpretatie 
kunnen geven aan de gewenste producten en derhalve kunnen verwijzen naar de 
offertestukken als daar enige discussie over zou ontstaan. Vandaar dat later in het project 
alsnog scherpere criteria zijn benoemd. Deze criteria zijn in augustus 2004 door de 
begeleidingscommissie vastgesteld en in november 2004 voorgelegd aan de kerngroep. Op 
basis van de opmerkingen vanuit de kerngroep zijn deze criteria vervolgens verder aangepast. 
Vertis heeft als leverancier de criteria in oktober 2004 bekeken. Op enkele punten hebben zij 
wijzigingen voorgesteld. Deze zijn zonder al te veel discussies overgenomen.  
 
Het feit dat men later in het project alsnog acceptatiecriteria heeft kunnen opstellen, laat zien 
dat het project op een flexibele manier is uitgevoerd. De leverancier hield zich niet vast aan de 
oorspronkelijke offerte en voelde zich gebonden aan de nieuwe afspraken die werden 
gemaakt. Bij de leverancier was duidelijk het besef aanwezig dat conflictsituaties zo veel 
mogelijk vermeden moesten worden. Het was duidelijk dat alle partijen gingen voor een win-
win situatie.  
 
Bevinding 13: Afspraken over de kwaliteit van de op te leveren producten en diensten dienen 
aan het begin van het traject vastgesteld te worden.  
 
Benodigde investeringen 
 
In het begin van het project is gesteld dat de kosten voor het project worden verdeeld over de 
waterschappen die aan het project deelnemen. Het was mogelijk om op een andere manier een 
investering te plegen (bijvoorbeeld in uren) maar in de praktijk hebben vrijwel alle 
waterschappen gekozen voor het leveren van een geldelijke bijdrage. De hoogte van de 
bijdrage is aan het begin van het project vastgesteld. De projectkosten, zoals die geoffreerd 
waren door de leverancier, werden door het aantal deelnemende waterschappen op dat 
moment verdeeld. Het toen vastgestelde bedrag (12.000 euro per waterschap) is gedurende het 
gehele project als richtlijn aangehouden. Het bedrag van 12.000 euro is voor een waterschap 
een klein bedrag. Waterschappen zijn organisatie-instellingen met voldoende financiële 
middelen. Er is dus voldoende geld beschikbaar om de ICT binnen de eigen organisatie op 
een professionele manier vorm te geven. De exploitatiebudgetten van de afzonderlijke 
waterschappen zijn groot genoeg om hieruit een bedrag van 12.000 euro te bekostigen, zonder 
dat hier een formeel besluitvormingstraject aan gekoppeld dient te worden. Tijdens het project 
zijn de beperkte kosten van het WIA-project steeds genoemd als reden om met de WIA mee 
te doen. Het investeringsbedrag was laag, terwijl de voordelen van de WIA duidelijk waren. 
In het geval het project geen succes zou worden, dan zou men 12.000 euro kwijt zijn. De ICT-
managers waren bereid om dit risico te lopen.  
 
Deze manier van bekostigen betekent feitelijk dat de ICT-manager, buiten het gezichtsveld 
van de directie of het bestuur, deel kon nemen aan de WIA. Dit is in bepaalde gevallen ook 
gebeurd. De onderzoeker heeft zelf middelen aangewend voor het project, zonder hierover 
een formeel directievoorstel voor op te stellen. In de loop der tijd werd het binnen de 
organisatie snel duidelijk dat er geparticipeerd werd in een omvangrijk project, maar in feite is 
er nooit discussie geweest over het al dan niet deelnemen aan de WIA. Zo is het bij de meeste 
waterschappen gegaan. Bij de waterschappen die pas later hebben meegedaan, werd de 
deelname aan de WIA meestal wel nadrukkelijk als beslispunt naar voren gebracht bij de 
besturen en directies van die organisaties.  
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Bevinding 14: ICT-managers participeren in een architectuurontwikkeltraject als zij de 
bijdrage voor deelname uit hun eigen budget kunnen betalen.  
 
Adequate communicatiemiddelen 
 
Website 
Het belang van een website werd vanaf het begin van het project erkend. Door middel van een 
publieke website zou het voor niet-deelnemende waterschappen mogelijk zijn om het project 
toch nauwlettend te volgen. Ook zou de website een functie hebben richting leveranciers. Om 
die reden zijn er in het begin afspraken gemaakt met de projectleider aan de kant van de 
waterschappen om ervoor te zorgen dat er een website in de lucht wordt gebracht. Daarnaast 
zijn er afspraken gemaakt over het up-to-date houden van deze website.  
 
Ondanks het belang dat aan de website werd gehecht, was het lastig om deze actueel te 
houden. De actie was neergelegd bij een projectleider die een beperkt aantal uren tot zijn 
beschikking had. Deze uren spendeerde hij liever aan het project dan aan het updaten van de 
website. Met het verdwijnen van de projectleider aan de kant van de waterschappen, werd het 
bijhouden van de website een nog groter probleem. De website is sinds september 2005 tot 
aan het eind van het project dan ook niet meer bijgewerkt. Er is in projectverband nog wel 
gesproken over dit probleem, maar men heeft hier geen werk meer van gemaakt. Het 
vermoeden was dat Het Waterschapshuis ook aandacht zou besteden aan de WIA op haar 
website. Concrete afspraken met Het Waterschapshuis zijn echter nooit gemaakt. Sinds medio 
2006 is de WIA-pagina niet meer op de site van de Unie van Waterschappen te benaderen. In 
dat licht bezien heeft de website al met al dus een beperkte communicatiefunctie gehad.  
 
Bevinding 15: Het zichtbaar maken van het verloop van een architectuurontwikkeltraject via 
een website is een arbeidsintensieve taak.  
 
Telefonische vergaderingen 
De begeleidingscommissie heeft een belangrijke rol gespeeld bij het leiden van het project. 
Doordat er aan de zijde van de waterschappen nauwelijks sprake was van een projectleider, 
heeft deze commissie voor een groot deel deze taak op zich genomen. Omdat de 
begeleidingscommissie plenair alle beslissingen nam, was het daarom belangrijk dat er 
regelmatig overleg werd gevoerd tussen de leden. Al vroeg in het project is gebruik gemaakt 
van het middel “telefonisch vergaderen”. Via een particuliere dienstverlener was het mogelijk 
om gezamenlijk (in groepsverband) te telefoneren. De taak van de dienstverlener was het 
uitnodigen van de leden (deze werden opgebeld) en ervoor te zorgen dat er geen technische 
problemen tijdens het praten ontstonden. Het was op deze manier ook mogelijk om 
ruggespraak te houden of de vergadering tijdelijk te verlaten om andere redenen. Voor het 
houden van de telefonische vergaderingen werden principeafspraken gemaakt. Om de week 
op de maandagmiddag om 12:30 uur werd er een telefonische vergadering gepland. De 
bedoeling was dat ieder lid van de begeleidingscommissie probeerde om alle vergaderingen 
bij te wonen. Lukte dit niet, dan was het lid vrij om de vergadering te laten schieten. De 
praktijk leerde dat in dat geval altijd een berichtje aan de overige leden van de 
begeleidingscommissie werd gestuurd. Op deze manier is veel sturing gegeven aan het 
project. Fysieke bijeenkomsten werden in deze telefonische vergaderingen voorbereid of 
geëvalueerd. Ook was het op deze manier mogelijk om kleine irritaties weg te nemen voordat 
ze gingen escaleren. De leden van de begeleidingscommissie hadden hiermee tevens de 
mogelijkheid om adequaat op signalen vanuit de omgeving te reageren.  
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Bevinding 16: Veelvuldig persoonlijk contact geeft actoren de mogelijkheid om knelpunten 
in een architectuurontwikkeltraject snel op te pakken en op te lossen.  
 
5.3.2  Negatieve procesfactoren 
 
De negatieve procesfactoren die in deze paragraaf worden genoemd, hebben betrekking op de 
fysieke afstand die kerngroepleden moesten overbruggen om de kerngroepvergaderingen bij 
te wonen. Daarnaast wordt de beperkte mogelijkheid om personeel in te zetten voor het 
project als negatieve procesfactor genoemd. 
 
Fysieke afstanden 
 
In deze paragraaf is vermeld hoe de begeleidingscommissie gebruik heeft gemaakt van het 
middel “telefonisch vergaderen”. Door dit middel hebben de leden van deze commissie vaak 
en intensief met elkaar kunnen spreken, zonder dat men belemmerd werd door fysieke 
afstanden. De situatie lag geheel anders bij de leden van de kerngroep. De deelnemende 
waterschappen liggen over het land verspreid. Deelnemers aan de kerngroep moesten 
derhalve geregeld reizen. Zeker deelnemers uit Limburg, Zeeland en de waterschappen uit de 
noordelijke provincies hadden hierdoor een probleem. Om zoveel mogelijk reistijd in te 
korten, werden de meeste vergaderingen gehouden in het midden van het land. De volgende 
locaties waren favoriet.  
 
!  Congrescentrum Hoog Brabant te Utrecht. 
!  Diverse congrescentra in Amersfoort. 
!  De locatie “Strand Nulde” aan de A28. 
!  De vestiging van de STOWA te Utrecht. 
!  De vestiging van Waterschap Vallei & Eem te Leusden. 
!  De vestiging van Waterschap De Stichtse Rijnlanden te Houten. 
 
In het begin van het project is vaak gebruik gemaakt van externe faciliteiten (congrescentra). 
Op een gegeven moment werden de kosten hiervoor te omvangrijk waardoor er meer beroep 
is gedaan op de vergaderruimten van de centraal gelegen waterschappen. Met het uittreden 
van een lid uit de begeleidingscommissie is enige tijd gebruik gemaakt van de locatie 
Leusden. Later heeft men de leden van de projectgroep verzocht om uit te wijken naar andere 
vergaderruimten i.v.m. de beperkte betrokkenheid van dit waterschap bij het project door het 
vertrek van de ICT-manager aldaar (in casu de onderzoeker).  
 
De grote fysieke afstanden hebben een negatieve invloed gehad op het verloop van het 
project. Behoudens de “belangrijke” vergaderingen waarin bijvoorbeeld een go / no-go 
beslissing werd genomen of de aftrap voor een volgende fase, werden de 
kerngroepbijeenkomsten matig bezocht. Het grote overwicht van de begeleidingscommissie 
en de afvaardiging van de leveranciers zorgde ervoor dat beslissingen snel werden genomen. 
De voorstellen van de begeleidingscommissie waren hierdoor nauwelijks onderwerp van 
discussie. In een bredere setting zou er wel meer discussie plaats hebben gevonden. Dit valt af 
te leiden aan het feit dat in vergaderingen waarbij de waterschappen beter waren 
afgevaardigd, wel degelijk punten door de kerngroep naar voren werden gebracht. Het 
instellen van een afzonderlijke groep die zich zou moeten buigen over het beheervraagstuk en 
de discussie rondom de financiële situatie met betrekking tot het project, zijn hier goede 
voorbeelden van.  
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Bevinding 17: Een matige afvaardiging van de deelnemers komt de besluitvorming niet ten 
goede.  
 
Personele inzet 
 
Een project valt of staat met de beschikbaarheid van de projectleden of van mensen die op een 
andere manier een bijdrage moeten leveren in het project. In het project hebben zich met 
betrekking tot een drietal groepen stakeholders problemen voorgedaan. 
 
1) Beschikbaarheid van informatieanalisten. 
2) Beschikbaarheid van projectleiders. 
3) Beschikbaarheid van directeuren. 
 
Ad 1) Beschikbaarheid van informatieanalisten 
 
In het begin van fase 2 (opstellen van een functionele architectuur), was de keuze gemaakt 
voor een aanpak waarbij de waterschappen de nodige inzet moesten leveren. Deze inzet 
bestond primair uit de uren van de informatieanalisten, maar ook uit de uren van de 
proceseigenaren. De informatieanalisten hadden namelijk als taak om samen met de 
proceseigenaren de processtappen te definiëren. Ieder waterschap ging akkoord met deze 
werkwijze. In de praktijk bleken echter de volgende problemen te ontstaan. 
 
- Sommige waterschappen waren nog zo klein dat ze eigenlijk geen informatieanalisten in 

dienst hadden. Zij hadden weliswaar een informatiefunctie opgetuigd, maar de 
functionaris die hiermee belast was, was meestal een beleidsmedewerker. Een 
beleidsmedewerker informatievoorziening is nog geen informatieanalist. Daarvoor is de 
functie van beleidsmedewerker te breed. Dergelijke waterschappen waren dan ook niet in 
staat om een dergelijke functionaris te leveren. 

 
- Om een aandeel te hebben in een architectuurtraject, is het noodzakelijk om kennis te 

hebben van ICT-architecturen in zijn algemeenheid. Tijdens het project is gebleken dat er 
veel kennisverschil was tussen de verschillende informatieanalisten. Sommige 
informatieanalisten hadden zich geheel verdiept in de materie of hadden een cursus 
gevolgd op dit gebied om op een goede manier mee te kunnen praten. Bij andere 
informatieanalisten was deze kennis veel beperkter. Dit had consequenties voor de 
kwaliteit van de opgeleverde procesbeschrijvingen.  

 
- De meeste informatieadviseurs (“echte” informatieanalisten waren binnen de organisaties 

niet aanwezig) waren intern verwikkeld in een aantal belangrijke projecten. Zo zaten 
sommige waterschappen middenin een fusietraject waardoor het vrijwel onmogelijk was 
om de benodigde tijd in de WIA te steken. De beschikbaarheid van informatieadviseurs 
c.q. informatieanalisten was dus gedurende het project een groot probleem.  

 
Er kan worden geconcludeerd dat de beschikbaarheid van informatieanalisten dus voor de 
nodige problemen heeft gezorgd. Dit komt doordat deze mensen niet voorhanden waren 
omdat ze waren ingezet voor andere trajecten of omdat waterschappen deze mensen 
simpelweg niet in dienst hadden. Het ontbreken van informatieanalisten in het project was een 
groot risico omdat deze groep het meeste werk moest verzetten. Er lag tevens een grote druk 
om de benodigde producten op tijd te leveren. Dit had te maken met het feit dat men had 
gekozen voor de methode van time-boxing.  
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Bevinding 18: Het ontbreken van (gekwalificeerde) informatieanalisten is een beperkende 
factor in een architectuurontwikkeltraject.  
 
Ad 2) Beschikbaarheid van projectleiders 
 
Het projectleiderschap aan de kant van de waterschappen heeft veel te wensen overgelaten. In 
het begin van het project was voor het projectleiderschap een bedrag gecalculeerd van 
ongeveer 40.000 euro. In het project is gekozen voor een andere oplossing. Binnen de 
organisatie van één van de deelnemers van de begeleidingscommissie was een projectleider 
werkzaam die niet volledig was ingezet op de projecten van die organisatie. Deze 
projectleider had dus de mogelijkheid om één á twee dagen in de week aan het project te 
werken. Dat zou in eerste instantie voldoende zijn om de basale taken van het 
projectleiderschap op zich te nemen. De begeleidingscommissie zou de overige taken op zich 
nemen. De praktijk heeft uitgewezen dat deze constructie slecht werkt. Door de beperkte 
beschikbaarheid van de projectleider aan de kant van de waterschappen, traden de volgende 
problemen op.  
 
"  De projectleider werd relatief laat in het proces betrokken. Pas toen de gehele projectopzet 

al duidelijk was, werd de projectleider aangewezen. Op deze manier heeft de projectleider 
geen invloed kunnen uitoefenen op de manier waarop het project in elkaar zat. Dit was 
wellicht de voornaamste reden waarom de projectleider de bezieling miste om de 
doelstellingen van het project na te streven.  

 
"  De projectleider was al zijn tijd bezig met het organiseren van bijeenkomsten, het nabellen 

van de beschikbaarheid van mensen en het zorgen voor de juiste distributie van 
projectdocumenten. Hierdoor was er geen tijd meer beschikbaar voor het daadwerkelijk 
leiden van het project. De projectleider bleek in feite alleen de secretariële 
werkzaamheden op te kunnen pakken.  

 
"  De projectleider werkte op vaste tijden aan het project. De bijeenkomsten met 

bijvoorbeeld de kerngroepleden moesten op verschillende tijdstippen worden 
georganiseerd. Dit waren meestal tijden waarop de projectleider geen mogelijkheid had 
om tijd vrij te maken. De projectleider moest dan ook vaak verstek laten gaan. De 
projectleider bleef hierdoor “onzichtbaar” voor de meeste kerngroepleden.  

 
Door de minimale invulling van de projectleidersrol is er een klimaat ontstaan waarin de 
leverancier, samen met de leden van de begeleidingscommissie, als een twee-eenheid het 
project tot een goed einde heeft proberen te brengen. Van het scherp houden van de 
verhouding tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemers was geen sprake. Uiteindelijk 
heeft het projectleiderschap aan de kant van de opdrachtgever geduurd tot en met mei 2005. 
 
Bevinding 19: Aan de kant van de opdrachtnemer moet een projectleider werkzaam zijn die 
de opdrachtgever scherp kan houden.  
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Ad 3) Beschikbaarheid van directeuren 
 
In het project was een grote rol weggelegd voor de directeuren binnen de waterschappen. In 
lijn met de opvattingen rondom business alignment, moesten de directeuren de richting 
bepalen in het project. Vandaar dat in het begin en aan het eind van fase 1 (het opstellen van 
een businessarchitectuur) een sessie met hen was georganiseerd om de eerste contouren vast 
te stellen. Tijdens het plannen van deze vergadering bleek al snel hoe moeilijk het was om 
deze functionarissen bij elkaar te krijgen. De oorspronkelijk geplande sessie was dan ook 
verplaatst om ervoor te zorgen dat er voldoende directeuren de sessie konden bijwonen. 
Desondanks was de opkomst mager. In de eerste sessie in fase 1 waren vier secretaris-
directeuren aanwezig. In de consolidatiesessie waren vijf secretaris-directeuren aanwezig. De 
beschikbaarheid van directeuren wordt in het bovenstaande in verband gebracht met het feit 
dat deze functionarissen een volle agenda hebben. In de volgende paragraaf wordt de beperkte 
beschikbaarheid van de secretaris-directeuren in verband gebracht met de bekendheid van de 
WIA binnen de individuele waterschappen.  
 
Bevinding 20: Een architectuurontwikkeltraject heeft per definitie niet de aandacht van 
secretaris-directeuren. 
 
5.3.3 Conclusies ten aanzien van de procesfactoren 
 
De begeleidingscommissie en de leverancier hadden de ambitie om een informatiearchitectuur 
op te stellen voor alle waterschappen. Om dit project tot een goed eind te brengen, was het 
dan ook zaak dat zoveel mogelijk waterschappen aan het project deelnamen. In het project 
zijn dan ook stappen ondernomen om dit effect te realiseren. Zo is bijvoorbeeld besloten om 
de deelname aan het project zo laagdrempelig mogelijk te houden. Aan de ene kant is dit 
gebeurd door de “contributie” zo laag mogelijk te houden. Door een laag bedrag te vragen is 
het vaak mogelijk om de beslissing voor deelname aan het project bij de desbetreffende ICT-
manager neer te leggen. Daarnaast werd de mogelijkheid geboden om op ieder gewenst 
tijdstip in te kunnen stappen in het project. Zo zijn er zelfs waterschappen die aan het eind van 
het project zijn ingestapt. Op dat moment waren feitelijk de documenten van de WIA reeds 
ontwikkeld. Het nadeel van een landelijk project is dat de deelnemers veel moeten reizen om 
de vergaderingen bij te wonen. Dit heeft af en toe belemmerend gewerkt. Om enigszins de 
reistijd zo beperkt mogelijk te houden, werd vaak gekozen voor een vergaderlocatie in het 
midden van het land. De begeleidingscommissie is hier creatief mee omgegaan. Men heeft 
door middel van het instrument “telefonisch vergaderen” dit probleem weten te tackelen.  
  
Waterschappers worden door henzelf gekenmerkt als pragmatische mensen die voornamelijk 
een doenersmentaliteit hebben. Het zijn functionarissen die zelf invloed willen uitoefenen op 
de uitvoering van het project en zien graag hun eigen inbreng terug in de resultaten. In het 
offertetraject is gezocht naar een leverancier die deze cultuur aanvoelt en hier op een goede 
manier mee om kan gaan. Dit heeft in de praktijk zijn vruchten afgeworpen. Door de flexibele 
aanpak van de leverancier hebben de waterschappers inderdaad het proces kunnen 
beïnvloeden. Dit heeft veel positieve reacties teweeg gebracht en heeft ervoor gezorgd dat de 
waterschappen te mobiliseren waren voor de uitvoering van het project. Dit was overigens 
geen makkelijke opgave. In het project is menigmaal gebleken dat het vrijmaken van de juiste 
mensen een lastige opgave was. Met name het beschikbaar krijgen van informatieanalisten 
bleek een groot probleem te zijn. De intentie was er wel en dat heeft een positieve invloed 
gehad op het verloop van het project. 
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Wat ook een positieve invloed heeft gehad, is het aantal uren dat de leverancier in het project 
heeft gestoken. Dit facet is eerder in dit hoofdstuk niet als een positieve procesfactor 
benoemd. De reden hiervoor is dat de onderzoeker geen inzage heeft in het aantal uren dat de 
leverancier daadwerkelijk in het project heeft gestoken, zonder hiervoor betaald te hebben 
gekregen. De relatie tussen het aantal uren dat door de leverancier is geïnvesteerd en het 
projectresultaat, is hierdoor niet vast te stellen. Op basis van de signalen van de leverancier is 
evenwel op te maken dat zij veel hebben geïnvesteerd in het project. Zij hebben hiervoor 
gekozen omdat er grote (commerciële) belangen op het spel stonden. Het is gebleken dat de 
inzet van de leverancier bepalend is voor het welslagen van het project. Een leverancier die 
zich primair laat leiden door de hoeveelheid uren die hij kan wegschrijven op het project, 
heeft onvoldoende mogelijkheden (tijd) om te werken aan het vergroten van het draagvlak 
binnen de waterschapswereld. De leverancier moet er dus van overtuigd zijn dat een positief 
projectresultaat direct of indirect leidt tot een positiever imago van de leverancier binnen de 
waterschapswereld. Dit levert op een andere manier dan weer geld op in de vorm van nieuwe 
projectopdrachten.  
 
Er kan geconcludeerd worden dat er sprake was van een doordachte en flexibele 
projectaanpak. Wat betreft het inkleden van het proces was het vaak geven en nemen. Dit 
heeft gezorgd voor een goede sfeer in het project en heeft bijgedragen aan een positieve 
grondhouding bij zowel de leverancier als de opdrachtgevers, in dit geval de waterschappen. 
Andersom geredeneerd kan gesteld worden dat een architectuurtraject een verkenningstocht is 
dat vele verrassende elementen kent. Alle partijen moeten de bereidheid hebben om hier op 
een adequate manier mee om te gaan. 
 
5.4 De menselijke factor 
 
In de vorige paragraaf zijn de procesfactoren aan de orde geweest. De elementen die in het 
proces ervoor hebben gezorgd dat het project meer / minder succesvol is geweest, zijn 
uitvoerig beschreven. In deze paragraaf wordt ingegaan op de menselijke factor van het 
project. Hierbij wordt ingegaan op de vraag in hoeverre het menselijke handelen van invloed 
is geweest op het verloop van het project. In paragraaf 5.4.1 komen de positieve menselijke 
factoren aan bod, in paragraaf 5.4.2 de negatieve. In paragraaf 5.4.3 wordt een beknopte 
samenvatting gegeven. 
 
5.4.1 Positieve menselijke factoren 
 
In het project zijn diverse positieve menselijke factoren naar voren gekomen. De eerste factor 
heeft betrekking op de vraag hoe de ICT-managers ten opzichte van elkaar functioneren. 
Daarna wordt gekeken naar de kwaliteiten van diverse spelers in het project. Het feit dat het 
project succesvol is verlopen, is voor een groot deel te danken aan de mensen die aan het 
project hebben gewerkt. Naast de persoonlijke kwaliteiten speelden ook de individuele 
karakters van de ICT-managers een belangrijke rol.  
 
Goede informele contacten 
 
De ICT-managers binnen de waterschapswereld kennen elkaar van oudsher. De goede 
informele contacten tussen deze managers hebben een grote invloed op de mate van succes 
van samenwerkingsverbanden in de waterschapswereld. De ICT-managers binnen de 
waterschapswereld zijn van huis uit technisch georiënteerde functionarissen. De meeste ICT-
managers zijn dan ook managers die binnen de eigen organisatie carrière hebben gemaakt en 
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die vanuit hun (technische) expertise omhoog zijn geklommen. De problemen waar deze 
managers mee te kampen hadden, waren in de regel dan ook technisch van aard. Met name de 
wijze waarop applicaties worden geïmplementeerd in de eigen organisatie, had veel aandacht 
van deze managers. Om de garantie te krijgen dat de waterschappen de beschikking kregen 
over de juiste applicaties tegen een acceptabele prijs, werd vaak besloten om in een 
samenwerkingsverband het één en ander te realiseren. Op deze wijze zijn ook de INTWIS-
applicaties voor een groot deel ontstaan (zie § 5.2.1). Door de vele kleine 
samenwerkingsverbanden, tezamen met het feit dat de meeste ICT-managers vele jaren in hun 
positie werkzaam waren, zorgde ervoor dat de ICT-managers elkaar vaak tegenkwamen. Men 
kende elkaar, wist van elkaars kwaliteiten en had daardoor veel respect voor elkaar. Vreemd 
genoeg is dit alles ontstaan zonder de aanwezigheid van een sterke overlegstructuur tussen de 
managers. Er was weliswaar een georganiseerd overleg, de Kring van Hoofden en 
Coördinatoren I&A van de Waterschappen (KRIHCIA), maar dit overleg heeft (tot de komst 
van Het Waterschapshuis) nauwelijks bijgedragen aan de versterking van de relaties tussen de 
managers. De KRIHCIA is een lange tijd gezien als gezellige praatgroep die één of tweemaal 
per jaar bij elkaar komt. Vooral de internationale studiereizen zijn populair binnen deze 
beroepsgroep.  
 
De informele contacten hebben in een belangrijke mate bijgedragen aan de positieve 
resultaten van de WIA. Contacten over deelname omtrent de WIA waren makkelijk gemaakt. 
Men kon daarbij snel op het persoonlijke vlak komen omdat men elkaar reeds jaren kende. In 
sommige gevallen was er zelfs sprake van vriendschap. Het feit dat het informele netwerk een 
positieve invloedsfactor is geweest, blijkt uit de volgende waarnemingen in het veld. 
 
Bevinding 21: Een samenwerkingsverband is succesvol als de deelnemende organisaties in 
het verleden succesvol met elkaar hebben samengewerkt. 
 
Onderling vertrouwen 
Al tijdens de eerste formele sessie op 1 mei 2003 bleken er vele bedenkingen te zijn over het 
mogelijke succes van een informatiearchitectuur binnen de waterschapswereld. Men vroeg 
zich af of de gemeenschappelijke beschrijving wel detaillistisch genoeg zou worden om op 
basis hiervan applicaties te bouwen. Men vroeg zich af of er inderdaad een technische 
architectuur zou ontstaan aan de hand waarvan de ICT-manager zijn technische infrastructuur 
zou kunnen inrichten. Men had grote bedenkingen bij het verhaal dat secretaris-directeuren de 
lijn uit moesten zetten. De meeste directeuren zien ICT namelijk nog steeds als ondersteunend 
middel. In dit traject krijgt ICT een veel grotere rol toebedeeld. Het is maar de vraag of de 
directeur in dit verhaal meegaat. Zo waren er meer bedenkingen tijdens deze eerste sessie 
geuit. Dit gebeurde niet alleen in de subsessies, maar ook tijdens de plenaire behandeling van 
het onderwerp. Ondanks alle bezwaren kreeg de begeleidingscommissie het groene licht om 
verder te gaan met het project. De meeste aanwezigen gaven op voorhand al aan dat zij bereid 
waren om onvoorwaardelijk in het project te stappen. Er werd nog enige voorbehoud gemaakt 
ten aanzien van het te investeren bedrag en de benodigde tijd die met het project was 
gemoeid. Echter, de goedkeuring kwam al snel en de begeleidingscommissie kon verder gaan 
met het uitwerken van een projectbrief. Dit vertrouwen is het gehele traject aanwezig 
gebleven. Meningmaal is naar voren gekomen dat niet iedere ICT-manager exact begreep wat 
de doelstelling van het project feitelijk was. Zelfs aan het eind van het project werd wel eens 
de vraag gesteld waarvoor de WIA nu feitelijk werd ontwikkeld. Het vertrouwen dat de ICT-
managers hadden in de expertise van enkele collega’s, heeft ervoor gezorgd dat het project 
gladjes kon verlopen. In het gehele project zijn slechts op drie momenten kritische vragen 
gesteld. 
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1) In het begin van het project heeft men nadrukkelijk de wens geuit om na de 

businessarchitectuur een go / no-go moment in te lassen. Hierbij zou het project 
geëvalueerd kunnen worden en zou op basis van deze bevindingen het project al dan 
niet afgelast kunnen worden. 

2) De financiën heeft middenin het project geleid tot een schermutseling tussen de 
kerngroep en de begeleidingscommissie. Naar aanleiding van deze situatie zijn 
scherpere afspraken tussen opdrachtgever en opdrachtnemer gemaakt. Later in dit 
hoofdstuk wordt uitvoerig stilgestaan bij dit incident. 

3) Aan het eind van het project heeft men kritisch stilgestaan bij het beheer van de WIA. 
Gezien de grote weerstand tegen Het Waterschapshuis, was men in eerste instantie niet 
bereid om het beheer van de WIA bij deze organisatie onder te brengen. 

 
Voor het overige heeft de projectgroep, zonder al te veel oponthoud, zijn werk kunnen doen. 
Het project is door de deelnemers nooit stilgelegd of vertraagd.  
 
Bevinding 22: Actoren in het traject moeten een onvoorwaardelijk vertrouwen hebben in de 
expertise van de projectleider(s) / projectbegeleider(s). 
 
Rangorde 
Binnen de groep van ICT-managers bestaat over en weer veel vertrouwen. Toch is in het veld 
ook geconstateerd dat er een bepaalde rangorde bestaat. Er is weliswaar geen hiërarchie 
tussen de ICT-managers te bespeuren, maar desondanks is waarneembaar dat sommige 
managers meer invloed hebben in de groep dan anderen. Bepaalde managers krijgen hierdoor 
een speciale status binnen deze beroepsgroep. In het onderzoek zijn de volgende oorzaken 
voor deze rangorde naar voren gekomen. 
 
- Het opleidingsniveau is bepalend voor het aanzien in de groep. Aan de ene kant treft men 

in de groep de ICT-manager aan die omhoog is geklommen. Deze groep heeft een 
gedegen technische opleiding, maar vormt toch de groep die zich meer begeeft op de 
achtergrond. Aan de andere kant treft men ICT-managers aan die hoger geschoold zijn op 
het gebied van bedrijfs- of bestuurskunde en zich meer op de voorgrond begeven. 

 
- Alhoewel in het onderzoek niet naar voren is gekomen dat leeftijd een rol speelt, is het 

toch merkwaardig dat de oudste ICT-managers een grote mate van aanzien genieten. Deze 
groep stelt zich weliswaar niet op de voorgrond, maar in vergaderingen is merkbaar dat de 
mening van dergelijke managers zwaar weegt in de besluitvorming. Binnen de 
begeleidingscommissie heeft leeftijd af en toe meegespeeld in elementaire discussies. In 
enkele gevallen heeft een lid van de begeleidingscommissie gewezen op het feit dat hij 
meer ervaring had als ICT-manager dan diegene waarmee hij op dat moment in discussie 
was.  

 
- De manager die zich meer richtte op samenwerkingsverbanden, had binnen de WIA meer 

invloed dan diegene die zich voornamelijk op de eigen organisatie richtte. Vaak werden 
de vergaderingen van de WIA gebruikt om het persoonlijke netwerk in stand te houden. 
Vaak werd er na een WIA-vergadering bijvoorbeeld nagepraat over andere relevante 
kwesties.  

 
De groep die zich intensief bezig hield met de WIA had binnen de beroepsgroep veel aanzien. 
Het waren mensen die bewezen hadden in samenwerkingsverbanden succesvol te zijn. Om die 
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reden hebben deze mensen zich tijdens vergaderingen bepaalde vrijheden kunnen 
veroorloven. Het is overigens opmerkelijk te constateren dat deze “rangorde” door de “lager 
geplaatsten” niet ter discussie werd gesteld. Men liet het simpelweg toe dat sommige 
managers het initiatief namen.  
 
Bevinding 23: In een architectuurontwikkeltraject moeten personen de voortrekkersrol op 
zich nemen en een aanjaagfunctie vervullen.  
 
Bevinding 24: De trekkers van een architectuurontwikkeltraject moeten het mandaat krijgen 
van de gehele groep die zij vertegenwoordigen.  
 
Beperkte competitie  
Dit punt is in feite een uitvloeisel van wat hiervoor is vermeld. Het feit dat er een rangorde 
bestaat, betekent in de regel dat er sprake is van competitie. Zoals eerder uiteengezet, was hier 
binnen de beroepsgroep geen enkele sprake van. De rangorde ontstaat dus op een manier 
zonder dat men onderling de strijd aangaat. Dit duidt op een sterke informele cultuur met veel 
onderling respect en vertrouwen. 
 
Uit de volgende voorvallen kan worden opgemaakt dat er van competitie nauwelijks sprake 
was.  
 
!  Sommige leden van de kerngroep waren tientallen jaren als ICT-manager actief. Sommige 

van deze managers waren introvert. Toch bleek dat, als een dergelijke manager het woord 
nam, men aandachtig luisterde. In bilaterale gesprekken is gebleken dat deze ICT-
managers een bepaald gezag hebben in de groep.  

!  Iedere ICT-manager die naast zijn reguliere werkzaamheden actief wilde zijn binnen de 
waterschapswereld, had de mogelijkheid hiertoe. Sommige waren actief op het gebied van 
ICT-architecturen, anderen waren actief op het gebied van softwareontwikkeling, het 
definiëren van een gezamenlijke gegevenshuishouding of het vervullen van een rol in de 
Kring van Hoofden en Coördinatoren binnen de waterschappen (KRIHCIA). De meeste 
ICT-managers hadden dus hun eigen gezichtsveld waardoor andere ICT-managers 
nauwelijks ambities hadden om nieuwe zaken op te pakken.  

!  Tijdens het project is er een conflict ontstaan tussen de leveranciers en de waterschappen. 
De leverancier had teveel uren besteed aan de beginfase van het project waardoor het 
gehele project in gevaar kwam. Deze situatie is door de ICT-managers niet aangegrepen 
om de samenstelling van de begeleidingscommissie drastisch te wijzigen. Men verklaarde 
dat men vertrouwen had in de begeleidingscommissie. Hierdoor kreeg zij de mogelijkheid 
om het project verder te begeleiden.  

 
Kwaliteiten van de projectmedewerkers 
 
Het ontwikkelen van architecturen voor de gehele waterschapswereld is een omvangrijk en 
gecompliceerd proces. Het vergt veel tijd van de personen die bij het project betrokken zijn. 
Dit gold niet alleen voor de leverancier als opdrachtnemer, maar ook voor de opdrachtgevers. 
Zij moesten de kwaliteit van het proces / product steeds in de gaten blijven houden. Het is 
essentieel dat men elkaar steeds bijstuurt door elkaar scherp te houden en elkaar te wijzen op 
ieders verantwoordelijkheid. In het vorige hoofdstuk is uitvoerig ingegaan op de 
projectorganisatie. In deze paragraaf wordt uiteengezet in hoeverre de projectorganisatie van 
invloed is geweest op het slagen van de WIA als samenwerkingsinitiatief. Hierbij worden de 
volgende actoren onder de loep genomen. 
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1) De leden van de begeleidingscommissie. 
2) De projectleiding vanuit de leverancier. 
3) De architecten. 
 
Ad 1) De leden van de begeleidingscommissie 
De begeleidingscommissie is spontaan ontstaan doordat enkele mensen zich bezig hielden met 
architecturen binnen de waterschapswereld en zodoende met elkaar in contact kwamen. Er 
was vanaf het begin van het project een duidelijke synergie tussen de initiatiefnemers 
waarneembaar. In de loop van het project is gebleken dat de persoonlijkheden elkaar goed 
aanvulden. Ook wat betreft denkniveau was er een duidelijke overeenkomst. Alle leden waren 
in staat om op abstract niveau naar het ontwikkeltraject te kijken. Ook waren zij in staat om 
de eigen belangen opzij te zetten. De samenstelling van de begeleidingscommissie is “per 
toeval” tot stand gekomen. De leden bleken allemaal over een academisch werk- en 
denkniveau te beschikken, ook al was dit in het begin geen selectiecriterium.  
 
De leden van de begeleidingscommissie hadden allen verschillende persoonlijkheden 
waardoor ze verschillende rollen in het team vervulden. Aan de hand van de teamindeling van 
Belbin (bron: www.belbin.com) konden de volgende rollen worden onderscheiden. 
 
!  De rol van “Shaper” werd door het eerste lid ingevuld. Het gaat hier om een inspirator die 

de drijvende kracht achter het traject vervulde. Deze rol was nodig omdat een project van 
deze omvang de nodige obstakels kent. Indien deze obstakels te nadrukkelijk naar voren 
worden gehaald, is het lastig om de moed bij elkaar te brengen om daadwerkelijk 
onbevangen met het project van start te gaan.  

!  De rol van “Resource Investigator” werd door het tweede lid ingevuld. Binnen de groep 
was een lid aanwezig die de “commerciële” rol op zich heeft genomen. Deze persoon was 
in staat om contacten te onderhouden en mensen zover te krijgen dat zij daadwerkelijk 
gingen participeren in het traject.  

!  De rol van “Monitor / Evaluator”. Deze derde persoon stond af en toe op de rem. Deze 
persoon stelde kritische vragen en wees andere leden op de tekortkomingen in het proces 
of op fouten die in de methodiek zaten. Op dat vlak was er dus regelmatig verschil van 
inzicht over bepaalde zaken en was er af en toe discussie over de te nemen stappen. De 
padstelling die af en toe ontstond maakte een vierde rol in de begeleidingscommissie 
wenselijk.  

!  De rol van “Teamworker” werd door de vierde persoon ingevuld. De teamworker was de 
diplomaat. De bemiddelaar die de neuzen weer dezelfde kant op kon krijgen. Het is 
merkwaardig gebleken hoeveel invloed deze rol kon uitoefenen in de besluitvorming 
binnen de commissie. Deze rol werd vervuld door een medewerker die buiten de 
waterschapswereld stond.  

 
Later in het project werd er een vijfde lid toegevoegd aan de begeleidingscommissie. Hij 
vervulde de rol van de “Implementer”. Hij bekeek of de informatiearchitectuur al dan niet 
inpasbaar was in de dagelijkse praktijk. Deze rol had een grote toegevoegde waarde kunnen 
hebben binnen de groep, maar dit is helaas niet gebeurd. Dit had te maken met het feit dat 
deze pragmaticus niet de kracht in de groep had om punten daadwerkelijk voor het voetlicht te 
brengen. De enige verklaring hiervoor is het feit dat dit vijfde lid later aan de 
begeleidingscommissie is toegevoegd, terwijl deze groep al ruim een jaar bezig was om het 
project te begeleiden. Het veroveren van een invloedrijke plek binnen de groep was voor hem 
lastig te realiseren.  
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Bevinding 25: In een begeleidingsgroep dienen mensen met verschillende persoonlijkheden 
aanwezig te zijn. 
 
De leden van de begeleidingsgroep hadden oog voor de belangen van de waterschappen en 
kozen expliciet voor het geeldrukdenken als veranderfilosofie (zie § 3.4.2). Zoals Poels & 
Koopmans (2005) het ook al verwoorde, ging de begeleidingscommissie voor de best haalbare 
oplossing. Niet voor de beste oplossing. Deze flexibele houding van de 
begeleidingscommissie heeft veel draagvlak gecreëerd bij de overige leden van de kerngroep.  
 
Ad 2) De projectleiding vanuit de leverancier 
Het WIA-traject is door twee projectleiders (aan de kant van de leverancier) geleid. De keuze 
voor twee projectleiders is geen geplande actie geweest. De projectleider die het project in de 
eerste fase (opstellen businessarchitectuur) heeft geleid, heeft tijdens het traject een andere 
functie aanvaard. Er heeft tussentijds een wisseling van projectleiderschap plaatsgevonden op 
het moment dat de businessarchitectuur was afgerond en begonnen moest worden met de 
volgende fase, namelijk het opstellen van een functionele architectuur (januari 2005). Deze 
wisseling bleek (achteraf gezien) een goede wisseling te zijn geweest. Beide projectleiders 
opereerden in professioneel opzicht totaal verschillend. Hieronder wordt uiteengezet hoe deze 
persoonlijkheden in elkaar zaten en hoe zich dit heeft verhouden tot de fase waarin het project 
destijds heeft gezeten.  
 
In de eerste fase was er een projectleider aan het project toegewezen met een grote mate van 
sensitiviteit. Het ging om een mensgerichte persoon die zijn sporen binnen de 
waterschapswereld inmiddels wel had verdiend. Waterschappers kenden hem omdat hij 
bepaalde projecten volgens wens van de waterschappers had uitgevoerd. Dit was dan ook de 
kracht van deze projectleider. Hij wist exact wat de cultuur was binnen de waterschapswereld, 
wist waar deze mensen over zouden gaan vallen en had voldoende contacten binnen de 
waterschapswereld om te bepalen of een idee haalbaar was of niet. Deze projectleider heeft 
dan ook vaak in sessies sceptische waterschappers weten over te halen door een positief en 
steekhoudend verhaal neer te zetten. Deze projectleider heeft de neuzen dezelfde kant op 
gekregen en heeft iedereen kunnen interesseren voor het project. Deze rol was nieuw voor de 
begeleidingscommissie in die zin, dat men niet had verwacht dat een leverancier deze rol op 
zich zou kunnen nemen. Zwart-wit genomen is de leverancier opdrachtnemer. Deze partij 
moet zich houden aan de eisen en wensen die vanuit de klant naar voren komen. In dit geval is 
de projectleider van de leverancier verder gegaan en heeft gezorgd voor draagvlak binnen de 
waterschapswereld. Een facet dat feitelijk het beste door de projectleider aan de kant van de 
klant opgepakt had moeten worden. De begeleidingscommissie was dan ook tevreden met 
deze rol van de leverancier. De projectleider kreeg hierdoor dan ook veel ruimte van de 
begeleidingscommissie.  
 
De medaille kende echter ook een keerzijde. Als motiverende en inspirerende projectleider 
ben je in eerste instantie meer gefocust op het goed laten verlopen van het proces dan op de 
harde kant van het project. De projectleider was namelijk altijd bereid om het proces om te 
buigen als dit ten goede kwam aan het vergroten van het draagvlak binnen de 
waterschapswereld. Het ombuigen van het project had echter tot gevolg dat het project uit de 
hand dreigde te lopen. Goed projectleiderschap betekent het sturen op uren, resultaten en 
verwachtingen. Het inzetten van extra uren om draagvlak te krijgen is aanvaardbaar als dit 
niet al te veel extra inzet vergt van de leverancier. Is dat wel het geval, dan moet een 
projectleider dit aangeven richting de klantorganisatie. De projectleider van de leverancier is 
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vol in deze valkuil gestapt. In 2004 is dan ook op het gebied van financiën een groot probleem 
ontstaan. Dermate zelfs dat het project in gevaar is gekomen en het vertrouwen tussen de 
kerngroepleden aan de ene kant en de begeleidingscommissie en de projectleider van de 
leverancier aan de andere kant, in gevaar kwam. De inspirerende rol van de projectleider 
kwam goed van pas in de eerste fase van het project. In deze fase was de WIA immers 
nauwelijks bekend binnen de waterschapswereld. De wisseling van het projectleiderschap 
kwam goed uit omdat het in de tweede fase op een strakkere projectuitvoering aankwam. De 
gedefinieerde bedrijfsfuncties dienden uitgewerkt te worden in processen, een omvangrijke 
klus waarbij zwaarder op uren gestuurd moest worden. De nieuwe projectleider heeft deze rol 
adequaat opgepakt. Deze nieuwe projectleider was meer introvert van aard, stuurde meer op 
resultaten / uren en was beter in staat om mensen aan afspraken te houden dan de vorige 
projectleider. De ongemakkelijke gevoelens die begin 2005 binnen de begeleidingscommissie 
aanwezig waren, verdwenen snel toen bleek dat het proces veel strakker werd geleid.  
 
Resumerend kan gesteld worden dat aan de zijde van de leverancier in iedere fase de juiste 
type projectleider aanwezig was. Deze situatie is toevalligerwijs ontstaan doordat de 
projectleider uit fase 1 een andere dienstbetrekking had gekregen. Indien dat niet was 
gebeurd, dan hadden de waterschappers zeker vastgehouden aan de oorspronkelijke 
projectleider. Dit had in de tweede fase, gezien de wijze waarop hij tot dan het project had 
geleid, zeker de nodige knelpunten opgeleverd.  
 
Bevinding 26: De projectleider aan de kant van de ontwikkelaar speelt een essentiële rol in 
een architectuurontwikkeltraject. 
 
Ad 3) De architecten 
De architecten van de leverancier hebben in dit project een minimale rol gespeeld. De 
architecten in het traject hebben voornamelijk de rol van ondernemingsarchitect op zich 
genomen (Wittkamp, 2004a). Zij zijn ingezet om het uitvoerende werk voor hun rekening te 
nemen. Zij zijn geplaatst bij de sessie van de proceseigenaren en de informatieanalisten en 
hebben de uitkomsten hiervan op schrift gesteld. Uiteindelijk heeft dit geleid tot de 
eindresultaten van de WIA.  
 
Deze beperkte rol van de architecten is een merkwaardige. In de literatuur krijgt de architect 
een bijzondere rol toebedeeld, namelijk van diegene die de wensen en eisen van de klanten 
inventariseert en die ervoor zorgt dat deze eisen en wensen ook daadwerkelijk goed in de 
architecturen worden opgenomen. Daarnaast is het zijn taak om ervoor te zorgen dat iedere 
stakeholder met de architecturen uit de voeten kan. Hij moet door middel van het maken van 
verschillende views ervoor zorgen dat iedere doelgroep de architecturen op een goede manier 
kan gebruiken. Waarom de rol van de architect in dit project zo beperkt is geweest, heeft te 
maken met de rol die de projectleider aan de kant van de leverancier en de rol van de 
begeleidingscommissie aan de kant van de waterschappen hebben gespeeld. Zij hadden in dit 
project namelijk alle touwtjes in handen. Zij wisten precies welke producten er opgeleverd 
zouden moeten worden. De beperkte rol van de architect heeft overigens wel invloed gehad 
op de kwaliteit van de eindresultaten van het WIA-project. Dit aspect komt later aan de orde. 
 
De opstelling van de architecten heeft er dus voor gezorgd dat het project een snelle 
doorlooptijd heeft gekend. Ook discussies tussen architect en klant waren nauwelijks 
aanwezig. Dit maakte het leven van de architect comfortabel, maar het is de vraag of deze 
situatie bevorderlijk is geweest voor de kwaliteit van het eindproduct.  
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Conclusie 
 
De waterschappen hadden het project, door een ambitieuze en slagvaardige 
begeleidingscommissie, goed in hun greep. De projectleiding werd vanuit de leverancier goed 
ingevuld en voldeed aan de verwachtingen van de waterschappen. De nadruk in dit project 
heeft echter meer gelegen op het proces (acceptatie / draagvlak / promotie), dan op de 
kwalitatieve uitvoering van het project. Dit blijkt dan ook uit de rol die de architect heeft 
gespeeld in dit project. Het is dus zaak om hier een onderscheid te maken in het traject als 
samenwerkingsproject en het traject als architectuurproject. Ten aanzien van het eerste aspect 
kan geconcludeerd worden dat het project goed is uitgevoerd. Ten aanzien van het tweede 
aspect is nog wel het één en ander op te merken. 
 
Persoonskenmerken 
 
Eerder in dit hoofdstuk is ingegaan op de persoonlijke verhoudingen tussen de ICT-managers 
onderling. Er was duidelijk respect over en weer waardoor de individuele ICT-manager zich 
in zijn werkveld kon ontwikkelen. Elkaar vertrouwen en respecteren is essentieel in complexe 
en langdurige trajecten. Tijdens het project is echter naar voren gekomen dat de 
persoonlijkheden van de managers een grote rol speelden. Hierbij wordt niet zozeer gedoeld 
op de rol die een manager kan innemen, maar meer op persoonskenmerken van de 
desbetreffende persoon. Het volgende was tijdens de uitvoering van het project 
waarneembaar. 
 
!  De meeste ICT-managers hadden een introvert karakter. Tijdens kerngroepvergaderingen 

hielden deze managers zich dan ook veelvuldig op de achtergrond. 
!  Tijdens het project hebben zich nauwelijks escalaties voorgedaan. Er heeft zich op één 

moment een crisis voorgedaan. Deze crisis had betrekking op de financiële situatie van het 
project. Ook toen was er geen sprake van verhitte discussies. Men sprak elkaar op 
zakelijke toon aan zonder persoonlijk te worden.  

!  Tijdens kerngroepvergaderingen werd menigmaal stilgestaan bij diverse knelpunten die de 
projectleider vanuit de leverancier tegenkwam. De begeleidingscommissie anticipeerde 
hierop door zelf met oplossingsrichtingen te komen. Deze oplossingsrichtingen werden 
door de kerngroepleden nauwelijks ter discussie gesteld.  

!  Er was binnen de kerngroep beperkt discussie over de samenstelling en werkwijze (zie § 
5.4.1) van de begeleidingscommissie. Er werd tijdens het project een aantal opmerkingen 
hierover in bilaterale sfeer gemaakt, maar echte druk werd niet op deze commissie 
uitgeoefend.  

!  De meest kritische ICT-managers lieten zich niet zien op de kerngroepbijeenkomsten. In 
de meeste gevallen lieten zij zich vertegenwoordigen door een medewerker van de eigen 
afdeling (meestal een informatieadviseur).  

 
Al met al kan worden gesteld dat de uitvoering van het project in een harmonieuze sfeer 
verliep. Er waren onderling nauwelijks discussies waardoor het proces optimaal kon verlopen. 
Het ontbreken van een “afrekencultuur” in combinatie met het onderlinge vertrouwen en 
respect dat men voor elkaar had, heeft zeker zijn negatieve kanten. Het is belangrijk dat de 
spelers in een project elkaar scherp houden. Er dient met een kritisch oog naar elkaar gekeken 
te worden. Het projectresultaat dient wat dat betreft voorop te staan. Een minder kritisch 
publiek zorgt ervoor dat de projectleider een vrije hand heeft in het vormgeven van het project. 
Tevens is het mogelijk dat er misbruik wordt gemaakt van de situatie. Wat dat betreft kreeg de 
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begeleidingscommissie een belangrijke taak toebedeeld; het scherp houden van de leverancier. 
Het is overigens maar de vraag of deze groep deze taak had moeten uitvoeren. 
 
5.4.2 Negatieve menselijke factoren 
 
De deelnemers aan de WIA hebben zich open en transparant opgesteld. Door een positieve 
houding en gedrag was het mogelijk om het WIA-project tot een succes te maken. 
Desondanks zijn er in het project ook zaken te benoemen die erop duiden dat er ook 
tegengestelde krachten waren. Waterschappers die op een bepaalde manier aankeken tegen de 
WIA en zodoende op de één of andere manier een soort weerstand boden tegen de 
ontwikkeling van de WIA. In deze paragraaf wordt bekeken in hoeverre het streven naar 
zoveel mogelijk autonomie of het streven naar behoud van autonomie een rol gespeeld heeft 
bij diverse actoren in het project. Daarnaast komt in deze paragraaf aan de orde dat sommige 
projectleden een uitgesproken mening hadden. Zodanig zelfs, dat het project hierdoor is 
beïnvloed. Vervolgens wordt uiteengezet welke individuele belangen een rol speelden bij de 
ontwikkeling van de WIA. In een samenwerkingsproject is het belangrijk om de gezamenlijke 
belangen zoveel mogelijk de boventoon te laten voeren. 
 
Behoud van autonomie  
 
Autonomie binnen de begeleidingscommissie 
De begeleidingscommissie bestond voor een groot deel uit medewerkers van de 
waterschappen. Als ICT-manager hadden sommige leden een dubbele rol. Aan de ene kant 
hadden zij de behoefte om door middel van samenwerking hogere doelen te halen. Er was 
binnen deze groep nadrukkelijk het besef aanwezig dat een individueel waterschap geen 
goede invulling zou kunnen geven aan de inrichting van de eigen informatievoorziening. In 
die hoedanigheid waren het personen die geen belang hadden bij het instandhouden of 
vergroten van de eigen autonomie.  
 
Aan de andere kant waren de ICT-managers ook afdelingshoofden. Afdelingshoofden die veel 
last konden krijgen van de WIA als gemeenschappelijk referentiepunt. Vanuit die positie zou 
het wel te verwachten zijn geweest dat zij de eigen positie probeerden te beschermen en 
beslissingen zouden nemen ten nadele van de ontwikkeling van de WIA. Desondanks zijn er 
in de projectgroep geen voorbeelden naar voren gekomen waaruit bleek dat deze leden de 
eigen autonomie probeerden te handhaven of te vergroten. Daarnaast heeft men geprobeerd 
om ook andere ICT-managers enthousiast te krijgen voor het idee en daarmee het belang van 
standaardisatie steeds benadrukt. 
 
Er is één plausibele verklaring te noemen voor de open houding van de leden van de 
begeleidingscommissie. De meeste leden waren ambitieus. Niet alleen met betrekking tot hun 
visie op de wijze waarop waterschappen zouden moeten werken, maar ook ten aanzien van de 
persoonlijke carrière. Binnen een relatief korte tijd zijn twee leden uit de 
begeleidingscommissie gestapt omdat zij elders een nieuwe uitdaging aangeboden hadden 
gekregen. Het feit dat sommige leden van de begeleidingscommissie mentaal afstand konden 
nemen van hun organisatie of hun afdeling, heeft ervoor gezorgd dat zij in het belang van de 
waterschappen in zijn geheel konden praten. Men werd mentaal niet gehinderd door eventuele 
belemmeringen die men zou tegenkomen als men volgens een WIA zou gaan werken.  
 
Bevinding 27: Deelnemers aan een architectuurontwikkeltraject dienen afstand te kunnen 
nemen van hun eigen dagelijkse praktijk.  
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Resumerend: autonomie heeft geen rol gespeeld binnen de begeleidingscommissie. Dit komt 
doordat de leden voldoende afstand konden nemen van de bedrijfsvoering van de 
waterschappen omdat men, of niet werkzaam was binnen een waterschap, of mentaal afstand 
kon nemen van de eigen organisatie.  
 
Autonomie binnen de groep van secretaris-directeuren 
De secretaris-directeuren hebben zich tijdens het project verschillend uitgelaten over het 
aspect autonomie. In het onderzoek is tijdens verschillende sessies naar voren gekomen dat 
secretaris-directeuren allen voorstander zijn van samenwerking op het gebied van ICT. Men 
zoekt elkaar op waar men kan en is creatief in het vinden van oplossingen. Als samenwerking 
onvoldoende gestalte krijgt, dan zijn zij vaak bereid om knopen door te hakken en 
samenwerkingsinitiatieven weer nieuw leven in te blazen. Er zijn vele voorbeelden binnen de 
waterschapswereld te noemen waarin directeuren een leidende rol hebben gespeeld in ICT-
samenwerkingsverbanden. Desondanks moet er een onderscheid worden gemaakt in 
autonomie op verschillende niveaus. Tijdens het onderzoek is namelijk gebleken dat de 
autonomie van het eigen waterschap ten opzichte van andere waterschappen nauwelijks een 
rol heeft gespeeld. De autonomie van waterschappen als overheidsinstelling was aan de 
andere kant wel een facet dat een rol speelde binnen de waterschapswereld. Het onderstaande 
voorbeeld (zie kader 5.1) illustreert dit. 
 
 In de eerste sessie van de directeuren in fase 1 is gesproken over de bedrijfsfuncties van 

de waterschappen. Doelstelling hierbij was om, kijkend naar de toekomst, te bepalen wat 
de taken zouden moeten zijn van een waterschap. Op basis van deze SOLL-situatie zou 
het vervolgens mogelijk moeten zijn om een modelwaterschap te beschrijven waar het 
individuele waterschap naar toe zou kunnen groeien. Tijdens het vaststellen van deze 
bedrijfsfuncties zijn ook nieuwe bedrijfsfuncties toegevoegd. Het gaat hier om de 
bedrijfsfuncties Innovatie, Calamiteitenzorg en Relatiebeheer. Al deze bedrijfsfuncties zijn 
genoemd als bedrijfsfuncties waarmee de positie binnen het maatschappelijke veld 
versterkt kan worden. Men ziet wat dat betreft een belangrijke rol weggelegd voor de 
waterschappen en probeert in de keten meer waarde toe te voegen. Met name de 
bedrijfsfunctie Relatiebeheer kan hierin als belangrijk item worden genoemd. Het 
verbreden / versterken van de eigen positie wordt in dit verband opgevat als een uiting om 
de eigen autonomie te behouden of te verbreden. Het uitgangspunt was niet zozeer om te 
veranderen om een plek binnen de keten te houden, maar meer om de eigen kwaliteiten te 
verbeteren om een grotere plek te claimen.  

 
Kader 5.1: Rol van autonomie 

 
Autonomie speelde bij de secretaris-directeuren dus wel degelijk een rol, maar niet op het 
niveau van de ICT-samenwerking. Men werkt juist samen op het gebied van ICT om de 
positie van waterschappen in zijn algemeenheid te verbeteren. Tijdens het project hebben de 
secretaris-directeuren herhaaldelijk beweerd dat naast de primaire processen, ook de 
ondersteunende processen verder uitgewerkt dienen te worden. Om hier invulling aan te 
geven is er aan het eind van het WIA-project een opdracht geformuleerd aan de leverancier. 
Daarnaast is in het eerste kwartaal van 2006 een overleg geweest om de eerste stappen te 
zetten om te komen tot een aanvullende WIA. Dit overleg is weinig succesvol geweest in die 
zin dat er tussen de directeuren geen overeenstemming is bereikt over de wijze waarop deze 
processen uitgewerkt dienden te worden (zie § 4.5.2). De wijze waarop de organisatie wordt 
aangestuurd is namelijk onderdeel van het ondersteunende proces en wordt, naar gelang de 
persoonlijke voorkeur, op een bepaalde manier ingericht. Voor het eerst tijdens het WIA-
traject bleek het niet mogelijk te zijn om overeenstemming te bereiken over een aanvullende 
procesbeschrijving. Dit heeft verstrekkende gevolgen omdat men grote efficiencyvoordelen 
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heeft laten liggen. Deze mislukte poging om een tweede stap te maken in de ontwikkeling van 
de WIA kan gekoppeld worden aan het behoud van autonomie c.q. zeggenschap over de eigen 
organisatie. Op het gebied van uitvoering heeft men wel tot overeenstemming kunnen komen. 
Ten aanzien van de bedrijfsvoering is dit niet gelukt. 
 
Bevinding 28: Samenwerking op directieniveau is onmogelijk als deze samenwerking de 
bedrijfsvoering raakt.  
 
Autonomie binnen de groep ICT-managers 
In het project hebben de ICT-managers een belangrijke rol gespeeld. Het project is uit hun 
midden ontstaan en zij hebben de nodige tijd en middelen in het project gestoken om het 
succesvol te laten zijn. Desondanks was er binnen deze groep de meeste weerstand te 
ontdekken tegen verregaande vormen van samenwerking tussen de waterschappen. Deze 
weerstand is soms expliciet, maar vaak impliciet naar voren gekomen. Uit kleine zinsneden of 
verdekte opmerkingen was vaak te merken dat de ICT-managers niet uit waren op radicale 
veranderingen op het gebied van ICT-samenwerking. Hieronder zijn enkele voorbeelden 
uitgewerkt. 
 
Voorbeeld 1: De ICT-managers hadden een WIA voor ogen waarmee ieder waterschap zijn 
eigen informatievoorziening kon inrichten. Aan het eind van het WIA-project (eind 2005) 
werd al snel duidelijk dat sommige secretaris-directeuren verder wilden gaan met de WIA. Ze 
wilden het gebruiken om de organisatie te transformeren naar een procesgerichte organisatie. 
Hiermee zou het mogelijk worden om de processen verder te optimaliseren waardoor de 
dienstverlening zou verbeteren. Voor de meeste ICT-managers ging dit veel te ver. De WIA 
was een referentiearchitectuur, meer niet. Deze stelling is overigens ook opgenomen in de 
eindrapportage van fase 2, de functionele architectuur.  
 
Voorbeeld 2: De meeste ICT-managers hebben zich uit eigen beweging aangesloten bij de 
WIA. Enkele managers zijn echter op aandrang van hun secretaris-directeur toegetreden. 
Tijdens diverse presentaties in het land kwam de WIA ter sprake. Sommige secretaris-
directeuren vroegen zich af waarom hun eigen waterschap niet meedeed aan dit project. Het 
feit dat sommige ICT-managers tot participatie zijn gemaand, is een teken dat niet alle ICT-
managers gecharmeerd waren van het samenwerkingsinitiatief.  
 
Voorbeeld 3: De WIA werd door enkele ICT-managers gezien als het eigendom van henzelf. 
Aan het eind van het project, toen de beheerfase in zicht kwam, was een andere groep 
managers ervan overtuigd dat de groep van secretaris-directeuren de eigenaar van de WIA is. 
Dit heeft binnen de kerngroep verschillende discussies opgeleverd. Uiteindelijk heeft men 
zich wel bij dit idee neergelegd.  
 
Naast deze concrete voorbeelden zijn er genoeg momenten geweest waarin de ICT-manager 
vreesde voor het voortbestaan van de waterschappen. Men had de overtuiging dat 
waterschappen zich met behulp van ICT verder konden ontwikkelen. Men probeerde de 
secretaris-directeuren van deze visie te overtuigen.  
 
Bevinding 29: Samenwerken betekent nog niet dat men bereid is om autonomie in te leveren.  
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Resumerend 
In het onderzoek is expliciet naar voren gekomen dat de ICT-managers het meest bezorgd 
waren over de toekomst van de waterschappen. De secretaris-directeuren waren hier ook mee 
bezig, maar meer vanuit het idee van algemene samenwerking. Dit was een element waar de 
gemiddelde ICT-manager wel in mee wilde gaan, maar niet als het ging om verregaande 
samenwerking op het gebied van ICT. In die zin keken beide stakeholders verschillend aan 
tegen mogelijke samenwerkingsvormen. Een beperkt aantal ICT-managers kon daadwerkelijk 
de samenwerking op het gebied van ICT en de algemene samenwerking uit elkaar houden. 
Het was deze groep (waaronder de begeleidingscommissie) die voordelen zag in alle vormen 
van samenwerking. De leden van de begeleidingscommissie hebben dan ook steeds moeten 
manoeuvreren om beide stakeholders enthousiast te maken en te houden. Richting de 
secretaris-directeuren moest ingestoken worden op de samenwerking op het gebied van ICT. 
Hiermee gaven ze de strategische waarde van ICT weer. Richting de ICT-managers moesten 
zij de WIA presenteren als middel om de interne informatievoorziening te verbeteren. De 
nadruk in deze groep moest minder worden gelegd op eventuele toekomstige samenwerkings-
mogelijkheden tussen waterschappen onderling. 
 
Persoonlijke voorkeuren 
 
Het professioneel (bege)leiden van een project betekent dat men objectief tegen het traject 
moet aankijken. Men dient te handelen vanuit het belang van de individuele waterschappen en 
de waterschappen in zijn geheel. Desondanks hebben er zich tijdens het project enkele 
voorvallen voorgedaan waaruit blijkt dat sommige projectleden een persoonlijke stempel 
hebben gedrukt op het project. Dit heeft een zekere invloed gehad op het verloop van het 
project. Enkele voorbeelden van persoonlijke voorkeuren hadden betrekking op de volgende 
aspecten. 
 
I) Samenstelling van de begeleidingscommissie. 
II)  Rol van kwaliteitszorg in het project. 
III) Inbreng van externe partijen. 
 
Ad I) Samenstelling van de begeleidingscommissie  
De samenstelling van de begeleidingscommissie is een aantal keren onderwerp van discussie 
geweest. In april 2004 is voor het eerst de discussie in de begeleidingscommissie ontstaan 
over het uitbreiden van het aantal leden. Dit onderwerp was door één van de leden op de 
agenda gezet omdat die van mening was dat er een betere vertegenwoordiging van de 
waterschappen in de begeleidingscommissie aanwezig zou moeten zijn. Twee leden hebben 
deze discussie steeds afgewend. Het motief daarbij was dat het huidige team goed op elkaar 
was ingespeeld. Dit was ten dele waar (zie ook § 5.4.1) maar er was ook enige vrees aanwezig 
dat de eigen rol ondergesneeuwd zou worden. De feitelijke reden bleek gelegen te zijn in het 
feit dat sommige leden geen zin hadden om te investeren in een werkrelatie met een nieuw lid. 
Later in het jaar is dit onderwerp nogmaals ter sprake gekomen. Dit keer meldde zich 
namelijk een nieuwe kandidaat voor het lidmaatschap van de WIA. Dit keer werd er minder 
uitvoerig over deze deelname gediscussieerd. De vorige keer had de discussie in de 
begeleidingscommissie een negatieve sfeer opgeroepen. De leden wilden geen herhaling van 
zetten. Om die reden hebben zij allen ingestemd met de toetreding van een nieuw lid. Later is 
door het vertrek van drie leden, inclusief de projectleider, opnieuw de discussie over 
vervanging ontstaan. In één geval was het niet mogelijk om onder vervanging uit te komen. 
Een nieuwe medewerker van de Unie van Waterschappen trad in de plaats van zijn 
voorganger. Een ander lid van de begeleidingscommissie en de projectleider vanuit de 
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STOWA zijn nooit vervangen. Binnen de begeleidingscommissie is vaak gesproken over 
meer vertegenwoordiging vanuit de kerngroep. Er was echter een uitgesproken mening over 
het strategische denkvermogen van diverse collega’s uit de kerngroep. De 
begeleidingscommissie zag dat het kennisniveau binnen deze groep aan het verbeteren was. 
Desondanks is het nooit gekomen tot een werkelijke invulling van de lege plaatsen binnen de 
begeleidingscommissie. Doordat de projectleidersrol aan de kant van de waterschappen niet is 
ingevuld, werd de druk op de begeleidingscommissie om het project in goede banen te leiden, 
steeds groter. De begeleidingscommissie heeft een lange tijd zijn heil gezocht in een stuk 
secretariële ondersteuning, maar heeft later toch toe moeten geven dat door het gemis van een 
projectleider een aantal taken zijn blijven liggen. Hoe groot het effect is geweest op de 
kwaliteit van het project is niet duidelijk. Wat wel duidelijk is, is dat het zeker een negatieve 
invloed heeft gehad. De onderzoeker heeft invloed op het bovenstaande proces gehad doordat 
hij in het begin heeft vastgehouden aan de samenstelling van de begeleidingscommissie. Later 
heeft hij zijn bezwaren omwille van het projectresultaat laten varen.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat de begeleidingscommissie een hechte club is geweest dat 
maar ten dele open stond voor andere leden. Men had de eigen kwaliteiten hoog zitten en 
dichtte het succes van het project voor een groot deel aan zichzelf toe. Uiteindelijk is door 
druk van buitenaf enerzijds, en een stuk bewustwording anderzijds, meer openheid ontstaan 
en hebben er meerdere wijzigingen in de begeleidingscommissie voorgedaan.  
 
Ad II) Rol van kwaliteitszorg in het project 
In het begin van het project (tijdens het selectietraject) hebben twee leveranciers zichzelf 
gepresenteerd. Vertis heeft een methode gepresenteerd om te komen tot de gewenste 
architecturen (een businessarchitectuur, een functionele architectuur en een beknopte 
technische architectuur in de vorm van een "spoorboekje"). De methode (zie vorig hoofdstuk) 
werd gepresenteerd als een model dat door Vellekoop & Meesters was ontwikkeld. Vellekoop 
& Meesters werd dan ook gepresenteerd als het bureau die de juiste toepassing van het model 
zou waarborgen.  
 
Tijdens de eerste presentatie werd een afgevaardigde van het bureau Vellekoop & Meesters 
door Vertis voorgedragen. Deze afgevaardigde gaf aan wat de rol van zijn bureau zou zijn in 
het project. Hij gaf de meerwaarde aan van kwaliteitszorg en presenteerde het eigen model als 
een betrouwbaar en flexibel architectuurmodel waarmee doeltreffend de gewenste 
architecturen ontwikkeld konden worden. Tijdens de evaluatie van de presentatie van Vertis 
en Vellekoop & Meesters heerste er binnen de begeleidingscommissie een negatieve sfeer ten 
aanzien van de consultant van Vellekoop & Meesters. Sommige leden van de 
begeleidingscommissie wilden deze man eigenlijk niet meer zien. De consultant maakte zich 
volgens de leden schuldig aan de volgende zaken.  
 
- Een arrogante opstelling die niet past binnen de waterschapswereld. 
- Een onplezierige gesprekspartner. 
- Te veel redenerend vanuit de methodiek en minder vanuit het samenwerkingsproces.  
- Geen gevoel voor het politieke klimaat binnen de waterschapswereld. 
 
Het bovenstaande heeft er uiteindelijk in geresulteerd dat een lid van de 
begeleidingscommissie Vertis heeft meegedeeld dat de consultant geen gesprekspartner meer 
is voor de waterschappen. Vertis heeft deze wens overgebracht. Deze nogal onorthodoxe 
aanpak heeft ertoe geleid dat de aandacht voor kwaliteitszorg in het project onder druk is 
komen te staan. Er zijn tijdens het project inderdaad geen directe contacten meer geweest 
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tussen Vellekoop & Meesters en de mensen uit de waterschapswereld. Vellekoop & Meesters 
heeft volgens Vertis gedurende het project een belangrijke bijdrage geleverd aan het 
verbeteren van het proces. Vellekoop & Meester heeft op de achtergrond dus een rol gespeeld 
bij de toepassing van het architectuurmodel. Hoe groot deze invloed is geweest, was niet door 
de projectmedewerkers te controleren. Het is hierdoor dan ook maar de vraag in hoeverre de 
architecturen van de waterschappen in lijn liggen met architecturen die bij andere 
(keten)partners zijn ontwikkeld. Resumerend kan worden gesteld dat met betrekking tot 
kwaliteitszorg de volgende zaken meespeelden. 
 
!  Kwaliteitszorg werd door de uitvoerder van het project nadrukkelijk in het project 

ingebed. De kwaliteitstoets zou worden uitgevoerd door het bureau Vellekoop & 
Meesters. 

!  Op grond van persoonlijke aversie door de leden van de begeleidingscommissie is er 
sinds de introductie van de consultant geen direct contact meer geweest tussen het 
bureau Vellekoop & Meesters en de begeleidingscommissie.  

!  Vertis heeft regelmatig gemeld dat er overleg is geweest met het bureau Vellekoop & 
Meesters over de toepassing van het architectuurmodel zoals dat door Vellekoop & 
Meesters is opgesteld.  

!  Het kwaliteitsaspect (toepassing van het architectuurmodel) is slechts enkele malen 
aan de orde geweest in kerngroepvergaderingen en dan met name in die vorm dat de 
leden van de begeleidingscommissie de managers informeerden over de laatste stand 
van zaken. Vanuit de kerngroepleden is slechts beperkt gevraagd naar de 
kwaliteitstoetsen. 

!  Er zijn nauwelijks verslagen van bovenstaande toetsen opgesteld. Ook was het niet 
mogelijk om op een andere manier na te gaan wat de toetsing van het bureau 
Vellekoop & Meesters exact inhield. De begeleidingscommissie heeft vele malen 
gevraagd om een rapport van het bureau. Pas aan het eind van het project is er een 
document overhandigd.  

 
Ad III) Inbreng van externe partijen 
 
Vanaf het begin van het project waren de leden van de begeleidingscommissie duidelijk over 
de rol die externe partijen zouden moeten spelen in het project. De waterschappen wilden 
samen met een leverancier een informatiearchitectuur ontwikkelen. Andere commerciële 
partijen werden zoveel mogelijk buiten de deur gehouden. De gedachte hierachter was de 
overtuiging dat men de WIA ontwikkelde als vuist tegen de leveranciers. Door middel van 
een WIA werd het mogelijk om de functionele vraag richting de leveranciers duidelijk te 
verwoorden. Men vreesde dat een grote inbreng van externe partijen de indruk zou kunnen 
wekken dat deze partijen een zekere invloed hadden op de resultaten van het WIA-project. 
Men wilde zoveel mogelijk objectiviteit nastreven. Op zich is deze gedachtegang goed 
verdedigbaar. Aan de andere kant werd hierdoor een groot aantal partijen buiten de deur 
gehouden, terwijl deze partijen wel degelijk invloed konden hebben op de kwaliteit van de 
WIA. Wat dat betreft heeft de begeleidingscommissie een starre houding aangenomen en is 
het niet duidelijk of de WIA in technische zin voldoet aan de eisen die in zijn algemeenheid 
worden gesteld aan architecturen. De sterke voorkeur van de begeleidingscommissie heeft in 
dit geval er misschien voor gezorgd dat de WIA in een afgeschermde context is ontwikkeld. 
 
Bevinding 30: Persoonlijke voorkeuren kunnen een architectuurontwikkeltraject nadelig 
beïnvloeden.  
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Eigen belangen 
 
Uitgangspunt in het WIA-project was het gezamenlijk uitvoeren van een project om te komen 
tot een informatiearchitectuur waarmee de belangen van de waterschappen in zijn geheel 
zouden worden behartigd. In het project kwam al snel naar voren dat sommige deelnemers de 
eigen belangen boven het gezamenlijke belang stelden. Hieronder wordt per deelnemersgroep 
uiteengezet hoe zij aankeken tegen de WIA als gemeenschappelijk project. 
 
Directeuren 
De directeuren waren een lange tijd niet op de hoogte van het WIA-project. Pas na het 
verschijnen van het boekje “businessarchitectuur” kregen een aantal directeuren inzicht in de 
waarde van de WIA. Omdat vele waterschappen bezig waren met het implementeren van het 
concept van procesmatig werken, zagen zij in het procesmodel van de WIA een goed 
hulpmiddel om hun organisaties verder te optimaliseren. Het idee van procesmatig werken is 
afkomstig van het INK-model. Vele waterschappen gebruiken dit model om de eigen 
organisatie verder te professionaliseren. Het werken volgens processen is de kern van dit 
model. Door te denken in processen worden de afdelingsgrenzen opgeheven en is het 
mogelijk om een proces te koppelen aan een centraal (elektronisch) loket. Het feit dat 
sommige directeuren enthousiast waren over dit procesmodel, heeft ervoor gezorgd dat deze 
directeuren een ambassadeursrol hebben vervuld. Zij hebben de WIA onder de aandacht 
gebracht bij andere secretaris-directeuren en hebben verkondigd dat de WIA het model was 
om de eigen bedrijfsvoering te optimaliseren. De VDW-vergaderingen zijn veelvuldig 
gebruikt om de aandacht te vestigen op het model.  
 
De publiciteit van de WIA was welkom omdat hiermee veel werk van de 
begeleidingscommissie bespaard werd. In het WIA-project waren aanvankelijk road-shows 
opgenomen om de WIA meer bekendheid te geven. De aandacht van de secretaris-directeuren 
was echter specifiek gericht op de WIA als businessmodel. Dit businessmodel vormde echter 
een klein deel van de WIA en diende er in hoofdzaak voor om input te geven aan de tweede 
fase, het beschrijven van de functionele processen binnen de waterschappen. Het uiteindelijke 
doel was het samenstellen van de bedrijfs- en informatiegebieden zodat applicaties 
ontwikkeld konden worden. De secretaris-directeuren zagen in de WIA dus meer een middel 
om de bedrijfsprocessen (zie bevinding 2) in te richten dan een middel om de 
informatiehuishouding op orde te krijgen. De wens van de ICT-managers om ICT als een 
strategisch middel te presenteren, werd hierdoor voor een groot deel ondermijnd. Vele 
secretaris-directeuren waren dus niet bewust van de werkelijke doelstelling van de WIA. In 
dat verband kan worden gesteld dat de secretaris-directeuren zich niet lieten leiden door het 
gemeenschappelijke belang. Samenwerking op het gebied van ICT was voor hen dan ook niet 
de voornaamste doelstelling.  
 
ICT-managers 
Onder de groep ICT-managers was precies dezelfde tendens waarneembaar. Zij zagen in de 
WIA een goed hulpmiddel om de informatiehuishouding binnen het eigen waterschap op orde 
te krijgen. Zij hebben echter nooit ingezien dat de WIA ook gebruikt kon worden als 
organisatiemiddel. Een instrument om de organisatie verder vorm te geven. In de diverse 
kerngroepvergaderingen is dan ook menigmaal verontwaardigd gereageerd over deze 
toepassing van de WIA. Op zich is dit wel begrijpelijk omdat dit niet de oorspronkelijke 
doelstelling was van de WIA.  
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Concluderend kan worden gesteld dat de verschillende views bepalend waren voor het succes 
van de WIA. Men heeft echter niet kunnen voorzien dat delen van de WIA werden gebruikt 
voor andere doeleinden dan het optimaliseren van de informatievoorziening. In het project is 
hierdoor een spanningsveld ontstaan tussen de secretaris-directeuren en de ICT-managers.  
 
Bevinding 31: Het gebruik van een referentiearchitectuur als veranderinstrument levert 
weerstand op bij de ICT-managers.  
 
5.4.3 Conclusies ten aanzien van de menselijke factoren 
 
Menselijke factoren hebben een grote rol gespeeld in de totstandkoming van de WIA. Zaken 
die in gelijksoortige samenwerkingsverbanden een rol spelen, hebben ook een rol gespeeld in 
het WIA-project. Weerstanden en twijfels waren bij sommige kerngroepleden aanwezig. Dit 
werd ook nog eens gevoed door sommige externe partijen die veel kritiek hadden op de wijze 
waarop de WIA in het waterschapsland tot stand kwam. Zo heeft de begeleidingscommissie 
een heftige mailwisseling gehad met een extern bureau op het werkveld van 
informatiearchitecturen. De begeleidingscommissie heeft toen duidelijk verwoord dat het niet 
gaat om de methode of de kwaliteit van de resultaten, maar om het proces waarin 
waterschappen elkaar vinden. Of dit werkelijk zo is, is vanzelfsprekend onderwerp van 
discussie.  
 
De kerngroepleden participeerden in het project, ook al hadden zij grote moeite met het feit 
dat secretaris-directeuren de WIA voor andere doelen gingen gebruiken. Dit proces heeft er 
niet toe geleid dat men de steun aan de WIA heeft ingetrokken. Wat dat betreft (en dat is 
wellicht de grootste kracht binnen het project geweest) hebben de ICT-managers 
onvoorwaardelijke steun aan de begeleidingscommissie gegeven. Deze groep had een 
bepaalde visie ten aanzien van een gemeenschappelijke informatiearchitectuur en de overige 
ICT-managers waren bereid om deze groep hierin te steunen. Basis voor deze steun waren de 
goede informele contacten binnen de groep van ICT-managers. De begeleidingscommissie 
heeft veel ruimte gekregen om zijn werkzaamheden uit te voeren. Dit heeft het proces goed 
gedaan, ook al waren er wel een aantal zwakke punten te constateren. Met name de 
uitgesproken mening van de begeleidingscommissie had impact op het verloop van het 
project. 
 
Tijdens het traject is veel aandacht besteed aan het vergroten van draagvlak. Er was een grote 
architectuurlobby (Van der Raadt e.a., 2004) aanwezig. De leden van de 
begeleidingscommissie hebben hier een grote rol in gespeeld. Met name het lid die de rol van 
Resource Investigator op zich nam, heeft veel presentaties in het land gegeven. Hij was een 
bekende binnen de waterschapswereld en kon hierdoor snel contacten maken.  
 
5.5 De resultaten 
 
In de loop van het project werd al snel duidelijk dat er grote behoefte was aan de 
eindproducten van de WIA. Het eerste product, de businessarchitectuur, werd al meteen door 
de secretaris-directeuren gebruikt. Deze secretaris-directeuren zagen in deze architectuur een 
belangrijk instrument om de eigen organisatie vorm te geven. De leden van de kerngroep 
zaten te wachten op de functionele architectuur. Met deze architectuur waren zij in staat om 
de interne informatiehuishouding tegen het licht te houden. Vooral het overzicht met de 
informatiegebieden was interessant voor deze groep mensen. Ook externe partijen keken uit 
naar de uitkomsten van het project. Zo zijn sommige leveranciers zelfs gestopt met 
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softwareontwikkeling totdat de WIA zou zijn ontwikkeld. Men wilde immers geen onnodige 
investeringen plegen. Het zou jammer zijn om op voorhand een functionele vraag te 
definiëren terwijl deze binnen een korte tijd door de waterschappen zelf aangereikt zou 
worden. Al met al kan dus worden gesteld dat de WIA voorzag in een duidelijke behoefte, 
zowel intern als extern. De conceptversie van de WIA werd gebruikt voor verschillende 
doeleinden. Tijdens de kerngroepvergadering van 8 september 2005 werd geïnventariseerd op 
welke manier de conceptversies van de WIA werden gebruikt. De uitkomst van deze 
inventarisatie was als volgt.  
 
- De WIA werd door 5 waterschappen gebruikt voor het optimaliseren van de 

bedrijfsprocessen. WIA werd in die gevallen gebruikt als een referentiearchitectuur. 
- De WIA werd door 1 waterschap gebruikt om de processen op de afdelingen te 

vergelijken. WIA was hierbij een referentiemodel.  
- WIA werd bij 3 waterschappen gebruikt voor het vormgeven van het eigen 

architectuurproject.  
- Binnen 3 waterschappen werd de WIA in het project Kwaliteit-, Arbo- en Milieuzorg 

(KAM) gebruikt.  
- Binnen 3 waterschappen werd de WIA gebruikt als blauwdruk om de organisatie mee in te 

richten. 
- Binnen 2 waterschappen werd de WIA gebruikt als referentiearchitectuur om de 

organisatie mee in te richten. 
- Binnen 1 waterschap werd de WIA gebruikt als referentiemodel voor het implementeren 

van nieuwe applicaties in de organisatie.  
- Binnen 1 waterschap werd de WIA gebruikt om het gegevensmodel nader tegen het licht 

te houden.  
 
In deze opsomming is de stand van zaken opgenomen van 16 van de 21 op dat moment 
deelnemende waterschappen. Er kan daarom worden gesteld dat bovenstaande opsomming 
een reële weergave is van het gebruik van de WIA binnen de waterschapswereld. De 
inventarisatie laat zien dat ieder waterschap op de één of andere manier met de WIA bezig 
was. De WIA werd binnen de waterschappen met name gebruikt als input voor de eigen 
werkzaamheden. Bij het opstellen van eigen beleidsdocumenten (informatiebeleidsplan / 
informatiearchitectuur) bleek de WIA een goed hulpmiddel te zijn. De meeste waterschappen 
zagen het WIA-model als een referentiearchitectuur. Zij bekeken de eigen processen en 
bepaalden aan de hand van de verschillen die werden waargenomen, of de eigen processen al 
dan niet aangepast moesten worden. Er heeft in die waterschappen dus steeds een overweging 
plaatsgevonden tussen het in stand houden van de eigen processen of het aanpassen van de 
processen met als referentiemodel de WIA. De derde groep waterschappen zijn die 
organisaties die de WIA gebruiken als organisatorisch middel om de organisatie te kantelen. 
De WIA wordt in die gevallen gebruikt als een meer dwingend model dat als basis dient voor 
het inrichten van de eigen bedrijfsprocessen. Al met al zijn de producten van de WIA 
bruikbaar gebleken voor de individuele waterschappen. De toepasbaarheid van de WIA is 
klaarblijkelijk groot.  
 
Bevinding 32: Actoren passen een architectuur toe als deze bruikbaar is in de dagelijkse 
praktijk.  
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De toepasbaarheid van de WIA zegt nog niets over de kwaliteit van de WIA. Het feit dat de 
WIA is gebruikt als instrument wil nog niet zeggen dat de kwaliteit van de WIA hoog is. Dit 
is met name het geval als de WIA wordt gebruikt als vergelijkingsmiddel; een middel om te 
bekijken of de eigen producten compleet en/of juist zijn. 
 
In de volgende paragrafen komen diverse aspecten van de WIA naar voren. In paragraaf 5.5.1 
wordt gekeken naar de kwaliteit van de methode die gebruikt is om te komen tot de WIA. In 
paragraaf 5.5.2 worden de eindproducten onder de loep genomen. Daarbij wordt gekeken naar 
de toepasbaarheid van de eindproducten en de meerwaarde die ze hebben binnen de 
waterschapswereld. In paragraaf 5.5.3 wordt bepaald in hoeverre de WIA toepasbaar is als 
alignmentinstrument. In paragraaf 5.5.4 wordt gesproken over het detailniveau van de WIA. 
In deze paragraaf wordt beschreven tot in hoeverre de processen binnen de WIA zijn 
beschreven en welke consequenties de keuze voor een bepaalde mate van detaillering heeft. 
Tenslotte wordt in paragraaf 5.5.5 de toekomstgerichtheid van de WIA behandeld. In hoeverre 
is de WIA een tijdbestendig model? In hoeverre bevat de WIA toekomstgerichte elementen?  
 
5.5.1 Kwaliteit van de methode 
 
De leverancier heeft voor het ontwikkelen van de businessarchitectuur en de functionele 
architectuur gebruik gemaakt van het IRISTM model van de firma Vellekoop & Meesters (zie 
figuur 5.2). Dit model gaat expliciet uit van het aspect kennismanagement en hanteert hierbij 
het onderstaande basismodel. Dit basismodel is verder uitgewerkt in een meer gedetailleerd 
architectuurmodel. Deze modellen worden hier verder niet uitgewerkt omdat dit niets 
toevoegt aan de uitkomsten van het onderzoek. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.2: Opzet IRIS 

 
De filosofie achter het model is dat op alle genoemde elementen praktijkervaring opgedaan 
moet worden. Op de website van het bureau Vellekoop en Meesters (www.vm-advies.nl) 
wordt dit model als volgt omschreven.  
 
IRIS™ is een klaverblad waar een bij omheen cirkelt! Het waarom (beleid), het wat 
(bedrijfsvoering), het wie (organisatiestructuur en –cultuur), het waarmee (middelen en 
infrastructuur) en het hoe (werkwijze: handmatig, mechanisch en / of geautomatiseerd) 
vormen samen het klaverblad. De bij stelt vragen over het bestaansrecht en de bestaansreden 
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(missie), de thans en in de nabije toekomst beschikbare financiële middelen (geld), de huidige 
en toekomstige mogelijkheden van de medewerkers en de hen toevertrouwde apparatuur en/of 
werktuigen (capaciteit) en de voor het effectueren van het beleid en/of het doorvoeren van 
veranderingen beschikbare duur (tijd). 
  
Op de website wordt expliciet vermeld dat het model te gebruiken is voor diverse soorten 
trajecten. Het is niet alleen toepasbaar voor architectuurtrajecten, maar ook voor andere 
trajecten, bijvoorbeeld voor reorganisaties en ontwikkeltrajecten. Daarmee is het een 
algemeen model geworden waarmee gestalte wordt gegeven aan kennismanagement. Dit 
algemene concept is weliswaar toepasbaar (gebleken) voor een architectuurtraject, maar het is 
geen architectuurmethodiek pur sang. In die zin is de methodiek dan ook niet te vergelijken 
met bijvoorbeeld het DYA-model (Sogeti) of het IAF-model van Cap Gemini. In het begin 
van het project is nadrukkelijk gekozen voor een leverancier die zich minder zou leiden door 
methodische principes. De gedachtegang hierachter was dat leveranciers die dit minder deden, 
meer oog hadden voor de praktische toepassing van architecturen. Zij zouden meer flexibel in 
het project staan dan leveranciers die de methode centraal stellen. Achteraf moet worden 
bekeken wat de consequenties zijn van deze keuze. Zijn er inderdaad concessies gedaan ten 
aanzien van de wijze waarop het project is uitgevoerd, of heeft het ontbreken van een breed 
theoretisch kader juist in het voordeel gewerkt van de waterschappen. Deze vraag kan niet in 
deze thesis verder worden onderzocht omdat dit buiten het bereik van dit onderzoek valt. Het 
zou overigens wel onderwerp voor nader onderzoek kunnen zijn omdat hiermee wellicht een 
antwoord gegeven kan worden op de vraag welke architectuurmethodiek het meest geschikt is 
in welke situatie. Daarbij gaat het niet zozeer om de methodieken op zich, maar meer om de 
karakteristieken van de verschillende methodieken (oftewel de achterliggende filosofie). 
 
Om de integrale architectuur voor de waterschappen binnen een acceptabele doorlooptijd te 
ontwikkelen, is gekozen voor de methode van timeboxing. In paragraaf 3.5.1 is reeds gemeld 
dat deze methode discutabel is. De methode is hanteerbaar, maar dan moet wel een duidelijke 
balans gezocht worden tussen de doorlooptijd van het traject en de mate van detaillering c.q. 
nauwkeurigheid van de integrale architectuur. In paragraaf 5.5.2 komen de eindproducten van 
de WIA aan bod. Het mag duidelijk zijn dat de gehanteerde methode direct van invloed is op 
de kwaliteit van de eindproducten. Desondanks wordt de methode hier niet ter discussie 
gesteld. Het is immers een keus van de waterschappen om de nauwkeurigheid c.q. 
detailniveau van de integrale architectuur te borgen in de ontwikkeling van de WIA of in de 
beheerfase daarna. Over de kwaliteit van de eindproducten worden vanzelfsprekend wel 
bevindingen geformuleerd.  
 
5.5.2 De eindproducten 
 
In de projectbrief van de WIA is duidelijk de doelstelling van het project verwoord. Het was 
de bedoeling dat er uiteindelijk drie producten zouden worden opgeleverd. Een 
businessarchitectuur, een functionele architectuur en een technische architectuur bestaande uit 
een spoorboekje voor de ICT-managers om hun technische infrastructuur vorm te geven. Met 
name dit laatste onderdeel was interessant voor de deelnemende ICT-managers, omdat dit 
aspect dicht bij de eigen dagelijkse praktijk lag. De meeste ICT-managers waren immers nog 
afkomstig vanuit de techniek en waren zodoende met name in dit aspect geïnteresseerd. Door 
toedoen van een te beperkt budget, heeft men tijdens het project besloten om de invulling van 
de technische architectuur achterwege te laten. Aanvankelijk was men hier niet blij mee, maar 
men kon leven met het feit dat dit element later uitgewerkt zou worden. Uiteindelijk heeft 
deze keuze geresulteerd in de volgende eindproducten.  
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Een businessarchitectuur bestaande uit: 
- Een beschrijving van de bedrijfsfuncties van het modelwaterschap. 
- Een beschrijving van de hoofdprocessen op hoofdlijnen. 
- Een beschrijving van de bedrijfsgegevens. 
- Een beschrijving van de objecten op hoofdlijnen. 
- Een beschrijving van de bedrijfsgebieden. 
 
Een functionele architectuur bestaande uit: 
- Een verdere detaillering van de hoofdprocessen. 
- Een beschrijving van de subprocessen. 
- Een verdere detaillering van de objecten. 
- Een beschrijving van de subobjecten. 
- Een beschrijving van de informatiegebieden.  
 
Hieronder zijn de opgeleverde producten schematisch weergegeven (zie figuur 5.3). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.3: Opgeleverde producten 

 
De businessarchitectuur is beschreven in een klein handzaam boekje. Om de kosten te 
drukken is het boekje in een kleine oplage gedrukt. Dit heeft binnen de waterschapswereld tot 
veel onbegrip geleid. Er waren onvoldoende exemplaren voor de managers binnen de 
waterschappen voorhanden. Er kan in dit verband worden gesproken over een gemiste kans. 
Het boekje was het eerste product van de WIA en heeft hierdoor een belangrijke PR-waarde. 
De begeleidingscommissie heeft dit te laat ingezien waardoor bepaalde doelgroepen wellicht 
niet bereikt zijn. In een later stadium is het boekje nogmaals in een grotere oplage gedrukt. 
Een ander misser is gelegen in een klein detail. Voor het boekje van de businessarchitectuur is 
gebruik gemaakt van een foto van een patchkast. Deze sterk technisch getinte foto heeft veel 
los gemaakt. In de kerngroepvergaderingen is enkele malen gewezen op deze tekortkoming. 
Ook de directeuren vonden het jammer dat hun bedrijfsprocessen sterk gerelateerd werden 
aan een stuk (ICT-)techniek.  
 
De functionele architectuur werd beschreven in twee delen. Het algemene beschrijvende deel 
werd gedrukt in dezelfde vorm als het boekje van de businessarchitectuur. De processen zijn 
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in een tweede deel beschreven en is als zodanig niet gedrukt in de vorm van een boekje. Het 
gedrukte exemplaar kreeg door het gebruik van algemene foto’s (waarin water de hoofdrol 
speelde) een beperkt ICT-karakter. Naast deze twee documenten zijn er diverse A0-schema’s 
opgesteld. Er waren schema’s voor de opsomming van bedrijfsfuncties middels het 
Portermodel, een schema voor de bedrijfsgebieden, een schema (CU-matrix) voor de 
informatiegebieden, enzovoort. De schema’s vervulden een belangrijke communicatierol 
omdat deze schema’s tijdens vergaderingen werden opgehangen. Als onderzoeker ben ik deze 
schema’s tegengekomen in diverse waterschapsgebouwen. Er kan dus worden geconcludeerd 
dat men veel heeft geleerd van fase 1 omtrent het publiceren van de projectresultaten. Er zijn 
voldoende exemplaren afgedrukt en men heeft aandacht besteed aan de wijze van presentatie 
(generiek en gericht op een grote doelgroep).  
 
Bevinding 33: De presentatie van de uitkomsten van een architectuurontwikkeltraject is van 
invloed op de acceptatie van de architectuur. 
 
5.5.3 Business alignment 
 
De WIA heeft een aantal nuttige documenten opgeleverd waarmee inzicht wordt verkregen in 
de bedrijfsfuncties, de processen en de bijbehorende objecten van de waterschappen. Om te 
laten zien welke aspecten van de informatievoorziening zijn beschreven, wordt gebruik 
gemaakt van het negenvlakmodel van de Universiteit van Amsterdam (Maes, 1999). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.4: WIA gerelateerd aan het negenvlakmodel (1) 

 
De theorie achter het negenvlakmodel is in hoofdstuk 3 uiteengezet. De figuur laat zien wat 
uiteindelijk onderdeel is geworden van het project (doorgetrokken lijn) en de doelstelling die 
men aan het begin van het project voor ogen had (doorgetrokken lijn tezamen met de 
gestippelde lijn). Het mag duidelijk zijn dat een groot deel van het oorspronkelijke / beoogde 
architectuurtraject niet is uitgevoerd. Dit heeft het karakter van het project veranderd. Het 
oorspronkelijke uitgangspunt, het realiseren van business-ICT-alignment binnen 
waterschappen, moet dus voor een deel herzien worden. Simpel verwoord betekent dit dat de 
waterschappen nu wel inzicht hebben in de gewenste richting van het topmanagement ten 
aanzien van de ontwikkeling van de organisatie, maar dat de doorvertaling van deze richting 
in een gedegen strategische visie ten aanzien van de technische infrastructuur niet mogelijk is. 
Sterker nog, ook op het gebied van informatie- en communicatie (I/C) is deze strategische 
richting nog niet uitgewerkt. Figuur 5.4 laat dit ook goed zien. De business- en de functionele 

business
informatie

communicatie Techniek

Richten

Verrichten

Inrichten

WIA

business
informatie

communicatie Techniek

Richten

Verrichten

Inrichten

WIA



 

210 
 

 

architectuur zijn weliswaar ontwikkeld, maar de technische architectuur en de logische 
architectuur zijn nog steeds onderwerp van discussie. Met name deze laatste architectuur is 
belangrijk omdat het een verbindende architectuur is. In feite maakt deze architectuur nog 
onderdeel uit van het I/C-component. Redenerend vanuit het begrippenkader van de WIA zou 
zelfs nog de kanttekening geplaatst kunnen worden dat dit element feitelijk onderdeel uit zou 
moeten maken van de functionele architectuur. De functionele architectuur is binnen de WIA 
namelijk voortdurend gedefinieerd als de verbindende architectuur tussen de business- en de 
technische architectuur. De leverancier heeft wat dat betreft een belangrijk deel van zijn 
geoffreerde werkzaamheden kunnen afstoten door de waterschappen een nieuw 
architectuurbegrip te presenteren. Door deze “nieuwe” architectuurlaag werd dus het begrip 
“functionele architectuur” uitgehold. De leverancier heeft deze wending kunnen geven aan het 
project zonder dat er vanuit de waterschappen een kritisch geluid is gekomen. Aan de ene 
kant had dit te maken met de beperkte visie vanuit de kant van de waterschappen (wat willen 
we eigenlijk opgeleverd hebben) en de druk van de begroting. Doordat de projectkosten uit de 
hand liepen, was het immers niet mogelijk om alle geplande activiteiten uit te voeren.  
 
Het ontbreken van een logische- en technische architectuur heeft er dus voor gezorgd dat de 
gewenste business-ICT-alignment op microniveau onrealiseerbaar is. Er is binnen de 
projectgroep gekozen voor een pragmatische oplossing door de technische architectuur in te 
laten vullen door de applicaties die in IRIS-verband zijn ontwikkeld. Zoals in het vorige 
hoofdstuk is uiteengezet, wordt iedere IRIS-applicatie ontwikkeld in een klein 
samenwerkingsverband. Vertegenwoordigers van een beperkt aantal waterschappen kwamen 
dan bij elkaar om de functionele vraag te definiëren. Deze functionele vraag werd vervolgens 
vertaald in de applicatie. In feite gaat het dus om de laag “verrichten” in het negenvlakmodel. 
Soms begaf men zich op het vlak van het “inrichten” als bleek dat het proces niet goed in 
elkaar zat. Hieronder (zie figuur 5.5) is de reikwijdte van IRIS aangegeven.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.5: WIA gerelateerd aan het negenvlakmodel (2) 

 
IRIS bestrijkt hiermee in feite dus een groot deel van het negenvlakmodel. Dit komt doordat 
IRIS gebruik maakt van gemeenschappelijke gegevensdefinities (Aquo-stelsel). Alle IRIS-
applicaties kunnen hierdoor gebruik maken van dezelfde basisregistraties. De praktijk laat 
echter een andere situatie zien. 
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- Doordat waterschappen ook pakketten kopen van andere leveranciers, is er van integratie 
van gegevens vaak geen sprake. 

- IRIS richt zich voornamelijk op het leveren van functionaliteit. 
- IRIS definieert geen standaarden voor de inrichting van de technische infrastructuur.  
 
Met deze constatering zeggen we iets over de mate waarin door IRIS voorzien wordt in de 
inrichting van de business, de informatievoorziening en de techniek. Naast de beperkte 
invloed op de inrichting van de techniek kunnen we ook vaststellen dat op de andere twee 
aspecten nauwelijks richting wordt gegeven. Zoals eerder is geconstateerd zou het theoretisch 
mogelijk kunnen zijn dat bedrijfsprocessen enigszins worden aangepast aan IRIS, maar dit zal 
nagenoeg nooit gebeuren. De ontwikkeling van de applicaties geschiedt immers op basis van 
een beschrijving van de huidige (IST)situatie. Binnen het IRIS-consortium is dus nooit 
aandacht besteed aan het ontwikkelen van applicaties onder architectuur. Er is dus geen visie 
ontwikkeld ten aanzien van de gewenste functionele vraag van de waterschappen. Applicaties 
zijn op ad-hoc basis ontwikkeld en hebben een beperkte toekomstwaarde. Dit alles zorgt 
ervoor dat IRIS in het negenvlakmodel rechtsonder gepositioneerd kan worden. De WIA 
concentreert zich in het gebied linksboven. Uit figuur 5.5 blijkt dan ook dat de aansluiting 
tussen de WIA en IRIS niet aanwezig is.  
 
Het is dus belangrijk om IRIS aan te laten sluiten op de WIA. De volgende mogelijkheden 
zijn aanwezig om deze aansluiting te realiseren.  
 
1) De WIA wordt aangepast door het ontwikkelen van een technische architectuur op 

hoofdlijnen. Op basis van deze technische architectuur wordt het voor IRIS mogelijk om 
aansluiting te vinden en zelf de technische aspecten verder te concretiseren. 

2) De WIA wordt aangepast door het business- en I/C-component verder uit te werken. Op 
deze manier worden alle processtappen verder uitgewerkt en is het mogelijk te bepalen of 
deze stappen op een goede manier in de applicaties zijn verwerkt of verwerkt kunnen 
worden. 

3) Vanuit IRIS wordt een toekomstvisie opgesteld ten aanzien van de techniek binnen de 
waterschapswereld. 

4) Vanuit IRIS wordt beschreven welke wenselijke werkinstructies en -processen er zouden 
moeten zijn.  

 
Optie drie en vier zijn niet realiseerbaar. Het ontwikkelen van een visie ten aanzien van de 
techniek is lastig omdat het IRIS-consortium aan de ene kant een doorvertaling moet maken 
van de WIA richting de techniek, terwijl zij niet af kunnen wijken van hetgeen reeds is 
ontwikkeld. De visie die zij zouden ontwikkelen zou dus waarschijnlijk aansluiten bij de 
IRIS-applicaties. Dit zou de aansluiting op de WIA lastiger maken. Bij optie vier zou het 
IRIS-consortium iets moeten beschrijven waar men in het geheel geen binding mee heeft. De 
business is namelijk iets van het management van de waterschappen. Om dit goed te kunnen 
beschrijven zou de WIA gehanteerd moeten worden en zouden verdere gesprekken met 
proceseigenaren plaats moeten vinden.  
 
Het is dus waarschijnlijker dat er actie vanuit de WIA-organisatie wordt ondernomen om 
aansluiting te vinden bij hetgeen reeds aan applicaties is ontwikkeld. Aan het eind van het 
WIA-project was er vanuit de Unie van Waterschappen budget over voor nader onderzoek. 
Dit budget is gebruikt om te onderzoeken hoe bovengenoemde aansluiting gerealiseerd kan 
worden. Het is hoe dan ook een gemiste kans geweest dat de WIA een dergelijke beperkte 
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reikwijdte heeft gekregen. Hierdoor is het noodzakelijk om vervolgstappen te zetten, terwijl 
het moment goed was om zaken door te pakken en de juiste zaken te ontwikkelen.  
 
5.5.4 Detailniveau 
 
In het voorgaande is ingegaan op het detailniveau van de WIA. Er is gesteld dat de laag 
“inrichten” slechts voor een deel is ingevuld. Er zal nog een slag gemaakt moeten worden 
voordat de aansluiting met de onderste laag van het model gerealiseerd kan worden. Als het 
gaat om het detailniveau, de mate waarin de decompositie van de processen heeft 
plaatsgevonden, dan kan er nog een belangrijke kanttekening worden gemaakt. In het 
voorgaande hoofdstuk is gemeld dat niet ieder hoofdproces in dezelfde mate is uitgewerkt. Dit 
heeft een tweetal redenen. 
 
1) Er is besloten om de eenheid binnen de waterschappen te bewaren. Er is in het begin van 

het project uitgesproken dat de functiedecompositie doorgaat totdat waterschappen elkaar 
niet meer kunnen vinden. Is er teveel discussie, dan zou dit wijzen op een te verregaande 
mate van detaillering 

 
2) In het begin van het project zijn drie nieuwe bedrijfsfuncties benoemd. Daarvan is gezegd 

dat ze nieuw zijn voor de waterschappen en dat het zodoende wellicht onduidelijk zou 
kunnen zijn wat exact de processtappen zijn die onder deze nieuwe functies vallen. Om 
die reden zijn deze drie bedrijfsfuncties dan ook niet volledig tot in detail uitgewerkt (zie 
figuur 5.6). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 5.6: Uitwerking van de WIA 

 
De bovenstaande uitgangspunten hebben veel goede effecten gehad in het project. Een 
negatief bijverschijnsel is dat de hoofdprocessen niet allemaal tot hetzelfde detailniveau zijn 
uitgewerkt. Dit heeft consequenties voor de toepasbaarheid van de WIA binnen de 
waterschapswereld. De waterschappen die hun bedrijfsprocessen willen conformeren aan de 
WIA hebben hier de meeste hinder van. De werkzaamheden binnen waterschappen zijn 
weliswaar onder te verdelen in processen, maar binnen de organisatie wordt het werk nog 
steeds verdeeld en geclusterd in bepaalde functies. Diverse functies vervullen bepaalde taken 
die op hun beurt weer te vertalen zijn in werkinstructies. Tijdens de ontwikkeling van de WIA 
heeft een waterschap geprobeerd om de WIA leidend te laten zijn binnen de eigen organisatie.  
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Tijdens dat proces is gebleken dat het vrijwel onmogelijk is om de werkinstructies / taken aan 
te laten sluiten bij de WIA. Aan de ene kant had dit te maken met het feit dat de WIA een 
procesmodel is en geen functiemodel, aan de andere kant werd geconstateerd dat de WIA te 
weinig uitgewerkt was. Hierdoor moest het desbetreffende waterschap alsnog een grote 
hoeveelheid werk verzetten. 
 
Al met al bleek het niet mogelijk om een integrale architectuur in een enkel project uit te 
werken. In paragraaf 3.5.1 is nadrukkelijk naar voren gekomen (uitgangspunt 26) dat het 
ontwikkelen van een integrale architectuur het beste gerealiseerd kan worden als gebruik 
wordt gemaakt van het instrument programmamanagement. De leverancier had hier een veel 
grotere rol in moeten spelen. Om het project binnen de gestelde tijd en het beschikbare budget 
uit te voeren, heeft de leverancier concessies gedaan ten aanzien van de kwaliteit van de 
architecturen. Deze werkwijze heeft ertoe geleid dat na de oplevering van de WIA nog veel 
gedaan moet worden om de integrale architectuur op een hoger niveau te krijgen.  
 
Bevinding 34: Een integrale architectuur is te omvangrijk om in een enkel project te kunnen 
ontwikkelen. 
 
De matige uitwerking van de WIA kan er in de toekomst toe leiden dat meerdere 
waterschappen op eigen titel de WIA gaan uitwerken. Hierdoor lopen de waterschappen het 
risico dat zij minder op elkaar gaan lijken dan wenselijk is. Een ander risico is dat 
waterschappen de WIA simpelweg niet zullen gaan gebruiken omdat de uitwerking te veel tijd 
kost. Om de WIA maximaal toepasbaar te krijgen, is het belangrijk dat de WIA op korte 
termijn verder wordt uitgewerkt.  
 
Bevinding 35: Een matige uitwerking bemoeilijkt de toepasbaarheid van een integrale 
architectuur.  
 
5.5.5 Toekomstgerichtheid 
 
In paragraaf 5.3.2 is uiteengezet dat het vrijmaken van de gewenste capaciteit een lastige 
opgave was. Niet ieder waterschap had de beschikking over informatieanalisten en als deze 
wel aanwezig waren, was het lastig om deze mensen vrij te maken voor het project. Naast dit 
kwantitatieve probleem, heeft er tevens een kwalitatief probleem meegespeeld. De 
informatieanalist die betrokken was bij de WIA had namelijk de taak om alle processen van 
een bepaalde bedrijfsfunctie in beeld te brengen. Daarbij was het nadrukkelijk de taak van de 
analist (en de proceseigenaar) om te kijken of het huidige proces goed liep en of er andere 
alternatieven waren voor het uitvoeren van het proces. Daarnaast zou met een scherp oog naar 
de toekomstige (SOLL-)situatie gekeken moeten worden.  
 
In het project is regelmatig zorg geuit over de toekomstgerichtheid van de WIA. Deze 
bezorgdheid werd geuit door de projectleider van de leverancier in de 
kerngroepvergaderingen. De projectbegeleiders van de WIA hadden geen zicht op deze 
situatie. Om die reden hebben zij de eerste versie van de WIA gepresenteerd als een 
startversie. Een procesbeschrijving waar men mee aan de gang moest gaan. Bij de toepassing 
van de WIA zou snel duidelijk worden of de WIA aangepast zou moeten worden. Vandaar dat 
de projectbegeleiders een grote rol toebedeelden aan de beheerorganisatie die de opgeleverde 
WIA up-to-date zou moeten gaan houden. Op zich hadden de projectbegeleiders inderdaad 
weinig invloed op de kwaliteit van de WIA op dit gebied en was het mogelijk om op deze 
manier de WIA verder uit te bouwen. De projectbegeleiders gingen echter, door deze 
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uitspraak, voorbij aan de uitgangspunten die in het begin van het project waren opgesteld. Een 
belangrijk uitgangspunt was namelijk dat er een modelbeschrijving zou liggen die uitdagend 
genoeg zou zijn voor waterschappen om naar toe te groeien. Het zou immers een beschrijving 
moeten zijn van een nieuw (ideaal)waterschap en niet van een bestaand waterschap. Door de 
stelling van de projectbegeleiders werd het aannemelijker dat sommige waterschappen zich 
van de WIA gingen distantiëren. Voor de afronding van de WIA bleek echter al dat het 
vernieuwende karakter van de WIA beperkt was. Een praktijkcase (zie kader 5.2) hieronder 
illustreert dit op een goede manier. 
 
 Een deelnemer van de WIA besloot in het derde kwartaal van 2005 om de eigen 

organisatie te reorganiseren. Om op een juiste wijze richting te kunnen geven aan de 
reorganisatie, werd besloten om in het reorganisatietraject de WIA en het INK-model te 
gebruiken. Het WIA-model werd gebruikt omdat men binnen de organisatie aanhanger was 
van het procesmatig werken. De WIA werd gezien als middel om de organisatie volgens de 
processen in te richten. Een bijkomend voordeel was dat de WIA toekomstgericht was, dus 
de organisatie zou op deze manier een moderne organisatie worden. Diverse 
proceseigenaren van deze organisatie hebben zich gebogen over de WIA. Na twee 
maanden bleek dat de WIA niet toekomstgericht was. De WIA gaf een beschrijving van de 
huidige manier van werken. Alle stappen kwamen overeen met de stappen die men in de 
oude situatie ook kende. Het volgen van de WIA betekende dus dat men de oude manier 
van werken weer zou oppakken, wellicht met hier en daar een nuancering. Men heeft in de 
projectgroep dan ook veel werk moeten verzetten om nieuwe elementen in de 
processtructuur in te bouwen.  

 
Kader 5.2: Toekomstgerichtheid van de WIA 

 
Het bovenstaande is een gemiste kans voor de WIA. Het betekent dus feitelijk dat de 
procesbeschrijvingen in de WIA eenvoudig overgenomen kunnen worden, maar dat het 
vernieuwende karakter beperkt is. Het aanpassen van de WIA op dit onderdeel, heeft als 
gevolg dat dit waterschap dus niet meer te vergelijken is (wat betreft de processtappen binnen 
de bedrijfsfuncties) met andere waterschappen. Dit zou weer betekenen dat standaardisatie 
niet meer mogelijk is waardoor de voordelen van de WIA als overkoepelende architectuur 
voor een groot deel verloren zijn gegaan.  
 
Bevinding 36: In een architectuurontwikkeltraject dient aandacht besteed te worden aan de 
toekomstgerichtheid van de eindproducten. 
 
5.6 Tot slot 
 
In dit hoofdstuk is een analyse gemaakt van het procesverloop van de WIA. Dit heeft geleid 
tot 36 bevindingen die onder te verdelen zijn in positieve en negatieve invloedsfactoren. Deze 
invloedsfactoren komen in hoofdstuk 7 weer terug. Daar worden de bevindingen gebruikt om 
de gedefinieerde proposities te toetsen. Daarbij worden ook de bevindingen meegenomen die 
in het volgende hoofdstuk uit verschillende interviews naar voren komen. De bevindingen in 
dit hoofdstuk laten zien dat een goed architectuurontwikkeltraject niet alleen op de goede 
manier moet worden uitgevoerd, maar dat ook gekozen moet worden voor het juiste moment. 
De volwassenheid van informatiemanagement binnen de deelnemende organisaties, de 
maatschappelijke discussies die op een bepaald tijdstip plaatsvinden over het openbaar 
bestuur en de interne beeldvorming van het (top)management over de rol van ICT binnen de 
eigen organisatie, zijn belangrijke invloedsfactoren.  
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In dit onderzoek wordt de actuele situatie tijdens de start en de uitvoering van het 
ontwikkeltraject van de WIA beschreven. In dit onderzoek wordt niet aangegeven of het 
verstandig was om eerder of later met het architectuurontwikkeltraject te starten. De timing 
van het opstarten van een architectuurontwikkeltraject is een interessant thema dat wellicht 
onderwerp zou kunnen zijn voor een vervolgonderzoek. 
 
In dit hoofdstuk is uitsluitend getoetst aan een tweetal kwaliteitsaspecten. In de 
literatuurstudie is naar voren gekomen dat er meerdere kwaliteitseisen bestaan. Zo zijn door 
Van den Bent e.a. (2006) vijf kwaliteitsdimensies opgesteld. Aangezien dit onderzoek zich 
uitsluitend richt op het architectuurontwikkelproces, is het niet mogelijk om te toetsen aan alle 
kwaliteitscriteria. De gebruiksvriendelijkheid en de onderhoudbaarheid van een architectuur 
zijn bijvoorbeeld elementen die pas zichtbaar worden als de WIA in beheer wordt genomen.  
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6 De evaluatie van het WIA-project 
 
 
6.1 Inleiding 
 
In het vorige hoofdstuk zijn de bevindingen van de onderzoeker uiteengezet (zie figuur 6.1). 
Daarbij heeft de onderzoeker zelf de situatie geïnterpreteerd en gewaardeerd. De bevindingen 
zijn vaak gebaseerd op de algemene meningsvorming die tijdens het project bij de 
verschillende stakeholders is ontstaan. De onderzoeker heeft vervolgens bekeken welke 
oorzaken hierbij te benoemen zijn. De eigen waarneming blijft hoe dan ook subjectief. Om 
een hogere mate van objectiviteit te verkrijgen, worden in dit hoofdstuk de bevindingen 
gespiegeld aan de mening van een referentiegroep. Deze referentiegroep bestaat uit de 
secretaris-directeuren en de ICT-managers van diverse waterschappen. Het gaat hierbij niet 
om een systematische kwaliteitscontrole in wetenschappelijke zin, maar om een methode om 
de conclusies in hoofdstuk 5 meer kracht bij te zetten. Dit gebeurt aan de hand van interviews. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 6.1: Opzet proefschrift 

 
De interviews zijn door de onderzoeker zelf uitgevoerd. Zoals in het onderzoeksontwerp is 
aangegeven, zijn de verslagen in het bezit van de onderzoeker. Het betreft hier de 
aantekeningen die tijdens het onderzoek zijn gemaakt. De uitwerking van de gesprekken is 
opgenomen in paragraaf 6.2. In paragraaf 6.3 zijn de interviews geanalyseerd. In paragraaf 6.4 
worden tenslotte de interviewresultaten nader bekeken. Evenals in hoofdstuk 5, worden ook in 
dit hoofdstuk bevindingen geformuleerd. In het geval een bevinding van de referentiegroep 
overeenkomt met die van de onderzoeker, dan wordt hiernaar verwezen. Dit gebeurt door 
middel van de letter “b”, gevolgd door het nummer van de bevinding (bijvoorbeeld b12). In 
het geval de referentiegroep met een nieuwe bevinding komt, dan wordt dit ook als zodanig 
geformuleerd. Het is ook mogelijk dat een bevinding van de referentiegroep niet overeenkomt 
met de bevinding van de onderzoeker. In dat geval wordt er een nieuwe bevinding 
geformuleerd. In hoofdstuk 7 komen alle bevindingen bij elkaar. Daar wordt bekeken welke 
conflicterende bevindingen er zijn gedefinieerd. Door middel van concrete 
praktijkvoorbeelden wordt in dergelijke gevallen bekeken welke bevinding plausibel is. Aan 
de hand van de bevindingen wordt bepaald of de gedefinieerde proposities al dan niet valide 
zijn. Door de bevindingen expliciet te benoemen, wordt het mogelijk om de argumentatie 
achter het al dan niet valide verklaren van een propositie helder in beeld te krijgen. 
Subjectieve elementen worden op deze manier zo veel mogelijk uit het verhaal gefilterd. 
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6.2 Interviews 
 
De WIA case study is formeel afgesloten door middel van gesprekken met een aantal 
directeuren en ICT-managers. De gesprekken hebben in een open en constructieve sfeer 
plaatsgevonden. De vragen zijn op een directe manier gesteld. Dit heeft erin geresulteerd dat 
de ondervraagden alle vrijheid hebben genomen om hun mening ongenuanceerd te 
verkondigen. Het is daardoor mogelijk geworden om tijdens de gesprekken snel tot de kern 
door te dringen en gevoelige zaken bespreekbaar te maken. In paragraaf 6.2.1 worden de 
gesprekken met de ICT-managers behandeld en in paragraaf 6.2.2 de gesprekken met de 
secretaris-directeuren. In het onderzoeksontwerp is reeds melding gemaakt van het feit dat 
deze twee beroepsgroepen de onderzoeksobjecten vertegenwoordigen. 
 
6.2.1 Interviews met hoofden I&A / ICT 
 
In het onderzoeksontwerp is vermeld dat ICT-managers een centrale rol krijgen in dit 
onderzoek. Daarbij is expliciet vermeld dat gekeken zal worden naar hun bijdrage aan het 
architectuurproject. De praktijk heeft uitgewezen dat het op voorhand niet mogelijk is om te 
bepalen met welke ICT-managers een gesprek aangegaan kan worden. Medewerking is 
verleend op basis van de bereidheid van de managers en de agendatechnische mogelijkheden 
op dat moment. Toch is het mogelijk gebleken om binnen een kort tijdbestek zeven ICT-
managers te interviewen. De hoofden I&A werden bevraagd op een aantal onderdelen. Deze 
onderdelen zijn te herleiden naar de deelvragen zoals die in hoofdstuk 2 zijn weergegeven. Er 
is in dit onderzoek voor gekozen om de ICT-managers op twee verschillende manieren te 
ondervragen. De eerste methode is de methode van het groepsinterview. De tweede methode 
is het ondervragen van individuele ICT-managers, het één op één gesprek. Er is gekozen voor 
deze twee varianten omdat in dit onderzoek meningen, gevoelens en ideeën omtrent 
samenwerking en autonomie (in relatie met de WIA) centraal staan. Zaken die in 
groepsverband niet werden gezegd, konden in het één op één gesprek verder worden 
uitgediept.  
 
Om een goed beeld te krijgen van gevoelens en meningen, is ervoor gekozen om het interview 
niet al te veel te structureren. Het interview heeft hierdoor het karakter van een topic-gestuurd 
interview (Hutjes & Van Buuren, 1996). De onderzoeker kan aan de hand van een lijstje die 
hij in zijn hoofd heeft, de deelnemers prikkelen om iets te vertellen over de gang van zaken 
rondom de totstandkoming van de WIA. Desondanks is door de onderzoeker toch een aantal 
vragen op papier gezet. Dit heeft te maken met het feit dat het gesprek enigszins onder 
tijdsdruk stond. Omdat de onderzoeker toch antwoord wilde hebben op een groot deel van de 
vragen, hielp een vragenlijst om binnen de gestelde tijd alle relevante zaken benoemd te 
krijgen. Tijdens het ondervragen werd de vragenlijst overigens alleen gebruikt als leidraad. 
Tijdens het interview zijn aanvullende vragen gesteld en is gevraagd naar verdieping indien 
daar de noodzaak voor was. Ook werden sommige vragen overgeslagen als het antwoord 
reeds eerder (in een andere context) was gegeven. In de praktijk bleek overigens wel dat het 
één op één gesprek minder gestructureerd verliep dan het groepsinterview. Alle ICT-
managers werden geconfronteerd met dezelfde vragen. Deze vragen zijn opgenomen in de 
bijlagen. 
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Het groepsinterview 
 
Het groepsinterview heeft plaatsgevonden met drie ICT-managers. Zoals hierboven werd 
vermeld bleek dat de vragenlijst een belangrijk handvat heeft geboden voor het gesprek. 
Steeds werd er weer gerefereerd aan de vragenlijst als men een antwoord gaf. Men had dus de 
beschikking over de vragenlijst die aan het begin van het interview was uitgedeeld. De 
vragenlijst had ook een functie om de tijd te managen. Voor het groepsinterview was 2 ½ uur 
gepland. Uiteindelijk bleek bijna 3 uur benodigd te zijn om antwoord te krijgen op alle 
vragen.  
 
Het groepsinterview verliep op een informele manier. De sfeer was prettig en men nam de tijd 
om de vragen in zich op te nemen. Bij het stellen van de vraag nam vaak één van de drie ICT-
managers het woord. Nadat die was uitgesproken, vulden de andere twee managers het 
verhaal verder aan. Vaak was er consensus over het antwoord waardoor verregaande 
discussies uitbleven. De opzet van een groepsinterview had dus geen noemenswaardig effect 
(in positieve dan wel negatieve zin) op de openheid van de deelnemers. Wat wel naar voren 
kwam, waren nieuwe inzichten op het gebied van het beheer, het gebruik en het draagvlak 
(acceptatie) van de WIA. Het praten over de WIA in deze setting had dus een positieve 
invloed op het strategische inzicht van de ICT-managers ten aanzien van de implementatie 
c.q. het gebruik van de WIA binnen de eigen organisatie. Hieronder wordt een weerslag 
gegeven van het groepsinterview. 
 
Haalbaarheid van de WIA 
Van de drie afdelingshoofden heeft er één actief bijgedragen aan de totstandkoming van de 
WIA. De andere twee hoofden hebben passief meegedaan. Redenen die hiervoor werden 
aangedragen waren onder meer het ontbreken van tijd. Daarbij kan de kanttekening worden 
geplaatst dat actieve deelname niet zozeer werd nagestreefd. Er was wat dat betreft voldoende 
vertrouwen in het project (b22). In het begin was men enigszins sceptisch. Men wist dat een 
(informatie)architectuur nodig was om de samenwerking vorm te geven, maar het toepassen 
van een architectuur in de waterschapswereld werd wel gezien als een lastige opgave. Men 
had ook twijfels over de termijn waarop een informatiearchitectuur ontwikkeld kon worden. 
De hoofden hadden niet het idee dat op korte termijn goede resultaten te boeken waren.  
 
De afdelingshoofden hadden in het begin geen goed beeld van de omvang en de toepassing 
van de WIA. Wel wist men dat men moest samenwerken. Samenwerking zat al langer tussen 
de oren, terwijl dit niet van buitenaf is opgelegd (b21). Op die manier is men ook in de WIA 
gestapt. Men zag dat een aantal waterschappen het voortouw wilde nemen. Voornamelijk 
door solidariteit (b23, b24) heeft men de keuze gemaakt om in het proces te stappen. De 
hoofden zagen echter wel de voordelen van een architectuur in. Als het ontwikkeld zou 
worden, dan zouden zij de beschikking hebben over een handig instrument die zij in hun 
dagelijks werk konden gebruiken (b32). De afdelingshoofden gaven op een gegeven moment 
aarzelend toe dat zij dit project ook hebben ondersteund om, buiten de Unie van 
Waterschappen om, succes te boeken. Er was in zekere zin drang vanuit de hoofden om te 
laten zien dat zij zelf in staat waren om een dergelijk project tot een goed eind te brengen. 
 
Bevinding 37: Sommige deelnemers doen om louter persoonlijke redenen mee aan een 
architectuurontwikkeltraject. 
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Een groot deel van de hoofden heeft nooit formeel toestemming gevraagd voor deelname aan 
de WIA. Wel zijn de kosten voor de WIA (zo’n 12.000 euro per waterschap) intern besproken 
met de verantwoordelijken binnen de organisatie, maar een formeel besluit van het 
managementteam (MT) is er nooit genomen (b14). Bij twee afdelingshoofden is het proces op 
deze manier verlopen. Bij het derde afdelingshoofd heeft de directeur het voortouw genomen. 
Deze directeur heeft op een gegeven moment gehoord dat er een WIA werd ontwikkeld. In 
die tijd was deze directeur zijn organisatie aan het reorganiseren. Omdat hij conform de WIA 
wilde gaan werken, heeft hij opdracht gegeven aan zijn ICT-medewerkers om een actieve 
bijdrage te leveren aan de totstandkoming van deze architectuur.  
 
Wat betreft haalbaarheid wordt er door de hoofden nog wel gewezen op de ontwikkeling van 
Het Waterschapshuis. Tijdens het interview liet men een grote verontwaardiging zien over de 
wijze waarop het initiatief voor Het Waterschapshuis is ontstaan. Men beschouwt Het 
Waterschapshuis als een dictaat. Bij sommigen heeft dit zo’n tegenslag veroorzaakt, dat zelfs 
het functioneren binnen de eigen organisatie belemmerd werd. Men geeft aan dat men bij de 
WIA een beter gevoel had, omdat dit project op een andere manier (bottom-up) werd 
opgepakt (b9).  
 
Bevinding 38: Een bottom-up traject wordt door de actoren minder bedreigend ervaren dan 
een opgelegd traject. 
 
Uitvoerbaarheid van de WIA 
Het succes van de WIA kan deels verklaard worden door het feit dat het klimaat op dat 
moment goed was. De ontwikkeling van de WIA paste in de beweging die waterschappen op 
dat moment aan het maken waren. Dit is dan ook de reden geweest waarom het project de 
hele tijd “doorhobbelde”. Men had wel het idee dat de vrijblijvendheid om aan dit project mee 
te doen steeds meer aan het verdwijnen was (b8). De hoofden zagen dat de VDW en de 
Taskforce ICT steeds meer stappen gingen zetten om waterschappen in een bepaald 
dwangbuis te krijgen. Meedoen aan de WIA betekende voor de hoofden een middel om aan 
het stuur te blijven. Men wilde niet afhankelijk worden van anderen (b1). Alle drie de 
afdelingshoofden beaamden dat hier het begrip autonomie voor een deel heeft meegespeeld. 
De hoofden vinden dat in de projectaanpak gemakkelijk over bepaalde knelpunten heen werd 
gestapt (b17, b19). De vaart werd er ingehouden en problemen werden pragmatisch 
aangepakt. Dit heeft ook problemen gegeven in de financiën. Er ontstond een kritisch moment 
toen bleek dat de projectkosten uit de hand gingen lopen. Toen gingen de afdelingshoofden 
ook nadenken over de wijze waarop het project werd uitgevoerd. Vertis wordt verweten dat 
zij het projectmatig werken matig onder de knie hebben (b26). Zeker in de eerste fase van het 
project heeft dit tot grote problemen geleid. Tijdens het project WIA is er onvoldoende 
aandacht geweest voor het verkrijgen van draagvlak bij de proceseigenaren. Dit is een groep 
die uiteindelijk verantwoordelijk is voor het inrichten van de processen. Dit wordt gezien als 
een reëel risico.  
 
Bevinding 39: ICT-managers hechten er waarde aan dat proceseigenaren bij het proces 
worden betrokken. 
 
Acceptatie van de WIA 
Over de vraag in hoeverre de WIA wordt geaccepteerd, ligt men nog niet geheel op één lijn. 
De algemene indruk is dat de WIA gezien wordt als het product van de waterschappen. 
Naarmate de WIA concreter wordt, zullen meer hoofden het model omarmen (b32). Er wordt 



 

220 
 

 

op gewezen dat de WIA op dit moment nog een academisch stuk is. Het moet zijn waarde in 
de praktijk dus nog gaan bewijzen. Als dat gebeurd, dan zullen meer hoofden bereid zijn om 
de WIA in hun dagelijkse praktijk te gebruiken. Ook bij de lijnmanagers moet er acceptatie 
plaatsvinden. Ook bij hen is het belangrijk dat de WIA zijn nut bewijst. Het één en ander 
wordt wel afhankelijk gesteld van de mate waarin de lijnmanagers taakvolwassen zijn.  
 
De acceptatie is ook afhankelijk van de vraag in hoeverre de WIA een formele status krijgt. 
Op dit moment heeft niemand de WIA eigenlijk goedgekeurd. Eigenlijk zou deze goedkeuring 
een formeel moment moeten zijn in het project. De hoofden vinden het logisch dat de 
directeuren deze taak op zich nemen. Het is dan ook belangrijk dat de WIA onder de aandacht 
wordt gebracht bij de directeuren. Er zullen gesprekken gehouden moeten worden met de 
directeuren. Ook moet er tijdens vergaderingen steeds weer worden gewezen op de WIA. De 
afdelingshoofden hebben zelf beperkt bijgedragen aan het promoten van de WIA binnen de 
eigen organisatie. Deze taak is beperkt gebleven bij een enkele presentatie binnen de 
organisatie en het op de hoogte houden van de eigen directie. Er is dus geen echte lobby 
geweest voor de WIA binnen de afzonderlijke waterschappen.  
 
Bevinding 40: Actoren zien graag dat het eigendom van een architectuur wordt neergelegd bij 
de directie.  
 
Toepasbaarheid van de WIA 
De afdelingshoofden beschuldigen de directeuren van korte termijn politiek. Dit statement 
komt naar voren als de vraag wordt gesteld of een architectuur al dan niet een blauwdruk 
moet zijn. De WIA wordt bovenal gezien als een referentiearchitectuur, iets wat men kan 
gebruiken om naar elkaar toe te groeien. Het gebruik van de WIA als blauwdruk zal de eigen 
autonomie aantasten (b29). Daarnaast kan innovatief vermogen van het waterschap worden 
beperkt.  
 
Bevinding 41: Actoren binnen een architectuurontwikkeltraject zien een architectuur niet als 
een blauwdruk, maar meer als een referentiekader voor het inrichten van processen. 
 
Als referentiearchitectuur is de WIA een goed middel. Je kunt ermee de eigen 
informatiegebieden in kaart brengen. In een later stadium is het een goed middel om 
verregaand te standaardiseren. Wel wordt toegegeven dat de WIA in deze vorm beperkt 
toepasbaar is. Men zit wat dat betreft te wachten op een technische architectuur die zij 
concreet kunnen gebruiken. Resumerend gesteld is de mening dus dat de WIA richtinggevend 
moet zijn, niet sturend. Bevinding 41 heeft overigens een overlap met bevinding 31. Bij 
bevinding 31 staat de architectuur als veranderinstrument centraal, bij bevinding 41 gaat het 
om het al dan niet voorschrijvend karakter van een architectuur.  
 
Het aspect autonomie 
In eerste instantie geven de afdelingshoofden aan dat autonomie geen enkele rol heeft 
gespeeld in het proces en dat samenwerking op de eerste plaats staat. Naarmate het gesprek 
langer duurt, wordt deze uitspraak genuanceerd. De afdelingshoofden zouden geen initiatief 
ondersteunen waar ze zelf geen meerwaarde in zien (b31). Zij hebben geen moeite met verlies 
van autonomie als de voordelen van een besluit maar duidelijk naar voren komen. Men heeft 
de mening dat alle ICT-managers op dezelfde manier denken over autonomie. De 
afdelingshoofden zijn dan ook van mening dat de gevolgde koers binnen de WIA de enige 
juiste is. Samenwerking moet worden ondersteund door de ICT-managers, anders is ieder 
initiatief gedoemd te mislukken.  
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Het aspect samenwerking 
De hoofden zien de WIA als groeimodel voor verdere samenwerking. Er wordt niet geloofd in 
een big-bang methodiek. De WIA zou meer richtinggevend moeten zijn voor de 
proceseigenaren. Men ziet dat nu alle processen zijn beschreven. In principe zijn hier geen 
schokkende dingen uit naar voren gekomen (b36). Het enige verschil is dat het momenteel 
expliciet is gemaakt. De hoofden spreken van een gezamenlijke vijand, namelijk de politiek in 
Den Haag en andere overheidsorganisaties. De hoofden zien de toekomst van de 
waterschappen pessimistisch in. De algemene mening is dat deze trend om te buigen is door 
duidelijke doelen te stellen en de zaken goed te regelen. De waterschappen moeten op één lijn 
komen (b1). De rollen moeten beter worden belegd. Ondanks deze eenheidsgedachte, is toch 
de mening dat samenwerking een vrijblijvende actie moet zijn. Men hecht meer waarde aan 
standaardisatie. Hiervoor is de WIA onmisbaar.  
 
Het één op één interview 
 
Naast het groepsinterview zijn tevens vier ICT-managers één op één geïnterviewd. Hieronder 
wordt een weerslag van de interviews gegeven, met dien verstande dat hier voornamelijk 
wordt ingegaan op de verschillen en overeenkomsten met de resultaten uit het 
groepsinterview. Hiermee wordt voorkomen dat tweemaal hetzelfde verhaal beschreven 
wordt. Twee van de ondervraagde ICT-managers zouden aanvankelijk deel uitmaken van het 
groepsinterview. Daarnaast zijn twee andere managers uitgenodigd voor een één op één 
interview. De interviews verliepen in een goede en informele sfeer. Wat wel bleek is dat de 
individuele ICT-manager een veel explicietere mening had ten aanzien van het WIA-project 
dan de ICT-manager die in een groep was gezet. Men was veel sceptischer, redeneerde meer 
vanuit de eigen bijdrage aan het proces en was veel meer geneigd om stellingen op tafel te 
leggen. Het was opmerkelijk te constateren dat er aan de ene kant complete voorstanders 
waren van het WIA-project, terwijl andere managers het succes van de WIA openlijk ter 
discussie stelden.  
 
Haalbaarheid van de WIA 
Een enkele manager verklaarde dat het succes van de WIA te maken had met de 
totstandkoming van Het Waterschapshuis. Een standpunt dat door geen van de andere 
managers werd gedeeld. Een andere ICT-manager verklaarde dat hij mee had gedaan om 
intern (binnen zijn eigen organisatie) te laten zien dat hij een extern gerichte manager is. Deze 
manager had dus een persoonlijk doel (b37). De meeste managers noemden het belang van 
samenwerking als één van de voornaamste redenen om met het project mee te doen. Men zag 
een referentiearchitectuur als een goed middel om een aantal problemen op te lossen. Aan de 
andere kant zag men in dat men hiervoor een breder draagvlak nodig had. De sterke band 
tussen de ICT-managers zou ervoor hebben gezorgd dat het project niet uit elkaar viel (b21). 
Er waren enthousiaste mensen die ermee aan de slag gingen en de andere managers steunden 
deze mensen. Ook al waren er veel twijfels over de haalbaarheid, men bleef elkaar steunen. 
 
Uitvoerbaarheid van de WIA 
In de individuele gesprekken werd het succes meer toegedicht aan personen of groepen van 
personen. Zo werd de rol van de begeleidingscommissie door een manager (zelf lid van de 
begeleidingscommissie) genoemd als een kritische succesfactor (b23). Een andere manager 
(lid van de kerngroep) relateerde het succes van de WIA aan de kerngroep. De aandacht van 
de directeuren voor het proces werd door twee managers gezien als een belangrijke 
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voorwaarde (b40) voor het succes van de WIA. Typerend is wel dat de managers inzien dat de 
functie van ICT-manager binnen waterschappen aan het veranderen is. Waar vroeger de ICT-
manager de automatiseringsman was, ziet men tegenwoordig dat de ICT-managers zich steeds 
meer bezig gaan houden met informatiecomponenten. Deze ontwikkeling heeft volgens de 
managers zeker invloed gehad op het verloop van het WIA-project. ! én manager merkte nog 
op dat juist het ontbreken van een strategische visie geholpen heeft bij de ontwikkeling van de 
WIA (b27). Men besefte volgens hem niet wat de consequenties konden zijn van een dergelijk 
architectuurmodel. Alle managers zijn het erover eens dat de tijd goed was (b3). De WIA 
kwam op een juist tijdstip. Hierdoor was er snel draagvlak.  
 
Acceptatie van de WIA 
De ideeën die tijdens de individuele gesprekken naar voren kwamen, kwamen overeen met de 
ideeën die zijn geventileerd tijdens het groepsinterview. Men is echter wel stelliger ten 
aanzien van het gebruik van de WIA. Waar in de groep gesproken wordt over 
randvoorwaarden voor acceptatie, wordt in de individuele interviews vraagtekens gezet bij het 
gebruik van de WIA als blauwdruk. Een enkele manager zegt dat de WIA nooit geaccepteerd 
zal worden door de proceseigenaren. Wat dat betreft kan de WIA alleen gebruikt worden als 
referentiearchitectuur (b41). Een andere manager denkt dat de WIA een beperkte 
houdbaarheidsdatum heeft (b36). Het zal snel aan de kant worden gezet. Als 
samenwerkingsmiddel heeft het dus een beperkte waarde. Van de vier managers spreken zich 
drie negatief uit over de waarde van de WIA als samenwerkingsinstrument.  
 
Toepasbaarheid van de WIA 
Het verhaal over de toepasbaarheid van de WIA sluit naadloos aan bij de meningen rondom 
de acceptatie van de WIA. Binnen de individuele interviews wordt nogmaals benadrukt dat 
het met name gaat om een referentiearchitectuur om de eigen processen te stroomlijnen (b41). 
Alle managers zijn zich ervan bewust dat organisaties in processen moeten gaan denken. De 
bedrijfsprocessen moeten dienen als uitgangspunt. De algemene mening is dat de WIA hoe 
dan ook niet gebruikt mag worden als organisatiemiddel. 
 
Het aspect autonomie 
Als het gaat om het aspect autonomie, dan heeft dit aspect (volgens de geïnterviewden) geen 
enkele rol in het project gespeeld. Men is bereid om investeringen te plegen als de 
meerwaarde van samenwerking kan worden aangetoond. Ondanks deze bereidheid constateert 
een manager dat grotere waterschappen meer te vertellen willen hebben binnen de 
waterschapswereld. Er is wat dat betreft wel een pikorde te constateren. In zijn algemeenheid 
is dit geen thema waar de managers vrijuit over praten.  
 
Het aspect samenwerking 
In de individuele interviews krijgt de WIA (als middel om samen te werken) een beperktere 
rol toebedeeld dan binnen het groepsinterview. Drie van de vier managers zien de WIA niet 
randvoorwaardelijk voor samenwerking alhoewel het wel een structuur biedt bij het 
gezamenlijk ontwikkelen van applicaties. Men wijst naar de successen die op het gebied van 
ICT-samenwerking zijn behaald. Men is het er wel unaniem over eens dat eerst de applicaties 
voor de primaire processen ontwikkeld moeten worden. Daarna zullen de technische 
infrastructuren van de individuele waterschappen aan bod kunnen komen.  
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6.2.2 Interviews met directeuren 
 
Het is in het onderzoek gebleken dat het lastig is om bepaalde directeuren te spreken. De 
volgende redenen hebben hieraan ten grondslag gelegen. 
 
- In een tweetal gevallen was de directeur niet meer in functie. De (plaats)vervanger had in 

die gevallen geen of onvoldoende kennis van de WIA. 
- Een aantal waterschappen bevond zich midden in een reorganisatie. De directeur was in 

die gevallen vrij gemaakt om de reorganisatie te begeleiden. Een gesprek plannen met 
deze directeuren was dan ook niet mogelijk. 

- In het formele WIA-project zijn diverse sessies met directeuren afgenomen. Zo is een 
achttal directeuren individueel benaderd om de WIA te promoten en is het project 
afgesloten met een formele groepssessie voor diezelfde directeuren. Het plannen van een 
extra / aanvullend interview in het kader van dit onderzoek werd daardoor gezien als een 
te grote belasting voor de desbetreffende directeur. Er was immers voldoende aandacht 
besteed aan de WIA. 

 
Desalniettemin waren zeven directeuren bereid om hun medewerking te verlenen aan een één 
op één interview. Dit is mede gelukt door de medewerking van de ICT-managers. Zij hebben 
de onderzoeker geïntroduceerd bij de eigen directeuren. Naast de ICT-managers heeft de 
onderzoeker ook de eigen directeur benaderd met de vraag om hem te introduceren bij zijn 
collega’s. Dit heeft geleid tot twee aanvullende gesprekken. De opgestelde vragen (zie 
bijlagen) dienden als leidraad voor de interviews met de directeuren. In sommige gevallen is 
strak aan de interviewlijst vastgehouden, in andere gevallen verliep het gesprek minder 
gestructureerd. Vandaar dat ervoor gekozen is om hieronder per directeur te vermelden wat de 
uitkomsten van de interviews waren. De interviews dienen voornamelijk om de eerder 
gedefinieerde bevindingen te bevestigen. In voorkomende gevallen zullen nieuwe 
bevindingen worden geformuleerd.  
 
Directeur 1 
Aanvankelijk had men de bewuste keuze gemaakt om niet te kiezen voor deelname aan het 
WIA-project (b20). Men is tot inkeer gekomen toen een collega-directeur hem wees op de 
voordelen van de WIA (b8). Een groot deel van de waterschappen is bezig met de 
transformatie naar een procesgerichte organisatie. De waarde van de WIA werd pas duidelijk 
toen het boekje over de businessarchitectuur werd uitgebracht (b8). Op dat moment heeft de 
directeur gekozen voor deelname en is het balletje gaan rollen. Er is grote bewondering voor 
het verloop van het project. Toch is bij deze directeur de mening aanwezig dat de WIA 
formeel afgetikt moet worden door de directeuren van de deelnemende waterschappen (b40). 
Alleen op deze manier wordt de WIA geaccepteerd. Het succes van de WIA zal overigens 
afhangen van het succes van Het Waterschapshuis. Binnen de waterschapswereld is het besef 
aanwezig dat men nauw moet samenwerken. Of deze samenwerking succesvol is, hangt af 
van de vraag hoeveel autonomie een waterschap bereid is in te leveren. De WIA heeft hierin 
een beperkte rol. Zonder de WIA was men waarschijnlijk ook nader tot elkaar gekomen. Nu 
heeft men het voordeel dat men een gemeenschappelijke taal heeft ontwikkeld. Hiermee 
wordt het mogelijk efficiënter en effectiever te werken. Er wordt nog opgemerkt dat er een 
strijd heerst tussen de Unie en de afzonderlijke waterschappen. Wat die strijd precies is, wordt 
tijdens het gesprek niet duidelijk. 
 
Bevinding 42: Een architectuur wordt binnen de waterschapswereld gezien als intern 
alignmentinstrument en minder als instrument om samenwerking te faciliteren.  
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Directeur 2 
Deze directeur is pas in een later stadium geconfronteerd met de WIA. Hij heeft een lange tijd 
gedacht dat de WIA iets was voor de professionals, de ICT-mensen. Later kwam pas het besef 
dat de WIA als strategisch middel gebruikt kan worden. Op dat moment heeft deze directeur 
aan de projectleider van de leverancier en de eigen ICT-mensen om een presentatie gevraagd. 
Er is geen formeel moment geweest waarop gekozen is voor deelname aan het WIA-project. 
Later is wel gebleken wat de meerwaarde van dit instrument is. Het wordt binnen de eigen 
organisatie in ieder geval gebruikt om de informatievoorziening te verbeteren. Daarnaast heeft 
de directeur de opdracht gegeven om in het kader van KAM iets met de WIA te gaan doen. 
De WIA wordt niet gezien als blauwdruk (b41). Het werken in processen is iets wat in de 
hoofden van mensen moet zitten. Men moet werken in de geest van de processen; wat dat 
betreft is de WIA een goed referentiemodel. Als overigens blijkt dat processen aangepast 
moeten worden omdat ze niet in lijn liggen met het model, dan is hij snel bereid om de 
processen aan te pakken. Hierbij moet overigens wel aangetoond kunnen worden dat er 
efficiencywinst te behalen is. Het succes van de WIA heeft te maken met het feit dat het een 
bottom-up project was (b38). Dit was ook een groot risico, want hierdoor is de WIA 
strategisch niet weggezet. Op dit moment is men bezig met een inhaalslag, maar het is maar 
de vraag of de WIA een formele status krijgt. Het begrip autonomie speelt geen rol van 
betekenis. De term professionaliteit spreekt meer tot de verbeelding. In dat verband wordt 
meer waarde gehecht aan samenwerking in lokaal verband omdat het waterschap zich dan kan 
opwerpen als waterautoriteit. Als er toch samengewerkt moet worden, dan het liefst met 
naburige gemeenten. Het IBO-rapport heeft een positieve invloed gehad op de onderlinge 
samenwerking, maar dan alleen op deelterreinen (bijvoorbeeld Belastingen).  
 
Directeur 3 
Directeur 3 is een gematigde, op consensus gerichte directeur. Hij is aanhanger van het 
groendrukdenken en wil graag dat er een breed draagvlak bestaat bij alle actoren. Hij handelt 
niet zozeer uit autonomie, maar uit (zoals hij het zelf zegt) ondernemerschap. Dit statement 
lijkt terecht, zeker als in ogenschouw wordt genomen dat hij ook andere 
samenwerkingsvormen (met bijvoorbeeld gemeenten) onder de loep neemt. Hij geeft 
overigens ook aan dat hij graag ziet dat de expertise van het waterschap wordt gebruikt in 
diverse processen. Dit kunnen best processen zijn die buiten zijn waterschap liggen. Hij is met 
name tevreden over de manier waarop het samenwerkingsinitiatief “Het Waterschapshuis” 
momenteel loopt. Door deze samenwerking is hij in aanraking gekomen met de WIA. Hij 
heeft geen moeite met de WIA als een strategisch instrument. Hij ziet de meerwaarde van 
informatievoorziening in en is bereid de WIA dan ook te gebruiken. De WIA is door middel 
van een formeel besluit binnengehaald. Het gelijkrichten van de processen van zijn 
waterschap wil hij doen in het kader van Het Waterschapshuis (b2). Hij gelooft echter niet in 
de WIA als blauwdruk (b41). Wat dat betreft ziet hij het meer als “groendruk”. Het gebruik 
van de WIA moet een organisch proces zijn. Hij ziet de WIA meer als een 
gemeenschappelijke taal, een manier om sneller tot elkaar te komen. Deze directeur gelooft 
niet in het WIA-proof maken van een organisatie. Procesmatig werken is een filosofie dat 
tussen de oren van de mensen moet komen. Het is zeker geen structuur / dwingend korset. De 
timing van de WIA is goed omdat men op dit moment sterk nadenkt over de samenwerking 
op het gebied van ICT. Daarnaast is het zeker een handig hulpmiddel. Hij vindt het voor de 
rest jammer dat de WIA niet formeel is goedgekeurd. Dit is een voorwaarde voor het 
welslagen van het project (b40). De WIA moet een bepaalde status krijgen in 
waterschapsland.  
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Directeur 4 
Directeur 4 is een strategische denker. Een directeur die goed om zich heen kijkt en probeert 
alles in het werk te stellen om allianties te vormen met andere waterschappen of andere 
organisaties. Hij reageert voorzichtig als het gaat om vragen omtrent zijn autonomie. Feitelijk 
wil hij niet toegeven dat autonomie een rol speelt bij zijn handelen, maar steeds komt dit 
aspect wel naar voren. Hij doet alles om de drie primaire taken van zijn waterschap op de 
kaart te krijgen. Hij geeft hierbij min of meer aan dat waterschappen meer initiatief moeten 
nemen en meer moeten doen aan PR. Hij verwijst in het gesprek dan ook naar een nieuwsblad 
waarin een aantal prominente persoonlijkheden (waaronder de staatssecretaris) melden dat 
waterschappen zich meer moeten profileren. Hij ziet daarom nog wel een schone taak 
weggelegd voor de waterschappen. Deze directeur is iemand die gericht is op het behoud van 
de autonomie. Daarom accepteert hij de WIA zolang het zijn doelen ondersteund. Zo lang dat 
gebeurd zal hij alle samenwerkingsverbanden ondersteunen (b29). Hij is in aanraking 
gekomen met de WIA omdat een collega-directeur steeds over de WIA aan het praten was. 
Deze directeur is terughoudend ten aanzien van het centraliseren van gemeenschappelijke 
zaken. Hij gebruikt de WIA als basis voor het doorlichten van de eigen processen. Hij vindt 
echter wel dat de waterschappen naar elkaar toe moeten groeien. Het gebruik van een 
structuur vindt hij discutabel omdat iedere structuur nadelen kent. Er wordt opgemerkt dat de 
WIA nooit formeel is afgetikt (b40). De motieven om mee te doen waren in eerste instantie 
gericht op het beter in de hand houden van de ICT-markt. WIA wordt op dit moment gebruikt 
als basis voor doelmatigheidsonderzoeken. Het vormt de kaders voor het informatiebeleid en 
voor de inrichting van de organisatie. WIA wordt dus intensief gebruikt. Een proces als de 
WIA moet een combinatie zijn van een bottom-up en een top-down project. Een project dat 
gestoeld is op één van deze twee manieren is gedoemd te mislukken. De WIA zelf heeft niet 
zozeer een impuls gegeven aan de samenwerking (b42). Er zijn andere initiatieven die net zo 
effectief zijn. Het vormen van allianties met andere organisaties is net zo belangrijk. Het 
uitvoeren van taken staat voorop. Dit moeten de waterschappen uitdragen richting de andere 
overheden.  
 
Directeur 5 
Directeur 5 ziet de WIA nog steeds als speeltje van de ICT-mensen. Hij laat duidelijk blijken 
dat deze mensen slechts ondersteunend zijn. Daarmee geeft hij aan dat hij minder 
gecharmeerd is van de invloed van de WIA. Ook het feit dat hij niet intensief bij het proces 
betrokken is geweest “frustreert” hem enigszins. Het dubbele is aan de andere kant dat hij de 
meerwaarde van de WIA wel ziet. Weliswaar meer als instrument dan als blauwdruk (b41), 
ook al is hij bereid om in de samenwerking met andere waterschappen ver te gaan. Hij is een 
oprecht voorstander van samenwerking. Hij geeft aan dat hij op vele terreinen al samenwerkt 
en dit ook op het gebied van ICT zou willen doen. Hij is wel huiverig en gaat niet zonder 
meer in op alle initiatieven. Deze terughoudendheid heeft hij ook ten aanzien van de WIA. De 
autonomiegedachte speelt bij hem minder. Hij geeft aan dat het hem niet uitmaakt of hij 
leiding geeft aan 8 of aan 10 afdelingen. Hij heeft nooit expliciet goedkeuring gegeven voor 
deelname aan de WIA. Hij werd er ineens mee geconfronteerd. Aan de ene kant ziet hij dit als 
een risico voor de WIA, aan de andere kant beseft hij wel dat het proces alleen zo heeft 
kunnen verlopen (b38). De WIA is voor hem helder geworden door Het Waterschapshuis. 
Daar werd de WIA voor het eerst veelvuldig genoemd. De WIA mag volgens hem niet 
leidend zijn voor de organisatie. De WIA gaat over de manier waarop processen zijn 
gedefinieerd. Het zegt niets over de organisatiestructuur. WIA zou in dat kader dus op geen 
enkele wijze richtinggevend mogen zijn (b41). Het eigenaarschap van de WIA is nog niet 
belegd. Dit is wel nodig anders sterft de WIA een zachte dood (b40). Sommige directeuren 
gebruiken de WIA terwijl het niet af is. Ook dit is een risico voor de WIA. Hij verwacht dat 



 

226 
 

 

sommige directeuren zich tegen de WIA gaan keren. Hij is bereid om voor de WIA te 
stemmen als dat nodig is. Hij vindt de WIA een goed instrument voor samenwerking. WIA 
maakt alles gemakkelijker. 
 
Directeur 6 
Deze directeur voelt zich niet betrokken bij de WIA. Hij heeft wel eens een presentatie 
bijgewoond van Vertis, maar deze presentatie kwam technocratisch over. Hij is er wel blij 
mee dat tijdens de projectuitvoering (WIA) ook de bedrijfsprocessen zijn meegenomen. Wel 
krijgt hij de indruk dat WIA dwars over BBP gaat. Hierdoor kunnen de twee methoden elkaar 
doorkruizen. WIA is voornamelijk te gebruiken als referentiearchitectuur (b41). Een middel 
om te kijken waar de processen tussen de waterschappen onderling verschillen. Hij vindt het 
vreemd om te zien dat sommige directeuren het middel gebruiken om de organisatie mee in te 
richten (b41). Samenwerking is belangrijk. WIA zou hier een instrument in kunnen zijn. 
Samenwerken is noodzakelijk om het hoofd boven tafel te houden. Desondanks is er wel een 
bepaalde mate van wantrouwen tussen de waterschappen. Met name als één waterschap meer 
voordeel heeft dan het andere, kan al gauw wantrouwen ontstaan. Deze directeur heeft er geen 
moeite mee om autonomie kwijt te raken als de kwaliteit van de eigen dienstverlening 
daarmee beter wordt. De autonomiegedachte zit overigens met name bij de bestuurders en de 
vaktechneuten en minder bij de directeuren. De ontwikkeling van de WIA is gegaan zoals het 
zou moeten gaan, namelijk bottom-up (b38). Wel is het zo dat de directeuren nog te weinig bij 
het proces betrokken zijn geweest. Er hadden meer sessies voor de directeuren georganiseerd 
moeten worden. De WIA zal binnen de eigen organisatie gebruikt worden om in het kader van 
het KAM-zorgsysteem de eigen processen te optimaliseren. Het gebruik van de WIA is een 
organisch proces. Er zal geen drastische ommezwaai plaatsvinden. Dingen komen alleen in 
een stroomversnelling als er concrete samenwerkingsverbanden worden ingericht. De 
samenwerking tussen waterschappen op het gebied van Belastingen zou een dergelijk 
voorbeeld kunnen zijn. Bij een dergelijke samenwerking wordt de vraag naar een eenduidige 
procesbeschrijving steeds luider.  
 
Directeur 7 
Directeur 7 is een manager die de WIA volledig heeft omarmd. Zijn interesse is ontstaan 
nadat het eerste boekje over de businessarchitectuur was uitgebracht. Toen kwam het besef 
dat hij er als manager veel aan kon hebben. Een expliciete keuze voor de deelname aan de 
WIA is niet gemaakt. Het was een goed initiatief van de ICT-managers. Het zal wel lastig 
worden om alle baasjes mee te krijgen. De WIA is volgens hem een goed vertrekpunt. 
Doordat steeds meer nieuwe directeuren strategen zijn, komt er steeds meer behoefte aan een 
instrument om samenwerking te faciliteren. WIA is een goed instrument voor hen om het 
I&A-beleid vorm te geven, om de processen in te laten richten en de samenwerking op te 
zoeken (b2). Deze directeur heeft een belangrijke bijdrage geleverd aan de totstandkoming 
van een visie omtrent Het Waterschapshuis. Hij ziet de waterschappen als een bedreigde 
diersoort. Ook het IBO-rapport "afstemming taken in regionaal waterbeheer", waarin de rol 
van de waterschappen staat verwoord, legt nog eens uit dat waterschappen voor het eigen 
belang moeten opkomen. Samenwerking vindt op relatief grote schaal plaats. Daarbij is het 
niet altijd nodig dat er meteen zichtbaar voordeel wordt behaald. Wel speelt autonomie in dit 
geheel een omvangrijke rol. Men denkt nog vaak dat men het beter doet dan de buurman. 
Deze directeur ziet weinig veranderen voor de ICT-managers. De rol die zij vervullen zal wel 
anders worden. Deze directeur gebruikt de WIA om de eigen bedrijfsprocessen in te richten. 
De verwachting is dat hier een zekere meerwaarde door ontstaat. Samenwerking is overigens 
wel een persoonlijke drive, maar geen ultieme doel. Hij heeft dan ook geen intenties om in de 
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voorhoede van de waterschappen te komen ten aanzien van dit aspect. Hij ziet het wel als het 
middel om als waterschappen te kunnen overleven binnen het openbaar bestuur (b1). 
 
6.3 Analyse van de interviews 
 
In deze paragraaf worden de interviews met de ICT-managers en de secretaris-directeuren 
geanalyseerd. De eerste groep wordt in paragraaf 6.3.1 besproken, de tweede groep in 
paragraaf 6.3.2. 
 
6.3.1 Analyse van de interviews met ICT-managers 
 
De ICT-managers zijn op een groot aantal elementen ondervraagd. Het mag uit de 
uiteenzetting in paragraaf 6.2 duidelijk zijn dat de mening omtrent diverse aspecten van de 
WIA uiteen lopen. Zonder in te gaan op ieder afzonderlijk aspect, is tijdens de interviews het 
volgende geconstateerd. 
 
- Iedere ICT-manager redeneert vanuit zijn eigen belang en zijn eigen rol binnen de 

waterschapswereld. De ICT-manager die jaren werkzaam is in een samenwerkingsverband 
op het gebied van het ontwikkelen van bedrijfsapplicaties, is niet snel bereid om toe te 
geven dat de WIA een voorwaarde is voor het gezamenlijk ontwikkelen van deze 
applicaties. Een ICT-manager die middelen levert ten behoeve van het 
samenwerkingsverband “Het Waterschapshuis” is van mening dat dit 
samenwerkingsinitiatief van invloed is op het succes van de WIA. Men kijkt dus vanuit de 
eigen beleving naar de WIA en heeft wat dat betreft een minder objectief beeld van de 
kansen en bedreigingen die voortkomen uit het gebruik van een referentiearchitectuur.  

 
- Iedere ICT-manager is voor samenwerking. Uit de gesprekken blijkt echter duidelijk dat 

deze samenwerking beperkt van opzet moet blijven. In het geval er sprake is van een 
verregaande vorm van samenwerking, dan is een vorm van weerstand bij de ICT-
managers te constateren. Men noemt in dat verband steeds het voorbeeld van “Het 
Waterschapshuis” waarbij van hogerhand is bepaald dat men mee dient te doen met zo’n 
initiatief. Men geeft openlijk toe dat men niets ziet in een dergelijk 
samenwerkingsverband. Dit staat haaks op de opvatting van de ICT-managers dat zij ieder 
samenwerkingsverband ondersteunen als de meerwaarde voor de waterschappen 
aangetoond kan worden. ICT-samenwerking lijkt prima zolang het niet te dicht in de buurt 
komt van de individuele ICT-manager. 

 
- Het feit dat ICT-managers zich niet willen laten leiden door een strakke structuur blijkt uit 

het feit dat men de WIA enkel ziet als referentiearchitectuur. Er is weinig begrip voor het 
feit dat sommige waterschappen de WIA gebruiken als organisatiemodel. Men kan niet 
goed begrijpen waarom directeuren deze stap zetten.  

 
- Men is verdeeld over de kwaliteiten van de eigen beroepsgroep. Men is bewust van het 

feit dat er steeds meer businessmanagers komen. Aan de andere kant beseft men dat deze 
groep nog steeds bestaat uit mensen die veelal denken in automatiseringstermen. Dit 
wordt overigens wel gezien als een bedreiging voor de toepassing van de WIA. Ironisch 
genoeg is het een voordeel geweest voor de totstandkoming van de WIA binnen de 
waterschapswereld, omdat onvoldoende managers hebben ingezien wat de consequenties 
zijn van de toepassing van dit instrument voor het eigen functioneren.  
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Resumerend kan worden gesteld dat een groot deel van de ICT-managers weerstand hadden 
tegen een architectuur als blauwdruk. Afgezet tegen het model van Rudawitz (2003), kwamen 
de volgende cultuurelementen naar voren. 
 
!  Verandering. De ICT-managers hielden zich vast aan het vertrouwde. Men had geen 

behoefte om de bestaande werkwijzen te veranderen.  
!  Leiderschap. De ICT-managers wilden graag zeggenschap blijven houden over alle ICT-

componenten binnen hun eigen organisatie.   
!  Zelfbehoud. Uit de gesprekken kwam naar voren dat men graag de eigen positie wilde 

behouden. Het Waterschapshuis was om die reden dan ook niet erg geliefd binnen de 
groep. 

 
6.3.2 Analyse van de interviews met directeuren 
 
Binnen de groep van secretaris-directeuren is er een grotere consistentie waar te nemen in de 
antwoorden die op de vragen werden gegeven. De volgende kanttekening kan overigens 
worden gemaakt. Tegen de verwachting in, wisten alle directeuren af van de WIA. Enkele 
directeuren hebben zich nader laten voorlichten over de WIA. Hierdoor verliepen de 
interviews soepel en was er in geen enkel geval sprake van begripsverwarring. Men wist wat 
het WIA-project inhield. Daarnaast was men overtuigd van het nut van ICT binnen de eigen 
organisatie. Tijdens het WIA-project is door menig ICT-manager verkondigd dat directeuren 
ICT niet op waarde schatten. Ze zouden niet zien hoe ICT strategisch ingezet zou kunnen 
worden. Ook zouden ze ICT voornamelijk in verband brengen met computers en netwerken 
en niet zozeer met de inrichting van de informatiehuishouding. Tijdens de interviews lieten de 
directeuren zien dat zij wel degelijk inzicht hebben in de materie en dat zij ICT een 
belangrijke rol toebedelen. De directeuren beschrijven de ICT binnen hun eigen organisatie 
als een goed lopend proces. Het wordt gezien als een bedrijfsmiddel en is goed geïntegreerd 
met andere processen in de organisatie. Afgezet tegen het Strategic Alignment Maturity model 
(zie § 3.4.1) van Luftman (2000), kan gesteld worden dat de ondervraagde waterschappen wat 
betreft business-ICT-alignment niveau 3 hebben bereikt. Een hogere graad van alignment is 
door de directeuren niet gewenst. Waterschappen hebben namelijk maar beperkt voordeel van 
ICT als strategisch middel.  
 
Tijdens de interviews zijn de volgende zaken boven tafel gekomen. 
 
- Binnen de groep van directeuren zijn twee stromingen waar te nemen. De ene groep 

directeuren is enthousiast over de WIA en ziet het als een middel om een aantal aspecten 
van de bedrijfsvoering nader te analyseren. Deze directeuren hebben de WIA al in de 
beginfase omarmd. Zij hebben vervolgens een belangrijke rol gespeeld in het geven van 
bekendheid aan de WIA. De tweede groep directeuren is pas later in aanraking gekomen 
met de WIA. Zij zijn door de eerste groep directeuren op het bestaan van de WIA 
gewezen.  

 
- In eerste instantie geven de directeuren de WIA weinig krediet. Het wordt gezien als een 

goed initiatief om bepaalde zaken goed te regelen. Noodzakelijk is het instrument niet om 
de samenwerking verder gestalte te geven. Het verleden heeft uitgewezen dat er goed 
samengewerkt kan worden tussen de waterschappen, ook zonder informatiearchitectuur. 
De meningen van de directeuren komen overeen met de bevindingen uit het 
literatuuronderzoek. Van den Berg e.a. (2004) hebben namelijk al geconstateerd dat een 
architectuur binnen de overheid niet gebruikt wordt als adequaat managementinstrument. 
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Later in het gesprek komen de voordelen van de WIA toch prominent naar voren. Het is 
een gemeenschappelijke structuur aan de hand waarvan men eenzelfde taal kan spreken. 
Het is ook een goed hulpmiddel om de eigen bedrijfsprocessen eens goed tegen het licht te 
houden. Een enkele directeur laat zich aan het eind van het gesprek verleiden tot het 
heroverwegen van zijn eigen standpunt. Al met al wordt de toegevoegde waarde van de 
WIA binnen de waterschapswereld toch erkend.  

 
- Tijdens de interviews komt nog iets bijzonders naar voren. Alle directeuren vinden dat zij 

eigenlijk vanaf het begin nadrukkelijker betrokken hadden moeten worden bij het project. 
Zij hadden vanaf het begin sturing willen geven aan het proces. Aan de andere kant geeft 
iedere directeur aan dat het succes van het project gelegen is in het feit dat het proces op 
het niveau van de afdelingshoofden is begonnen. Enkele directeuren geven zelfs aan dat 
het project door sommige directeuren was overgenomen als zij nadrukkelijk in beeld 
waren gekomen. Al met al heerst er onder de directeuren een gevoel van onbehagen. Zij 
hebben niet de hoofdrol gespeeld in een proces dat zo belangrijk is geworden binnen de 
waterschapswereld. Aan de andere kant weten ze dat het project niet anders had kunnen 
lopen.  

 
- Volgens de meeste directeuren moet de WIA een formele goedkeuring krijgen van de 

directeuren. Zonder deze directeuren zou de WIA niet levensvatbaar zijn en zou de 
toekomst van de WIA in gevaar komen. 

 
Al met al hebben de directeuren tegenstrijdige gevoelens als het gaat om de WIA. De 
tegenstrijdigheid is ook waar te nemen als het gaat om ideeën rondom de samenwerking en 
het behoud van de eigen autonomie. Iedere directeur beschrijft zichzelf als een extern gerichte 
manager die samenwerking ziet als een noodzakelijke voorwaarde om het hoofd boven water 
te houden. Dat men daarbij autonomie moet inleveren vindt men logisch. Tijdens het gesprek 
komen zaken naar voren waaruit geconcludeerd kan worden dat samenwerking in zijn geheel 
nog niet zo vanzelfsprekend is.  
 
1. Sommige directeuren melden dat hun organisatie deskundig moet zijn op het gebied van 

water in de regio. Samenwerken met andere partijen in de regio is vaak belangrijker dan 
samenwerken met andere waterschappen. Men ziet een waterschap als onderdeel van een 
keten. Een waterschap dient volgens hen dan ook over de grenzen van de eigen organisatie 
heen te kijken. Dit is een competentie die ook in de literatuur als waardevol wordt 
beschouwd (Milling, 1994; Bernus, 2003). 

 
2. Ieder waterschap is gelijk. Sommige secretaris-directeuren vinden hun eigen waterschap 

echter toch het belangrijkst. Er is wel degelijk een pikorde binnen de waterschapswereld. 
In het bijzonder de grootte van het waterschap is daarbij van cruciaal belang.  

 
3. De term autonomie wordt door de directeuren vertaald in een ander begrip. Men vindt het 

een defensief begrip. Men praat liever over “ondernemerschap” en “creativiteit”. 
Uiteindelijk komt het er toch steeds op neer om de eigen positie ten opzichte van andere 
organisaties te versterken. 

 
Het behalen van voordelen door middel van samenwerking tussen waterschappen zal 
voorlopig nog niet op grote schaal plaatsvinden. De directeuren zetten als eerste in op het 
verstevigen van de positie van de eigen organisatie in het maatschappelijke veld. Er zal dus 
nog veel geïnvesteerd moeten worden in het inzichtelijk maken van de voordelen van 
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samenwerking. Afgezet tegen het model van Rudawitz (2003), kan worden geconcludeerd dat 
de secretaris-directeuren controle willen blijven houden op de eigen omgeving. Daarnaast 
hebben zij de neiging om de eigen macht (c.q. die van de organisatie) ten opzichte van andere 
partijen in de keten, te vergroten. 
 
6.4 Interviewresultaten 
 
De interviews met de hoofden I&A en de secretaris-directeuren van de waterschappen hebben 
een beperkte hoeveelheid nieuwe bevindingen opgeleverd. De bevindingen die door mijzelf 
als onderzoeker zijn gedaan, werden in de interviews met bovenstaande onderzoeksobjecten 
bijna allemaal bevestigd. In de weerslag van de interviews zijn dan ook talrijke verwijzingen 
naar deze bevindingen weergegeven. Een mogelijke verklaring hiervoor is gelegen in het feit 
dat de onderzoeker nauw betrokken was bij het proces. Daarnaast heeft de onderzoeker de 
mogelijkheid gehad om de onderzoeksobjecten ook in andere samenstellingen te observeren. 
Het gevolg hiervan is dat de onderzoeker via diverse kanalen kon vernemen hoe de 
onderzoeksobjecten (wat betreft houding, gedrag en denkbeelden) stonden tegenover het 
WIA-project.  
 
In hoofdstuk 7 worden de bevindingen van de onderzoeker en de referentiegroep met elkaar 
vergeleken. Door middel van deze bevindingen kunnen de proposities al dan niet valide 
worden verklaard. In hoofdstuk 8 wordt een weerslag gegeven van de interviews met 
medewerkers uit de gemeentelijke wereld. 
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7 Conclusies Case Study 
 
 
7.1 Inleiding 
 
In het begin van hoofdstuk 2 is de centrale probleemstelling van dit onderzoek verwoord. Om 
deze probleemstelling te verbijzonderen, is een vijftal deelvragen geformuleerd. Vervolgens is 
in hoofdstuk 3 de theorie over architecturen en architectuurontwikkeltrajecten behandeld (zie 
figuur 7.1). Dit heeft diverse uitgangspunten (aannames) opgeleverd die hebben geresulteerd 
in een dertiental proposities. De manier waarop het WIA-project is verlopen en de ervaringen 
die daarbij naar voren zijn gekomen, vormen een goede case study om de proposities te 
kunnen toetsen. Hierbij worden niet alleen de bevindingen uit het onderzoek betrokken, maar 
ook die van andere actoren die (al dan niet direct) bij het project betrokken zijn geweest. In 
paragraaf 7.2 wordt er op basis van een toetsing de proposities al dan niet geldig verklaard. 
Hierbij worden de bevindingen uit hoofdstuk 5 en 6 gebruikt. In paragraaf 7.3 worden alle 
bevindingen op een rij gezet zodat duidelijk wordt welke bevindingen zijn gebruikt voor het 
al dan niet valide verklaren van de proposities. Paragraaf 7.4 is gereserveerd voor de 
beantwoording van de deelvragen. In paragraaf 7.5 worden eindconclusies getrokken en wordt 
de centrale onderzoeksvraag beantwoord.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 7.1: Opzet proefschrift 

 
Met dit hoofdstuk wordt de case study in de waterschapswereld afgerond. Om te bepalen of 
de resultaten uit deze case study generaliseerbaar zijn naar de gemeentelijke wereld, is een 
aanvullend onderzoek uitgevoerd. In hoofdstuk 8 zijn de bevindingen uit dit aanvullend 
onderzoek opgenomen.  
 
7.2 Validiteit van de proposities 
 
In deze paragraaf wordt getracht om aan de hand van de case study WIA de opgestelde 
proposities al dan niet valide te verklaren. Aan de hand van de bevindingen worden er 
voorlopige conclusies getrokken. Naar deze bevindingen (zie § 7.3) wordt dan ook regelmatig 
verwezen. De verwijzing geschiedt door middel van de letter ‘b’, gevolgd door het 
desbetreffende nummer. Omdat de gehele case study niet geheel in bevindingen is samen te 
vatten, wordt bij het al dan niet valide verklaren van de proposities ook verwezen naar het 

Uitgangspunten
(H-3)

Proposities
(H-3)

Deelvragen
(H-2)

Centrale 
vraagstelling

(H-2)

Toetsing
H-7

Case study WIA 
Bevindingen onderzoeker

(H-5)

Case study WIA
Bevindingen waterschappers

(H-6)

H-7

H-7

Aanvullend onderzoek (gemeenten)
(H-8)

 



 

232 
 

 

algemene procesverloop. De bevindingen vormen als het ware een hulpmiddel voor de 
toetsing. Definitieve conclusies worden getrokken in paragraaf 7.4. 
 
PROPOSITIE 1 
EEN REFERENTIEARCHITECTUUR HEEFT INTRINSIEKE VOORDELEN EN DAARDOOR 
OVERTUIGINGSKRACHT RICHTING DE RELEVANTE STAKEHOLDERS BINNEN DE 
WATERSCHAPPEN. 
 
De eerste stap om te komen tot een hoge graad van participatie in een 
architectuurontwikkeltraject, is het uitdragen van de voordelen van een integrale architectuur. 
Waarom zou een waterschap mee moeten doen met andere waterschappen om een 
referentiearchitectuur op te stellen? Waarom zou men geld investeren in het project waarvan 
niet duidelijk is wat de resultaten opleveren? Er spelen dus allerlei onzekerheden mee 
waardoor het voor een waterschap veiliger is om aan de zijlijn te blijven staan. In het WIA-
project is veel gedaan aan het verstrekken van informatie door de leden van de 
begeleidingscommissie en later door de leverancier. Het primaire doel van deze presentaties 
was het geven van informatie over het verloop van het WIA-traject. In de praktijk bleek dat 
waterschappen die nog niet meededen aan de WIA, op deze manier werden overtuigd van het 
nut van de WIA (b8). Tijdens deze presentaties is altijd geprobeerd om aan te sluiten bij de 
belevingswereld van de waterschappen. Voorbeelden werden vaak gerelateerd aan de primaire 
bedrijfsvoering van de waterschappen. Dit heeft voor het nodige begrip gezorgd, 
voornamelijk onder de topmanagers van de waterschappen. Om de architectuur te verkopen 
zijn twee boekjes samengesteld. Het ene boekje ging over de businessarchitectuur. Het tweede 
boekje omvatte de functionele architectuur.  
 
Tijdens het project waren er geen noemenswaardige vragen over de toepasbaarheid en de 
meerwaarde van een architectuur. Daarmee zou geconcludeerd kunnen worden dat het 
communicatiekanaal goed werd gebruikt. Desondanks zijn er in de praktijk enkele situaties 
voorgekomen waaruit bleek dat die toepasbaarheid en meerwaarde nog steeds niet duidelijk 
waren. Zeker in het begin zijn waterschappen in het project gestapt zonder te weten waar ze 
aan begonnen (b27). Tijdens de afrondende interviews met de ICT-managers kwam dit 
nadrukkelijk aan bod. De ICT-managers hadden een zodanig vertrouwen en solidariteit 
onderling, dat zij meededen omdat zij vonden dat ze hun collega’s niet af konden vallen 
(b22). Later is deze solidariteit omgeslagen in bewustwording en is men het project ook 
vanuit de eigen overtuiging gaan steunen. De secretaris-directeuren zagen de meerwaarde van 
de WIA na verloop van tijd ook in. Daarbij kan de kanttekening worden geplaatst dat deze 
belangstelling ontstond toen het boekje over de businessarchitectuur werd verspreid. Toen pas 
zagen de secretaris-directeuren de meerwaarde van een generieke procesbeschrijving in (b20). 
In de afsluitende interviews met de secretaris-directeuren bleek dat zij niet op de hoogte 
waren van de manier waarop business alignment tot stand zou moeten komen. Wel wisten zij 
dat dit instrument hiertoe in staat was (b42).  
 
Resumerend kan worden gesteld dat de propositie valide is. Enkele nuanceringen zijn te 
plaatsen, maar gezien het aantal deelnemers aan de WIA kan worden gesteld dat men over de 
gehele linie op de hoogte en overtuigd was van de meerwaarde van een integrale architectuur 
zoals de WIA.  
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PROPOSITIE 2 
EEN OMVANGRIJK OVERKOEPELEND ARCHITECTUURPROCES MOET GEDRAGEN WORDEN 
DOOR EEN VOLDOENDE KRITISCHE MASSA VAN DEELNEMERS.  
 
In het project zijn bewuste en onbewuste keuzen gemaakt die een positieve invloed hadden op 
de participatie van de waterschappen in het project. Daarnaast speelden er ook andere factoren 
mee (zie hoofdstuk 5) die een positieve invloed hebben gehad. De volgende factoren zijn te 
benoemen. 
 
a) Binnen waterschappen was een cultuur van samenwerking op het gebied van ICT 

aanwezig. 
b) Door de eerdergenoemde solidariteit was men bereid om elkaar te steunen. 
c) De drempel om mee te doen was relatief laag. 
d) De tijd was rijp om een dergelijk project op te starten. 
 
Ad a) Samenwerkingscultuur 
Het komt erop neer dat een sterke samenwerkingscultuur binnen de waterschapswereld 
aanwezig is. Diverse initiatieven op het gebied van ICT-samenwerking zijn in de loop van de 
tijd opgestart (b21). De meeste van deze initiatieven waren succesvol. Dit vormt een goede 
basis voor andere samenwerkingsvormen.  
 
Ad b) Solidariteit 
Men heeft geleerd om samenwerkingsinitiatieven goed in te schatten. Door deze cultuur is er 
ook vertrouwen ontstaan (b22). Alle waterschappen hadden hun eigen belangen (dit is ook 
tijdens het onderzoek naar voren gekomen), maar in de basis had men een positieve 
basisinstelling. 
 
Ad c) Een lage drempel 
Eerder is gesproken over de laagdrempeligheid van het project. Dit heeft een positieve 
invloed gehad op de participatiegraad van de waterschappen. Deze laagdrempeligheid heeft 
zich in de volgende zaken geuit.  
 
!  De exploitatierekeningen van de ICT-managers waren dermate groot, dat deze 

functionarissen zich hebben kunnen aanmelden zonder daar budget voor aan te vragen 
(b14). Het gevolg hiervan was dat enkele waterschappen zonder steun van de directie of 
het bestuur participeerden in een samenwerkingsproject. Op zich is dit opmerkelijk omdat 
de resultaten van het project ingrijpend kunnen zijn voor de bedrijfsvoering van de 
individuele waterschappen.  

 
!  De waterschappen konden op verschillende manieren participeren in het project. Het was 

mogelijk om actief of passief deel te nemen. Daarnaast had men de keuze in het leveren 
van capaciteit (op bepaalde vlakken) of het betalen van een bijdrage. Deze keuzevrijheid 
heeft de participatiegraad van de deelnemende waterschappen in het project aanzienlijk 
verhoogd (b7). Tijdens het project bleek overigens wel dat waterschappen alleen 
meededen als zij voldoende tijd aan het proces konden besteden (b5). Sommige 
waterschappen hebben zich zelfs aan het eind van het project aangemeld. De invloed van 
dergelijke waterschappen op de eindresultaten van de WIA is klein geweest (b6).  
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Ad d) Gunstig tijdstip 
Tenslotte kan worden gemeld dat de tijd geschikt was om een architectuurontwikkeltraject op 
te starten. Dit had te maken met de volgende feiten: 
 
!  In de tijd dat dit project werd opgestart, was er een zware discussie gaande over het 

voortbestaan van de waterschappen. Het besef was aanwezig dat men als waterschappen 
moest professionaliseren om de gunst van het Rijk te behouden. Er moest aangetoond 
worden dat waterschappen wel degelijk een toegevoegde waarde hebben (b1). Deze 
toegevoegde waarde kon onder andere verkregen worden door de inzet van ICT.  

!  De waterschappen hebben voor bijna al hun primaire processen applicaties laten 
ontwikkelen. Bij dit proces hebben zij zelf de regie in handen gehouden. Bij de 
ontwikkeling van functionaliteit is geen gebruik gemaakt van een abstract 
architectuurmodel. Langzaam maar zeker is het besef ontstaan dat een dergelijke 
architectuur noodzakelijk is om structuur te krijgen in de eigen informatievoorziening (b2, 
b3). 

!  Diverse waterschappen waren bezig met het ontwikkelen van een informatiearchitectuur. 
In de meeste gevallen liepen deze projecten op niets uit. Eén van de initiatiefnemers van 
de WIA had bijvoorbeeld geprobeerd om met een buurwaterschap een dergelijk project op 
te zetten. Dit project werd al in de initiatiefase afgebroken. Tijdens de eerste formele 
WIA-sessie heeft een andere ICT-manager een presentatie gegeven over een mislukt 
architectuurproject in zijn eigen organisatie. Meerdere waterschappen waren dus bezig 
met dit onderwerp en kregen door de WIA de mogelijkheid om voor relatief weinig kosten 
toch een architectuur aangereikt te krijgen.  

 
Het bleek mogelijk om een groot deel van de doelgroep mee te krijgen, maar daarvoor moet 
dus wel aan een aantal voorwaarden worden voldaan. Overigens was er binnen de 
waterschappen één groep aanwezig die moeilijk te mobiliseren was. De zuiveringsbeheerders 
hadden al een architectuur voor zichzelf opgesteld (b4). Na een aantal praktische afspraken te 
hebben gemaakt (o.a. met betrekking tot de tijdbesteding), gingen zij uiteindelijk toch mee in 
het project. Resumerend kan worden gesteld dat er een positief klimaat was voor het 
ontwikkelen van een integrale (gezamenlijke) architectuur. De propositie is dan ook valide.  
 
PROPOSITIE 3  
HET OPSTELLEN VAN EEN INTEGRAAL REFERENTIEARCHITECTUUR VOOR DE 
WATERSCHAPPEN VERGT – GEZIEN ZIJN COMPLEXITEIT EN AARD – EEN PROGRAMMATISCHE 
AANPAK.  
 
Naarmate meer waterschappen participeren in het project, des te complexer zal het project 
uiteindelijk zijn. Het is echter onmogelijk om alle stakeholders van de deelnemende partijen 
op één lijn te krijgen. Er moeten in dergelijke gevallen compromissen gesloten worden om 
verder met het project te kunnen gaan. In andere gevallen komen bepaalde onderwerpen 
helemaal niet aan bod omdat het onderwerp te gevoelig ligt. Binnen het WIA-project is 
hetzelfde gebeurd. Sterker nog, vanuit de projectleiding is deze situatie zelfs expliciet naar 
voren gebracht. Een belangrijk uitgangspunt in het project was dat ieder waterschap achter het 
model moest staan. Er werd dus zwaar ingestoken op acceptatie van de architectuur. Om dit te 
realiseren is besloten om de architectuur tot het punt uit te werken dat alle waterschappen de 
beschrijving nog kunnen ondersteunen. Dit uitgangspunt heeft ervoor gezorgd dat de 
architectuur niet volledig is ontwikkeld. Dit heeft vanzelfsprekend invloed op de 
toepasbaarheid van de WIA (b35).  
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Een andere reden heeft te maken met de factor tijd. In het WIA-traject is expliciet gekozen 
voor een projectaanpak. Dit heeft tot de nodige problemen geleid. Om het gehele traject uit te 
kunnen voeren, was een aanzienlijke hoeveelheid tijd nodig. Deze tijd was niet beschikbaar 
omdat er onvoldoende financiële middelen vrijgemaakt konden worden om de leverancier 
lang aan zich te binden. Daarnaast besefte men dat een langdurig traject ten koste gaat van het 
draagvlak bij de stakeholders. Deze willen immers op korte termijn resultaten zien. Dit gold 
in het traject specifiek voor de secretaris-directeuren. Om alles in een enkel traject te kunnen 
ontwikkelen, is gekozen voor de methode van timeboxing (zie § 3.5.1 en § 5.5.1). Deze 
methode is niet geheel zonder risico (Jansen & Van Steenbergen, 2005). In het WIA-traject is 
gebleken dat een projectaanpak niet voldoet en dat gekozen moet worden voor een 
programmatische aanpak. 
 
Er is overigens een specifieke reden te benoemen waarom de WIA niet in een enkel project 
uitgevoerd kon worden. Doordat er meer bedrijfsprocessen zijn beschreven dan aanvankelijk 
was voorzien, was het niet meer mogelijk om tijd en energie te steken in de ontwikkeling van 
een technische architectuur (b34). Men heeft dus omwille van de tijd een belangrijke keuze 
moeten maken. Dit is een gemiste kans geweest omdat de ontwikkeling van een technische 
architectuur onderdeel was van de opdracht die aan de leverancier is verstrekt. De leverancier 
heeft het project dus onderschat en kon daardoor niet aan zijn verplichtingen voldoen. De 
waterschappen hebben dit uiteindelijk wel geaccepteerd. De reden hiervoor was enerzijds dat 
aan de kant van de waterschappen op het gebied van projectmanagement onvoldoende 
toezicht is gehouden op het verloop van het project (b19). Daarvoor is dus een grote prijs 
betaald. Aan de andere kant beseften de waterschappen overigens wel dat de omvang en de 
complexiteit van het project op voorhand niet in te schatten was. Er moeten dus altijd keuzen 
gemaakt worden.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat de propositie valide is. Doordat er in een gezamenlijk 
architectuurtraject altijd compromissen gesloten moeten worden, is het niet mogelijk om alles 
(tot in detail) te beschrijven. Ook ontbreken vaak de benodigde resources. Hierdoor moeten 
prioriteiten worden gesteld. Om alle facetten van de architectuur toch goed uit te werken, zijn 
meerdere trajecten noodzakelijk. Een iteratief proces is hiervoor een geschikte werkwijze. 
 
PROPOSITIE 4 
WATERSCHAPPEN ZIJN IN STAAT OM EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT ZELFSTANDIG 
TE BEGELEIDEN. 
 
Tijdens het WIA-project is gebleken dat het ontwikkelen van architecturen mensenwerk is. 
Hiermee wordt niet alleen het beschrijven van de processen bedoeld, maar ook het leiden en 
begeleiden van het project. Al eerder zijn de kenmerken van de begeleidingscommissie en de 
projectleiders van de leverancier beschreven (b10). De relatie tussen deze twee partijen was 
uitermate positief. Dit heeft geleid tot goede resultaten. Naast de kwaliteiten speelden ook de 
vaardigheden van deze groep mensen een rol. Het waren stuk voor stuk personen met een 
uitgesproken mening over de manier waarop het project zou moeten verlopen en de resultaten 
die opgeleverd zouden moeten worden (b25). Ieder op een eigen manier was assertief en was 
gericht op een bepaald aspect van het proces. Zo hechtte de één veel waarde aan een strakke 
vergadertechniek, terwijl de ander het zijn persoonlijk doel vond om zo veel mogelijk mensen 
bij het proces te betrekken. De begeleidingscommissie heeft een belangrijke rol als aanjager 
vervuld (b23). De leden van de begeleidingscommissie hebben een uitvoerig mandaat van de 
rest van de collega’s gekregen om deze rol daadwerkelijk in te vullen (b24). 
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Aan het functioneren van de begeleidingscommissie is overigens wel het één en ander aan te 
merken. Zo is deze commissie bijvoorbeeld niet altijd even objectief in haar besluitvorming 
geweest (b30). Opmerkelijk genoeg was de kennis rondom architecturen bij de ICT-managers 
en dus ook binnen de begeleidingsgroep, relatief beperkt aanwezig. Deze groep mensen was 
op de hoogte van de voordelen en de toepassing van architecturen, maar detailkennis ontbrak 
binnen deze groep. Desondanks waren zij goed tot zeer goed in staat om een dergelijk 
architectuurproject op een juiste wijze te begeleiden. Regelmatig wisten zij tot de kern van het 
probleem te komen en de leverancier te confronteren met de juiste vragen. Hier is veel 
overleg voor nodig geweest. Veelvuldig persoonlijk contact was nodig om elkaars mening te 
achterhalen en om verschillen in standpunten weg te werken (b16). In het bijzonder de 
telefoon bleek het middel bij uitstek om persoonlijk contact te houden. Internet en e-mail 
waren voor de begeleidingscommissie ook belangrijk, maar niet cruciaal voor het proces. De 
belangstelling voor de WIA van de overige ICT-managers van de waterschappen liet af en toe 
te wensen over waardoor niet alle bijeenkomsten even goed werden bezocht. Vaak had dit te 
maken met fysieke afstanden. Soms had dit te maken met het feit dat sommige ICT-managers 
onvoldoende kennis hadden van architecturen en daarom de zaken overlieten aan de leden van 
de begeleidingscommissie. Dit heeft een negatieve invloed gehad op het 
besluitvormingsproces binnen het project (b17). 
 
Resumerend kan worden gesteld dat de propositie inderdaad valide is. Opmerkelijk 
genoeg moet daarbij de kanttekening worden geplaatst dat expertise omtrent architecturen en 
architectuurraamwerken niet noodzakelijk is om een dergelijk project tot een goed eind te 
brengen. Competenties en vaardigheden van de diverse deelnemers hebben een veel grotere 
rol gespeeld.  
 
PROPOSITIE 5 
DE COMPLEXITEIT EN DE OMVANG VAN HET ONTWIKKELTRAJECT VOOR EEN 
REFERENTIEARCHITECTUUR IS OP VOORHAND NIET TE OVERZIEN. 
 
Eerder is gesteld dat een architectuurontwikkeltraject zoals de WIA uiterst complex en 
omvangrijk is. Dit betekent dus dat niet alleen druk ontstaat op de architectuurproducten, 
maar zeker ook op de doorlooptijd van het project. In het begin is het proces nagenoeg niet te 
structureren. In deze fase is het noodzakelijk om het benodigde draagvlak te krijgen en om 
voldoende deelnemers te krijgen voor het project. Het komt hierbij aan op een flexibele 
projectaanpak waarbij meerdere opties steeds open gehouden moeten worden (b12). Het 
WIA-traject heeft laten zien dat er ook te pragmatisch te werk gegaan kan worden. Zo hebben 
de waterschappen verzuimd om van tevoren architectuurprincipes op te stellen. Dit heeft ertoe 
geleid dat er minder grip was op het architectuurontwikkeltraject. Het was op voorhand 
namelijk niet geheel duidelijk wat het traject op zou moeten leveren.  
 
Een pragmatisch ontwikkeltraject vraagt veel van de projectleider aan de kant van de 
leverancier (b26). Toen eenmaal de contouren bekend waren, kon er voor een strakkere 
projectaanpak gekozen worden. In het WIA-project is gebruik gemaakt van de methode van 
time-boxing voor de totstandkoming van de functionele architectuur. Hiermee wordt de 
doorlooptijd gefixeerd en moeten er op andere vlakken concessies worden gedaan. Enkele 
voorbeelden van mogelijke oplossingen worden hieronder genoemd. 
 
1. Er worden meer financiële middelen ingezet zodat capaciteit ingehuurd kan worden.  
2. Er wordt meer (interne) capaciteit ingeschakeld om de producten te realiseren. 
3. Er worden concessies gedaan ten aanzien van de output van het architectuurproces. 
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Binnen het WIA-project is voor de laatste twee oplossingen gekozen. Ten eerste is er meer 
interne capaciteit ingezet om het project af te kunnen ronden. Enkele waterschappen hebben 
informatieanalisten ter beschikking gesteld om de processen verder uit te werken. Sommige 
waterschappen hadden geen echte informatieanalisten of informatieadviseurs in dienst. De 
waterschappen die dat wel hadden, waren uiterst voorzichtig in het weggeven van capaciteit 
(b18). Ten tweede zijn er concessies gedaan ten aanzien van de eindproducten. In sommige 
gevallen heeft men zich laten leiden door de deadline die vooraf is vastgesteld (b34). Al met 
al is er een grote druk ontstaan op het project. De begeleidingscommissie wilde de bijdrage 
van de individuele waterschappen laag houden. Door een lage bijdrage kon men immers 
steeds weer nieuwe waterschappen aan het project binden (b14). Deze keuze heeft zeker 
invloed gehad op de resultaten van het WIA-project.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat de doorlooptijd inderdaad moeilijk is in te schatten. De 
propositie kan dus valide worden verklaard. Wordt er voor maximale kwaliteit gekozen en 
zijn er voldoende middelen voorhanden, dan kan het project omvangrijker worden. In de 
praktijk zal blijken dat er altijd beperkingen aanwezig zijn ten aanzien van financiële 
middelen, capaciteit of zelfs denkkracht. In dat geval kan time-boxing een middel zijn om de 
planning behapbaar te houden. Het hanteren van dit instrument betekent dus wel dat er steeds 
een keuze gemaakt moet worden tussen de inzet van personeel (capaciteit) en de mate van 
kwaliteit van het eindproduct.  
 
PROPOSITIE 6 
VOOR DE ONTWIKKELING VAN EEN INTEGRALE REFERENTIEARCHITECTUUR VOOR DE 
WATERSCHAPPEN MOET EEN ARCHITECTUURRAAMWERK WORDEN GEBRUIKT DAT SPECIFIEK 
IS ONTWORPEN VOOR DE OVERHEID. 
 
Het belang van een architectuur werd door de meeste actoren ingezien. Men was er op een 
gegeven moment van overtuigd dat er een architectuur moest komen om de 
informatievoorziening binnen de waterschappen op orde te krijgen (b2, b3).  
 
In hoofdstuk 3 is nadrukkelijk de rol van een architectuurraamwerk naar voren gekomen. Een 
dergelijk raamwerk kan helpen om een complex systeem op te delen in componenten. 
Hiermee wordt het mogelijk om voor iedere stakeholder een juiste representatie van de 
architectuur op te stellen. Binnen het WIA-project is eveneens gebruik gemaakt van een 
architectuurraamwerk, maar dan die van de leverancier. Tijdens het project is dit raamwerk 
slechts enkele malen getoond. Het raamwerk werd gebruikt om de positie van de architecturen 
weer te geven. Het gehanteerde architectuurraamwerk is in workshops en vergaderingen 
amper onderwerp van discussie geweest. Het is enkele malen gepresenteerd, maar dan vanuit 
de invalshoek dat het model een gegeven is. Het werd aangereikt door het adviesbureau dat 
aan de leverancier gekoppeld was. Ook vanuit de waterschappen waren er geen 
noemenswaardige vragen of bezwaren ten aanzien van het gekozen model.  
 
Het instrumentarium waarmee een architectuur gemaakt wordt, is dus geheel niet relevant 
gebleken in het WIA-traject. Dit is een interessante constatering. Architecten hebben namelijk 
allemaal een eigen set van instrumenten (waaronder een architectuurraamwerk) en denken dat 
de keuze voor het juiste instrumentarium essentieel is binnen een architectuurontwikkeltraject. 
Het blijkt dat actoren alleen geïnteresseerd zijn in het uiteindelijke product en niet in de 
methodiek om te komen tot dat product.  
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Ook de applicatie die gebruikt wordt voor het beschrijven van een architectuur was binnen het 
WIA-traject amper punt van discussie. De leverancier gebruikte standaard Microsoft 
producten om de processen te beschrijven. Hoe dit uitpakt in de beheerfase van de WIA is op 
dit moment niet te overzien. De verwachting is wel dat de waterschappen nadeel gaan 
ondervinden van het feit dat er niet gekozen is voor een adequaat beheerpakket.  
 
Op basis van het bovenstaande kan gesteld worden dat de propositie niet valide is.  
 
PROPOSITIE 7 
ALLE HUIDIGE EN GEWENSTE PROCESSEN VAN DE WATERSCHAPPEN ZIJN ONDER TE 
BRENGEN IN ÉÉN REFERENTIEARCHITECTUUR. 
 
Het gaat hierbij om de vraag of alle waterschapsprocessen in één model te vatten zijn. Het 
WIA-project heeft laten zien dat dit inderdaad mogelijk is. Het feit dat dit mogelijk is, toont 
aan dat de taken van de waterschappen uniform zijn. Sommige waterschappen zijn gelijk na 
de totstandkoming van de businessarchitectuur aan de slag gegaan met de 
procesbeschrijvingen. Daaruit bleek dat de processen zoals die in de WIA zijn beschreven, 
meer omvat dan een individueel waterschap nodig heeft. Dit betekent dat een waterschap 
sommige procesbeschrijvingen moet schrappen omdat ze simpelweg niet voorkomen in de 
bedrijfsvoering.  
 
Het bovenstaande betekent overigens niet dat de WIA in zijn vorm geheel compleet is wat 
betreft diepgang (detaillering) of compleetheid (zie propositie 5). In verband met een aantal 
praktische problemen, zijn hier concessies in gedaan. Het feit of de processen van de 
waterschappen uniform te maken zijn, staat dus los van de vraag of dat daadwerkelijk in het 
WIA-project is gebeurd. Dit geldt ook in belangrijke mate voor het facet toekomstgerichtheid. 
Een architectuur is in feite een toekomstrichting voor de organisatie. Het is gebleken dat 
waterschappen prima in staat zijn om de processen in kaart te brengen. Het definiëren van een 
gewenst (toekomst)plaatje is echter een stap te ver. In het WIA-project heeft men hier dan ook 
beperkt invulling aan kunnen geven (b36).  
 
Al met al kan de propositie valide worden verklaard. Het is mogelijk, maar wel met een 
aantal kanttekeningen (zie § 5.5).  
 
PROPOSITIE 8 
EEN BOTTOM-UP ONTWIKKELTRAJECT HEEFT EEN NEGATIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK 
BIJ DE DIRECTIE, MAAR EEN POSITIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK BIJ HET ICT-
MANAGEMENT.  
 
In hoofdstuk 3 is gemeld dat architecturen vaak top-down worden opgelegd. Een voorbeeld 
hiervan is de referentiearchitectuur voor de elektronische dienstverlening van gemeenten. Het 
kenmerkende karakter van het WIA-project was dat er sprake was van een bottom-up project. 
De ICT-managers waren van mening dat zij het beste de touwtjes in handen konden houden 
(b38) wat betreft de ontwikkeling van een integrale architectuur. Zij vonden wel dat de 
proceseigenaren een belangrijke rol moesten spelen in het traject (b39). Daarnaast vonden zij 
dat het eigendom van de WIA uiteindelijk in de handen van de directies moest liggen (b40). 
 
Op initiatief van de ICT-managers is in feite de opdracht verstrekt aan een leverancier die 
voor een integrale architectuur moest gaan zorgen. Zelfs binnen de waterschapswereld is dit 
een redelijke unieke situatie. De Unie van Waterschappen was zelf wel betrokken bij het 
project (de informatiemanager van de UVW had zitting in de begeleidingscommissie), maar 
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er was voor de rest geen sprake van een grote invloed van deze organisatie. Tijdens het 
project waren de volgende zaken waar te nemen. 
 
A. ICT-managers zagen de WIA als een product van zichzelf. 
B. Het proces heeft de saamhorigheid tussen de ICT-managers verder vergroot. 
C. De ICT-managers hadden in hun eigen organisatie een actieve rol ten aanzien van het 

gebruik van de WIA. 
D. Secretaris-directeuren werden in waterschappen vaak door hun ICT-managers voorgelicht 

over de WIA. 
 
In de afrondende interviews kwam naar voren dat een bottom-up methode ook een aantal 
risico’s met zich meebrengt. Met name het draagvlak bij het (top)management is een 
belangrijk aandachtspunt (b40). Desondanks was men het er unaniem over eens dat deze 
projectaanpak de enige juiste was. Zonder een bottom-up benadering zou het nooit mogelijk 
zijn geweest om alle ICT-managers op één lijn te krijgen (b38). Daarnaast was het maar de 
vraag of in een top-down proces de medewerking van de proceseigenaren verkregen zou 
worden. Volgens Van der Zee e.a. (2000) is hun rol onontbeerlijk omdat zij weten hoe het 
toekomstplaatje ten aanzien van processen eruit zou moeten zien (zie uitgangspunt 9).  
 
Zowel de afrondende interviews als de eigen waarnemingen wijzen erop dat de 
propositie valide is.  
 
PROPOSITIE 9 
EEN SLECHTE PRESENTATIE VAN DE ARCHITECTUURPRODUCTEN LEIDT TOT EEN 
VERMINDERDE ACCEPTATIE VAN EEN REFERENTIEARCHITECTUUR. 
 
Deze propositie spreekt voor zich, maar het is desalniettemin belangrijk om te kijken in 
hoeverre architectuurproducten invloed hebben op de acceptatie van een architectuur. Ook 
tijdens het WIA-traject was dit een belangrijk onderwerp. De lay-out van het boekje over de 
businessarchitectuur was bijvoorbeeld onderwerp van discussie (b33). In dit boekje werd één 
foto meerdere malen gebruikt. Het was een foto van een patchkast. Hier is veel commentaar 
op geweest omdat een referentiearchitectuur (en dan met name een businessarchitectuur) niets 
met techniek te maken heeft. Deze ‘fout’ is dan ook bij het drukken van het tweede boekje (de 
presentatie van de functionele architectuur) niet meer gemaakt. De leverancier heeft veel 
aandacht besteed aan het generen van diverse posters. Deze posters werden in de meeste 
waterschappen opgehangen. Hier is een belangrijk communicatiekanaal blootgelegd. De 
posters hebben de WIA tastbaar gemaakt voor een grote groep mensen.  
 
Ook inhoudelijk moeten de architectuurproducten aansluiten bij de belevingswereld van de 
deelnemers. In eerste instantie werd de term ‘bedrijfsmiddelenbeheer’ gebruikt voor de 
primaire processen. Later is deze term gewijzigd in de vier processen waar waterschappen 
zich mee bezig houden. Om de architectuur aan te laten sluiten bij de belevingswereld van de 
waterschappen is dus de nodige flexibiliteit nodig geweest (b11). Dit vroeg veel van de 
projectleiders aan de kant van de leverancier. Om conflicten achteraf te voorkomen is tijdens 
het project haarscherp gedefinieerd waar de producten van de leverancier aan moesten 
voldoen (b13). Het was verstandiger geweest om deze criteria aan het begin van het project te 
benoemen. Achteraf is gebleken dat de toepassing van de WIA niet gemakkelijk was. 
Ondanks dat de waterschappen hier goed mee om zijn gegaan, kan worden gesteld dat de 
beperkte praktische waarde toch in het nadeel van de WIA heeft gewerkt. Het belang van een 
goed uitgewerkte architectuur wordt hiermee aangetoond (b32).  
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De propositie is valide. Waterschappen houden zich sterk vast aan de eigen terminologie en 
belevingswereld en willen dit ook nadrukkelijk in de architectuurproducten terugzien. 
 
PROPOSITIE 10  
EEN REFERENTIEARCHITECTUUR WORDT DOOR (TOP)MANAGERS GEZIEN ALS EEN ICT-
INSTRUMENT EN DAARDOOR NIET ADEQUAAT ALS MANAGEMENTINSTRUMENT INGEZET.  
 
Binnen de waterschappen werd ICT tot op heden vaak gezien als een ondersteunend proces. 
ICT heeft een beperkte strategische waarde en is voornamelijk het domein van technisch 
georiënteerde medewerkers. Dit geldt ook in een belangrijke mate voor de topmanagers, de 
secretaris-directeuren. Deze functionarissen zijn pas later in aanraking gekomen met 
informatie- en communicatietechnologie en hebben hierdoor vaak weinig binding met deze 
zaken. In het onderzoek zijn enkele opmerkelijke zaken geconstateerd. 
 
!  Vrijwel iedere organisatie was, voordat de WIA compleet werd opgeleverd, al aan de slag 

gegaan met de WIA. Met name de businessarchitectuur werd door managers gebruikt om 
de bedrijfsprocessen te optimaliseren. Zo is de WIA al vroeg voor diverse KAM-projecten 
gebruikt (b32).  

!  Drie waterschappen hebben, voordat de WIA compleet werd opgeleverd, besloten om een 
grondig reorganisatietraject in te gaan. De bedoeling hierbij was om de organisatie te 
kantelen naar een procesgerichte organisatie. De WIA werd daarbij nadrukkelijk als 
leidraad benoemd. 

!  ICT-managers gebruikten de WIA al in een vroeg stadium voor informatiebeleidsplannen 
en andere beleidsstukken op het gebied van informatisering.  

 
De WIA werd dus vanaf de totstandkoming van de businessarchitectuur gebruikt voor 
managementdoeleinden. De rol van dit ICT-instrument is vele malen groter gebleken dan 
vooraf was te overzien. Klaarblijkelijk was er binnen de waterschapswereld een grote 
belangstelling voor procesmatig werken. Het feit dat de WIA op het juiste moment kwam, 
zorgde ervoor dat dit instrument dan ook gelijk werd gebruikt. De propositie kan naar 
aanleiding van de bevindingen worden weerlegd. De propositie is dus niet valide. Hier moet 
overigens wel worden opgemerkt dat tijdens de afrondende interviews is gebleken dat vele 
waterschappers weinig begrip hadden voor het feit dat de WIA gebruikt zou kunnen worden 
ten behoeve van een reorganisatie (b41). Desondanks kan worden opgemerkt dat de trend is 
gezet en dat meerdere waterschappen in de toekomst wellicht gaan volgen. De meeste 
waterschappen gebruiken als kwaliteitszorgsysteem namelijk het INK-kwaliteitsmodel. In dit 
model staat de procesgerichte organisatie centraal.  
 
PROPOSITIE 11 
DE AUTONOMIE VAN DE WATERSCHAPPEN VERMINDERT DE KWALITEIT VAN DE 
ARCHITECTUURPRODUCTEN. 
 
In het onderzoek zijn geen aanwijzingen gevonden die deze propositie ondersteunen. Iedere 
actor heeft zich ingezet om het WIA-project tot een goed einde te brengen. ICT-managers 
hebben hun eigen tijd ingezet en die van hun informatieanalisten ten behoeve van het gehele 
project. Proceseigenaren hebben meegewerkt aan de totstandkoming van de functionele 
architectuur. De secretaris-directeuren lieten het proces gewoon doorgaan, ook al hadden zij 
graag een dominante rol vervuld. Weerstand is in zijn geheel niet geconstateerd. Dit zou 
vreemd zijn omdat geparticipeerd werd op basis van vrijwilligheid. Actoren die de filosofie 
van de WIA niet deelden, bleven meestal op de achtergrond. Zij hebben in het proces dan ook 
weinig invloed gehad. Ondanks het feit dat ten aanzien van dit onderwerp geen bevindingen 
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zijn gedaan, is het toch mogelijk om deze propositie te weerleggen. In de participerende 
observaties is veel informeel overleg geweest met een grote groep actoren. Het (on)opzettelijk 
negatief beïnvloeden van het proces zou hoe dan ook naar voren zijn gekomen. Overigens 
betekende het meewerken aan de ontwikkeling van een architectuur nog niet dat de actoren 
ook achter de samenwerkingsfilosofie van de WIA stonden (b42). Wat dat betreft moet hier 
een duidelijk onderscheid in worden gemaakt.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat autonomie geen invloed heeft gehad op de 
totstandkoming van de WIA. De propositie is daarom niet valide.  
 
PROPOSITIE 12  
EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT REALISEERT EEN POSITIEVE GRONDHOUDING BIJ 
MANAGERS OMTRENT HET BEGRIP BUSINESS ALIGNMENT. 
 
ICT-managers waren in het project bereid om samen te werken op het gebied van het 
ontwikkelen van architecturen, maar verdere samenwerking op basis van de WIA werd niet 
wenselijk geacht (b29, b42). Bij de ICT-managers hebben de eigen belangen steeds voorop 
gestaan (b30). Men was wel bereid om een referentiearchitectuur te ontwikkelen, maar men 
vond het geen goed idee dat het instrument werd gebruikt voor reorganisatiedoeleinden (b42). 
Deze mening werd overigens gedeeld met de secretaris-directeuren. Het kwam erop neer dat 
de ICT-managers het voordeel van standaardisatie inzagen. Men had daarbij de overtuiging 
dat een referentiearchitectuur hier een belangrijke bijdrage in zou kunnen leveren. 
Samenwerking door standaardisatie ging hen echter veel te ver (b31). 
 
De secretaris-directeuren hadden een meer open visie ten aanzien van samenwerking. Deze 
secretaris-directeuren waren bereid om in het belang van de samenwerking een stapje terug te 
doen. Het realiseren van toegevoegde waarde voor de regio bleef echter centraal staan. 
Samenwerking mocht dan ook niet zo ver voeren dat deze positie in gevaar kwam. De 
samenwerking met bijvoorbeeld gemeenten of andere ketenpartners werd veel waardevoller 
gezien dan de samenwerking tussen waterschappen onderling. Tijdens de gesprekken met de 
secretaris-directeuren kwam naar voren dat men de continuïteit van de organisatie scherp voor 
ogen hield. De meerwaarde van het waterschap moest duidelijk zichtbaar zijn. Aan het eind 
van het WIA-project is overigens nadrukkelijk naar voren gekomen dat secretaris-directeuren 
verantwoordelijk willen blijven voor de manier waarop de bedrijfsvoering is ingericht (b28). 
Samenwerking op dit gebied was dan ook niet mogelijk.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat samenwerking al een geruime tijd een belangrijk thema 
is binnen de waterschapswereld. Het gaat hierbij dan wel om samenwerking op vrijwillige 
basis waarbij men niet gebonden is aan afspraken of modellen (b29). De WIA heeft als 
integrale architectuur geen doorbraak in het denken over samenwerking kunnen stimuleren. 
De propositie is dan ook niet valide. 
 
PROPOSITIE 13 
EEN VRIJWILLIGE VORM VAN SAMENWERKING LEVERT EEN HOGE PARTICIPATIEGRAAD OP IN 
EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT.  
 
ICT-managers hebben binnen waterschappen een zelfstandige positie. Door hun 
deskundigheid kunnen zij vrijwel autonoom hun informatievoorziening en hun technische 
infrastructuur inrichten. Sommige waterschappen hadden zelfs zelf ontwikkelde applicaties in 
huis. Anderen lieten hun gehele technische infrastructuur inrichten door een externe 
deskundige. Deze vrijheid bracht met zich mee dat ICT-managers zich niet veel lieten 
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voorschrijven. Een bottom-up project is dan ook de enige manier om deze functionarissen 
mee te krijgen in een architectuurontwikkeltraject (b38). Hier is in het project nadrukkelijk 
rekening mee gehouden. In het project zijn dan ook de volgende uitgangspunten gehanteerd. 
 
!  Deelname geschiedt op basis van vrijwilligheid. Geen enkele ICT-manager wordt 

aangesproken op het niet deelnemen aan het project.  
!  Iedereen mocht de WIA op een eigen manier toepassen. 
!  De uitkomsten werden gepresenteerd als niet-bindend voor de eigen bedrijfsvoering. 
 
Door het hanteren van deze uitgangspunten was de participatiegraad hoog (b9). Aan het eind 
van het WIA-project deden alle waterschappen mee. Propositie 13 kan dan ook geheel 
valide worden verklaard. 
 
7.3 Bevindingen 
 
In de vorige paragraaf zijn de bevindingen gebruikt om de proposities al dan niet valide te 
verklaren. In dit hoofdstuk worden alle bevindingen opgesomd (zie tabel 7.1). Daarbij wordt 
vastgesteld welke bevindingen afkomstig zijn van de onderzoeker (kolom ‘O’) of de 
referentiegroep (kolom ‘R’). In de kolom ‘Prop.” wordt zichtbaar gemaakt voor welke 
propositie een bevinding is gebruikt. De mate van invloed (kolom “Invl.”) van een bevinding 
op een propositie wordt aangeduid met een ‘+’ of een ‘-’. Het gaat hier dan om een positieve 
of negatieve invloedsfactor. De overige bevindingen van de referentiegroep worden 
aangeduid met een “O”.  
 

  O R Prop. Invl. 
B1 Organisaties zoeken hun toevlucht in samenwerking als hun 

bestaansrecht ter discussie staat. !  !  2 + 
B2 Er is draagvlak voor een architectuurontwikkeltraject als het traject 

randvoorwaardelijk is voor een ander (gerelateerd) proces. !  !  2/6 + 
B3 De mate van structurering van de ICT is van invloed op de 

wenselijkheid van een architectuur. !  !  2/6 + 
B4 Meerdere malen een architectuur opstellen voor hetzelfde 

organisatieaspect, levert weerstanden op. !   2 - 
B5 Alleen organisaties ‘in rust’ kunnen deelnemen aan een 

architectuurontwikkeltraject. !   2 - 
B6 Organisaties die later in een architectuurontwikkeltraject stappen, 

dragen onvoldoende bij aan het eindresultaat. !   2 - 
B7 Het realiseren van meerdere vormen van participatie vergroot de 

participatiegraad binnen een architectuurontwikkeltraject. !   2 + 
B8 Door potentiële deelnemers continu te benaderen, is het mogelijk om 

steeds nieuwe deelnemers aan een architectuurontwikkeltraject te 
binden. 

!  !  1 + 

B9 Participatie wordt gestimuleerd als de projectorganisatie geen 
verplichtingen oplegt aan de deelnemende organisaties. !  !  13 + 

B10 De leverancier moet in staat zijn om het ontwikkelproces aan te passen 
aan gewijzigde omstandigheden. !   4 + 

B11 De mogelijkheid van het aanpassen van projectdocumenten draagt bij 
aan het vergroten van het draagvlak. !   9 + 

B12 Een flexibele projectaanpak is noodzakelijk omdat het verloop van een 
architectuurontwikkeltraject op voorhand niet is vast te stellen. !   5 + 

B13 Afspraken over de kwaliteit van de op te leveren producten en diensten 
dienen aan het begin van het traject vastgesteld te worden. !   9 + 

B14 ICT-managers participeren in een architectuurontwikkeltraject als zij de 
bijdrage voor deelname uit hun eigen budget kunnen betalen. !  !  2/5 + 

B15 Het zichtbaar maken van het verloop van een 
architectuurontwikkeltraject via een website is een arbeidsintensieve 
taak. 

!   - + 
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B16 Veelvuldig persoonlijk contact geeft actoren de mogelijkheid om 
knelpunten in een architectuurontwikkeltraject snel op te pakken en op 
te lossen. 

!   4 + 

B17 Een matige afvaardiging van de deelnemers komt de besluitvorming 
niet ten goede. !  !  4 - 

B18 Het ontbreken van (gekwalificeerde) informatieanalisten is een 
beperkende factor in een architectuurontwikkeltraject. !   5 - 

B19 Aan de kant van de opdrachtnemer moet een projectleider werkzaam 
zijn die de opdrachtgever scherp kan houden. !  !  3 - 

B20 Een architectuurontwikkeltraject heeft per definitie niet de aandacht van 
secretaris-directeuren. !  !  1 - 

B21 Een samenwerkingsverband is succesvol als de deelnemende 
organisaties in het verleden succesvol met elkaar hebben 
samengewerkt. 

!  !  2 + 

B22 Actoren in het traject moeten een onvoorwaardelijk vertrouwen hebben 
in de expertise van de projectleider(s) / projectbegeleider(s). !  !  1/2 + 

B23 In een architectuurontwikkeltraject moeten personen de voortrekkersrol 
op zich nemen en een aanjaagfunctie vervullen. !  !  4 + 

B24 De trekkers van een architectuurontwikkeltraject moeten het mandaat 
krijgen van de gehele groep die zij vertegenwoordigen. !  !  4 + 

B25 In een begeleidingsgroep dienen mensen met verschillende 
persoonlijkheden aanwezig te zijn.  !   4 + 

B26 De projectleider aan de kant van de ontwikkelaar speelt een essentiële 
rol in een architectuurontwikkeltraject. !  !  5 + 

B27 Deelnemers aan een architectuurontwikkeltraject dienen afstand te 
kunnen nemen van hun eigen dagelijkse praktijk. !  !  1 - 

B28 Samenwerking op directieniveau in onmogelijk als deze samenwerking 
de bedrijfsvoering raakt. !   12 - 

B29 Samenwerken betekent nog niet dat men bereid is om autonomie in te 
leveren. !  !  12 - 

B30 Persoonlijke voorkeuren kunnen een architectuurontwikkeltraject 
nadelig beïnvloeden. !   4/12 - 

B31 Het gebruik van een referentiearchitectuur als veranderinstrument 
levert weerstand op bij de ICT-managers. !  !  12 - 

B32 Actoren passen een architectuur toe als deze bruikbaar is in de 
dagelijkse praktijk. !  !  9/10 + 

B33 De presentatie van de uitkomsten van een architectuurontwikkeltraject 
is van invloed op de acceptatie van de architectuur. !   9 - 

B34 Een integrale architectuur is te omvangrijk om in een enkel project te 
kunnen ontwikkelen. !   3/5 - 

B35 Een matige uitwerking bemoeilijkt de toepasbaarheid van een integrale 
architectuur. !   3 - 

B36 In een architectuurontwikkeltraject dient aandacht besteed te worden 
aan de toekomstgerichtheid van de eindproducten. !  !  7 O 

B37 Sommige deelnemers doen om louter persoonlijke redenen mee aan 
een architectuurontwikkeltraject.  !  - O 

B38 Een bottom-up traject wordt door de actoren minder bedreigend 
ervaren dan een opgelegd traject.  !  8/13 O 

B39 ICT-managers hechten er waarde aan dat proceseigenaren bij het 
proces worden betrokken.  !  8 O 

B40 Actoren zien graag dat het eigendom van een architectuur wordt 
neergelegd bij de directie.  !  8 O 

B41 Actoren binnen een architectuurontwikkeltraject zien een architectuur 
niet als een blauwdruk, maar meer als een referentiekader voor het 
inrichten van processen. 

 !  10 O 

B42 Een architectuur wordt binnen de waterschapswereld gezien als intern 
alignmentinstrument en minder als instrument om samenwerking te 
faciliteren. 

 !  1/11/12 O 

 
Tabel 7.1: Toepassing van de bevindingen 
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De positieve en negatieve invloedsfactoren zijn benoemd in hoofdstuk 5 (zie § 2.2.3 en § 5.1) 
en hebben betrekking op het procesverloop van de WIA. De indeling in positieve en negatieve 
invloedsfactoren is arbitrair en dient enkel als middel om de proposities (mede) valide te 
verklaren. De bevindingen van de referentiegroep zijn herleid uit de gesprekken met de ICT-
managers en de secretaris-directeuren.  
 
Bij de positieve invloedsfactoren gaat het om zaken die positief bijgedragen hebben aan de 
ontwikkeling van een architectuur. Dit staat overigens los van de kwaliteit van de producten 
die uiteindelijk zijn opgeleverd. Een goed ontwikkelproces zegt immers niets over de 
eindproducten. De meeste positieve bevindingen worden zowel ervaren door de onderzoeker 
als door de referentiegroep. Het gaat hier voornamelijk om zaken die betrekking hebben op 
het algemene procesverloop van het project WIA. De bevindingen waar alleen de onderzoeker 
iets over geconstateerd heeft, hebben alle betrekking op de projectaanpak (b7, b11, b13, b33, 
b35) en de projectbegeleiding (b6, b10, b12, b15, b16, b25). Dit is op zich niet vreemd omdat 
de onderzoeker nauw betrokken was bij deze zaken. De referentiegroep heeft zich 
voornamelijk bezig gehouden met de inhoud van de architectuur en heeft minder zicht gehad 
op het proces rondom de WIA. 
 
Bij het analyseren van de negatieve invloedsfactoren blijkt dat de onderzoeker kritisch is op 
de projectaanpak en de projectbegeleiding. Veel kritischer dan de referentiegroep, die 
voornamelijk uitspraken doet over zaken zoals de autonomie van waterschappen (b29), de rol 
van de actoren binnen het proces (b27, b31) en de eindresultaten van de WIA (b36). Het 
bovenstaande was overigens geen reden om bepaalde bevindingen niet mee te nemen in de 
toetsing van de proposities. Het geeft nogmaals aan dat de onderzoeker nauw bij de 
procesgang betrokken is geweest en zodoende beter op de hoogte was van de knelpunten in 
het project.  
 
De bevindingen die alleen door de referentiegroep naar voren zijn gebracht, gaan over zaken 
(b37, b41, b42) waar de onderzoeker in principe geen uitspraak over kan doen, omdat de 
onderbouwing hiervan te mager zou zijn. Wel moet enige voorzichtigheid worden betracht bij 
het hanteren van deze bevindingen, omdat ze een subjectief karakter hebben. Als participant 
van het project WIA kan echter gesteld worden dat de bevindingen van de referentiegroep in 
lijn liggen met de bevindingen van de onderzoeker. Of bepaalde zaken inderdaad geregeld 
moeten worden volgens de mening van de referentiegroep (b39, b40) is discutabel, maar deze 
mening zegt wel iets over het gewenste draagvlak dat benodigd is om de WIA binnen de 
waterschapswereld te borgen. Vandaar dat ze toch mee worden genomen in de eindconclusie. 
Bevinding 37 werd niet door de onderzoeker herkend en is subjectief van aard. Vandaar dat 
deze bevinding bij de toetsing niet is gebruikt. 
 
7.4  De invloed van een integrale referentiearchitectuur 
 
Om de invloed van een referentiearchitectuur te bepalen op het alignmentproces tussen en 
binnen de waterschappen, is een vijftal deelvragen opgesteld (zie § 2.3). Deze vijf deelvragen 
bestrijken ieder een deelfacet van het vraagstuk. Zo richt de ene deelvraag zich op de 
voorwaarden voor de totstandkoming van een referentiearchitectuur, terwijl de andere 
deelvraag zich meer toespitst op het gebruik van een dergelijke architectuur. Hieronder zijn de 
deelvragen verder uitgewerkt.  
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7.4.1 Haalbaarheid van een referentiearchitectuur 
 
In hoeverre is het mogelijk om een integrale referentiearchitectuur te (laten) 
ontwikkelen voor en door waterschappen? 
 
Om de deelvraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende drie proposities geformuleerd: 
!  Propositie 1: Een referentiearchitectuur heeft intrinsieke voordelen en daardoor 

overtuigingskracht richting de relevante stakeholders binnen de waterschappen (geldig). 
!  Propositie 2: Een omvangrijk overkoepelend architectuurproces moet gedragen worden 

door een voldoende kritische massa van deelnemers (geldig). 
!  Propositie 3: Het opstellen van een integraal architectuurmodel vergt – gezien zijn 

complexiteit en aard – een programmatische aanpak (geldig). 
 
Het WIA-project is succesvol gebleken als gekeken wordt naar het aantal organisaties dat in 
het architectuurontwikkeltraject heeft geparticipeerd. Aan het eind van het project deden 24 
van de in totaal 26 waterschappen mee met het project. Deze waterschappen hebben allemaal 
middelen ter beschikking gesteld om de beoogde resultaten te kunnen behalen. Het aantal 
deelnemende waterschappen is een graadmeter voor de haalbaarheid van het project. Het is 
dus mogelijk geweest om een landelijk project op te starten en het merendeel van de 
doelgroep in het project mee te krijgen (propositie 1).  
 
Het is essentieel gebleken om een grote groep deelnemers aan een architectuurontwikkel-
project te binden. Het nut en de noodzaak van een architectuur is makkelijker aan een 
waterschap uit te leggen indien de meeste waterschappen de organisatie al is voorgegaan. Een 
belangrijke constatering hierbij is dat de cultuur voor een belangrijk deel heeft bijgedragen 
aan het succes van de WIA. Een eenduidige cultuur tussen de samenwerkende organisaties en 
een grote mate van solidariteit schijnen zelfs randvoorwaardelijk voor het proces te zijn 
(propositie 2).  
 
Op de vraag of het mogelijk is om een integrale architectuur op te stellen voor de 
waterschapswereld door de waterschappen zelf, kan positief worden beantwoord. De 
waterschappen waren in staat om zelf de begeleiding van het traject in eigen hand te houden. 
Hierdoor hebben zij zelf aan het stuur van het project gestaan. De ambitie van de 
waterschappen bleek echter te groot te zijn. Uit de literatuurstudie komt duidelijk naar voren 
dat een integrale architectuur door middel van een programma (Herbrink & Van Bruchem) tot 
stand dient te komen (uitgangspunt 26). In het WIA-traject heeft de keuze voor een 
projectaanpak inderdaad tot problemen geleid. Programmamanagement had voor de 
waterschappen een geschikt instrument kunnen zijn.  
 
7.4.2 Uitvoerbaarheid van een architectuur 
 
Aan welke randvoorwaarden moet worden voldaan om een architectuur voor de 
waterschappen daadwerkelijk te kunnen ontwikkelen? 
 
Om de deelvraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende drie proposities geformuleerd: 
!  Propositie 4: Waterschappen zijn in staat om een architectuurontwikkeltraject zelfstandig 

te begeleiden (geldig). 
!  Propositie 5: De complexiteit en de omvang van het ontwikkeltraject voor een 

referentiearchitectuur is op voorhand niet te overzien (geldig). 
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!  Propositie 6: Voor de ontwikkeling van een integrale referentiearchitectuur voor de 
waterschappen moet een architectuurraamwerk worden gebruikt dat specifiek is 
ontworpen voor de overheid (niet geldig). 

 
Het uitvoeren van een architectuurontwikkeltraject (propositie 4) door de waterschappen zelf, 
blijkt mogelijk te zijn (zie vorige paragraaf). In het traject bleek de aanjaagfunctie cruciaal te 
zijn in het architectuurontwikkeltraject. Er moet een positieve kracht aanwezig zijn om de 
organisaties door het project heen te trekken. Aan de ene kant dient een dergelijke 
functionaris een groot mandaat te krijgen, aan de andere kant vergt het onderlinge vertrouwen 
en respect. Dit vertrouwen was nodig omdat de meeste waterschappers geen kennis hadden 
van architecturen in zijn algemeenheid. Men moest zich dus baseren op de mening van een 
kleine groep waterschappers die wel de waarde van het instrument konden inzien. De 
begeleiders van het traject moesten hier wel goed mee omgaan. De procesbegeleiders dienden 
dan ook volgens het geeldrukdenken te werk te gaan (zie § 3.4.2). Dit betekent zoeken naar 
compromissen en gaan voor de best haalbare oplossingen. Sommige waterschappers hebben 
tijdens het traject een cursus gevolgd over architecturen, om mee te kunnen praten met de 
leden van de begeleidingscommissie. Resumerend kan gesteld worden dat specifieke 
architectuurkennis niet noodzakelijk is om een architectuurontwikkeltraject succesvol af te 
ronden. Wel is het noodzakelijk dat de eindproducten van een dergelijk traject goed (van te 
voren) op kwaliteitsaspecten geanalyseerd worden. Hiervoor is wel de nodige expertise 
noodzakelijk.  
 
Propositie 5 is direct in relatie te brengen met propositie 3. Een architectuurontwikkeltraject 
dient op een programmatische wijze opgepakt te worden. Dit heeft alles te maken met de 
complexiteit van het project. Doordat het gehele traject niet geheel is te overzien, moet het 
traject in deelprojecten worden opgeknipt. Hiermee wordt ook het risico voor een groot deel 
ingeperkt. Uit het WIA-traject bleek dat de waterschappen veel meer bedrijfsfuncties (en 
hierdoor hoofdprocessen) hadden gedefinieerd dan aanvankelijk voorzien werd. Hierdoor 
werd het project omvangrijk. De risico’s hadden beperkt kunnen blijven als het traject bestond 
uit meerdere deeltrajecten. Er had op een gedegen wijze gekeken kunnen worden naar de 
bedrijfsfuncties die uitgewerkt zouden moeten worden. Daarbij hadden de waterschappen 
prioriteiten kunnen stellen. In de waterschapswereld was de samenwerking op het gebied van 
Belastingen bijvoorbeeld een belangrijk punt. Men had ervoor kunnen kiezen om juist dit 
element in zijn geheel uit te werken. De gehanteerde methode blijkt in de praktijk van 
ondergeschikt belang te zijn. Hierbij wordt niet zozeer gedoeld op de instrumenten 
(timeboxing), maar meer op de keuze van een specifiek architectuurconcept van een 
leverancier (propositie 6). Het model van de leverancier is een paar keer gepresenteerd. Dit 
heeft echter geen enkele vraag losgemaakt bij de waterschappers. De waterschappers waren 
veel meer geïnteresseerd in de eindproducten. Hoe deze tot stand moesten komen, was van 
minder belang. 
 
7.4.3 Toepasbaarheid van een referentiearchitectuur 
 
Toepasbaarheid 
In hoeverre is een gemeenschappelijk opgestelde referentiearchitectuur binnen de 
waterschapswereld te gebruiken als alignmentinstrument? 
 
Om de deelvraag te kunnen beantwoorden is één propositie geformuleerd . 
!  Propositie 7: Alle huidige en gewenste processen van de waterschappen zijn onder te 

brengen in één referentiearchitectuur (geldig). 
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Het WIA-project heeft aangetoond dat waterschapsprocessen in een model te vatten zijn. Het 
is mogelijk gebleken om de organisatieprocessen te standaardiseren. Daarbij is op het hoogste 
niveau uitgegaan van de bedrijfsfuncties en is men vervolgens afgedaald naar de 
hoofdprocessen en vervolgens naar de subprocessen. In het WIA-project zijn bepaalde 
processen niet in detail opgenomen. Vaak was het niet mogelijk om alles te beschrijven. Er 
moet dus op voorhand bekeken worden wat wel of niet meegenomen moet worden om een 
praktisch toepasbare architectuur te krijgen. Op basis van deze analyse moeten middelen vrij 
gemaakt worden. Een omgekeerd proces zorgt ervoor dat bepaalde zaken (door bijvoorbeeld 
geldgebrek) niet uitgevoerd kunnen worden. Dit kan de kwaliteit van de referentiearchitectuur 
aantasten en een desinvestering tot gevolg hebben.  
 
Naast de mate van detaillering, was ook de toekomstgerichtheid een belangrijk aandachtspunt. 
De toekomstgerichtheid is in gevaar gekomen omdat niet alle elementen van de integrale 
architectuur zijn uitgewerkt. Dit is op zichzelf geen onoverkomelijke zaak. Een goede 
beheerorganisatie is in staat om de WIA verder aan te passen aan de eisen en wensen vanuit 
de waterschappen. De waterschappers hebben dit tijdig ingezien en hebben in het traject veel 
aandacht besteed aan het optuigen van een beheerorganisatie.  
 
Hoe veel er ook aan te merken is aan de WIA, het heeft niets te maken met de wijze waarop 
de WIA beschreven kan worden. In principe kon alles tot in detail in het model worden 
ingebracht. De beperkte middelen en de wijze waarop het project is ingestoken, hebben dit 
verhinderd. Het feit dat de WIA vele processen heeft weten te standaardiseren, betekent dat 
het voor de lagere overheden een alignmentinstrument bij uitstek is.  
 
7.4.4 Acceptatie en toepassing van een referentiearchitectuur 
 
In hoeverre worden gezamenlijk ontwikkelde architecturen door alle waterschappen als 
afstemmingsmiddel geaccepteerd en gebruikt? 
 
Om de deelvraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende drie proposities geformuleerd: 
!  Propositie 8: Een bottom-up ontwikkeltraject heeft een negatieve invloed op het draagvlak 

bij de directie, maar een positieve invloed op het draagvlak bij het ICT-management 
(geldig). 

!  Propositie 9: Een slechte presentatie van de architectuurproducten leidt tot een 
verminderde acceptatie van een referentiearchitectuur (geldig). 

!  Propositie 10: Een referentiearchitectuur wordt door (top)managers gezien als een ICT-
instrument en daardoor niet adequaat als managementinstrument ingezet (niet geldig). 

 
Het typerende van de WIA was dat het instrument breed werd gebruikt; als organisatiemiddel 
voor een aantal secretaris-directeuren, als referentiemiddel voor medewerkers die zich bezig 
hielden met het beschrijven van processen en als kader voor het IRIS-consortium voor het 
ontwikkelen van nieuwe software. Eigenlijk werd de WIA overal voor gebruikt, behalve voor 
het afstemmen van processen tussen de waterschappen. In het onderzoek is duidelijk naar 
voren gekomen dat dit ook niet de wens is van ICT-managers en secretaris-directeuren. Men 
was tevreden met het niveau van alignment dat men in de loop van de jaren heeft bereikt 
(niveau 3 van het business-ICT-alignment volwassenheidsmodel van Luftman). Een 
referentiearchitectuur wordt dus geaccepteerd en gebruikt voor andere doelen dan beoogd. De 
acceptatie van de WIA is niet zonder slag of stoot gegaan. Het was een uiterst voorzichtig 
traject waarin zoveel mogelijk consensus bereikt moest worden. De gemeenschappelijke deler 
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werd gezocht en discussies zoveel mogelijk vermeden. Vrijblijvendheid en vrijwilligheid 
waren de toverwoorden. Op dit te realiseren was een bottom-up traject de enige methode om 
de WIA te kunnen ontwikkelen (propositie 8). De ICT-managers hadden het niet geaccepteerd 
als de WIA buiten deze groep werd ontwikkeld. De acceptatie van een dergelijke 
referentiearchitectuur zou hiermee zeker onder druk komen te staan.  
 
In het onderzoek is nadrukkelijk naar voren gekomen dat de acceptatie van een architectuur 
afhankelijk is van de wijze waarop de producten van het ontwikkeltraject worden 
vormgegeven en gepresenteerd (propositie 9). Het niet opnemen van de juiste benamingen 
van de primaire processen in de architectuur, heeft er bij sommige waterschappen toe geleid 
dat zij niet bereid waren om de architectuur te accepteren. Zij moesten zichzelf kunnen 
herkennen in de architecturen. Ook het presenteren van een businessarchitectuur in een boekje 
met daarin foto’s van een patchkast heeft voor de nodige commotie gezorgd. In de literatuur 
wordt vaak gewezen op de herkenbaarheid van een architectuur voor de diverse stakeholders. 
Dit is dan ook de reden waarom er veel aandacht is voor het opstellen van verschillende views 
van een architectuur (zie § 3.5.3). Binnen de WIA is echter gebleken dat men zich in het 
kleinste detail moet kunnen herkennen. Het belang hiervan werd door de stakeholders 
expliciet benadrukt.  
 
7.4.5 Autonomie en samenwerking 
 
Hoe verhouden zich de autonomiegedachte en de filosofie van de referentiearchitectuur 
tot elkaar en op welke manier is hier sturing in aan te brengen? 
 
Om de deelvraag te kunnen beantwoorden, zijn de volgende drie proposities geformuleerd: 
!  Propositie 11: De autonomie van de waterschappen vermindert de kwaliteit van de 

architectuurproducten (niet geldig). 
!  Propositie 12: Een architectuurontwikkeltraject realiseert een positieve grondhouding bij 

managers omtrent het begrip business alignment (niet geldig). 
!  Propositie 13: Een vrijwillige vorm van samenwerking levert een hoge participatiegraad 

op in een architectuurontwikkeltraject (geldig). 
 
De verwachte weerstand tegen de WIA bleef uit. Zowel ICT-managers als secretaris-
directeuren werkten volledig mee aan de WIA (propositie 11). De verklaring hiervoor is 
eerder in dit proefschrift al gegeven. Vele actoren hadden geen idee wat de consequenties van 
de WIA konden zijn. De managers die dit wel voor ogen hadden, hadden niet de intentie om 
de WIA als blauwdruk te gebruiken. Vandaar dat er enige commotie ontstond toen enkele 
secretaris-directeuren het model gingen gebruiken voor het inrichten van hun organisaties. 
Deze groep bleef echter klein, dus niemand voelde zich bedreigd door de WIA. Sterker nog, 
er was een duidelijke aversie tegen deze manier van handelen. WIA is een referentiekader, 
een inputdocument voor verschillende trajecten! Geen blauwdruk of richtlijn voor het eigen 
handelen! Vrijwilligheid stond voorop! Hiermee hebben de ICT-managers laten zien dat zij 
vasthouden aan de posities die zij in de loop van de tijd hebben verworven. Meer nog dan 
secretaris-directeuren die meer keken naar effectieve en efficiënte manieren om hun 
bedrijfsvoering in te richten. Het merendeel van de ICT-managers vond het gelijkstemmen 
van processen tussen waterschappen een stap te ver gaan (propositie 12). 
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Het architectuurontwikkeltraject is als samenwerkingtraject bijzonder geslaagd. Het is een 
constructief proces geworden waarin partijen openlijk met elkaar spraken over de eigen eisen 
en wensen. Men was in het traject bereid om resources ter beschikking te stellen, om het 
traject financieel te steunen en om de waarde van de WIA uit te dragen. De wijze waarop het 
project is aangepakt, heeft hier een belangrijke bijdrage in geleverd. Men heeft gekozen voor 
een vrijwillige vorm van samenwerking (propositie 13) waarbij men zelf kon bepalen op 
welke manier men participeerde in het traject. Waterschappen die in eerste instantie (om 
welke reden dan ook) niet participeerden in het traject, werden niet geheel uitgesloten van de 
informatiestromen rondom het project. Men probeerde juist door middel van actieve 
communicatie deze organisaties alsnog mee te krijgen. Dit heeft uiteindelijk geresulteerd in 
een bijzondere hoge participatiegraad van de waterschappen in het traject.  
 
7.5  Conclusies case study WIA 
 
Om de centrale vraag van dit onderzoek te kunnen beantwoorden, wordt teruggegrepen naar 
het onderzoeksmodel zoals dat in paragraaf 2.3 is gepresenteerd. Daar worden de termen 
toepassing en toepasbaarheid geïntroduceerd. Bij de toepasbaarheid van een 
referentiearchitectuur gaat het erom of de architectuur daadwerkelijk gebruikt kan worden als 
alignmentinstrument (bruikbaarheid). Het gaat hierbij om kwalitatieve en kwantitatieve 
aspecten van een architectuur. Bij de toepassing van een referentiearchitectuur gaat het om de 
vraag of en hoe een architectuur daadwerkelijk wordt geaccepteerd en gebruikt. Dit staat los 
van de vraag of de architectuur voldoet aan alle eisen. Er is sprake van een desinvestering als 
een goede architectuur niet wordt gebruikt. De beantwoording van de deelvragen (zie vorige 
paragraaf) helpt bij het bepalen van de toepasbaarheid en toepassing van een integrale 
architectuur voor de waterschappen.  
 
De toepasbaarheid van de WIA 
 
De case study WIA heeft laten zien dat het ontwikkelen van een integrale 
referentiearchitectuur haalbaar is. De waterschappen hebben massaal geparticipeerd in het 
project en men heeft door middel van een omvangrijk project een praktisch toepasbaar 
instrument ontwikkeld dat aansluit bij de belevingswereld van de waterschappers.  
 
Op de producten van de WIA is op diverse aspecten het één en ander aan te merken. Doordat 
er bepaalde keuzen in het project zijn gemaakt, zijn er concessies gedaan ten aanzien van de 
kwantiteit en kwaliteit van de ontwikkelde architecturen (zie § 5.5.2). Zo zijn niet alle 
elementen van de WIA geheel uitgewerkt en is er ook kritiek te leveren ten aanzien van de 
uitwerking (detailniveau) en toekomstvastheid van de WIA. Desondanks mag niet worden 
geconcludeerd dat de WIA als architectuur geheel ontoereikend is. De waterschappen hebben 
tijdens het traject duidelijke criteria opgesteld waaraan de WIA zou moeten voldoen. De 
opgeleverde producten voldeden aan de kwaliteitseisen die door de waterschappen waren 
gedefinieerd. Feitelijk wordt hiermee aangehaakt bij het uitgangspunt van Verhoef (2002) dat 
de leverancier en de afnemer gezamenlijk bepalen wat de kwaliteit is van de architectuur. De 
waterschappen konden met de architecturen uit de voeten en dat was het voornaamste doel 
van de WIA. Dit kon worden gerealiseerd omdat de intenties van de ontwikkelaars 
overeenkwamen met de intenties van de gebruikers van de architecturen. Uit de 
literatuurstudie (Bernus, 2003) blijkt dat dit een belangrijk element is in een 
architectuurontwikkelproces (zie uitgangspunt 37).  
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In dit rapport is overigens op verschillende plaatsen vermeld dat de WIA kwalitatief niet 
geheel voldoet. De waterschappen hebben dit gegeven nooit als een probleem beschouwd. De 
WIA zal namelijk, nadat het in beheer is genomen, op verschillende punten worden 
aangepast. Dit zal een iteratief proces zijn waardoor de WIA door de jaren heen steeds verder 
verbeterd zal worden. De opgeleverde WIA voldoet als basisdocument dan ook aan de 
verwachtingen van de stakeholders.  
 
De toepassing van de WIA 
 
Tijdens het traject is gebleken dat de WIA als referentiearchitectuur reeds veelvuldig werd 
gebruikt. Drie waterschappen zijn in 2006 gestart met een reorganisatietraject en hebben 
besloten om de WIA als procesmodel over te nemen. Andere waterschappen zullen wellicht 
volgen. Daarnaast is het een model dat in vele processen een rol kan spelen. Denk daarbij 
bijvoorbeeld aan het opstellen van informatiebeleidsplannen en het leveren van input aan 
KAM-projecten (beschrijven van organisatieprocessen in het kader van kwaliteitszorg). 
Inmiddels is de WIA ondergebracht bij Het Waterschapshuis. Als onderdeel van deze 
organisatie gaat het een rol spelen bij de ontwikkeling van nieuwe applicaties binnen de 
waterschapswereld.  
 
Ondanks het bovenstaande had de WIA een grotere rol kunnen vervullen. De secretaris-
directeuren zijn niet voldoende bij het project betrokken geweest. Zij hebben weliswaar een 
rol gehad in het definiëren en vaststellen van de bedrijfsfuncties, maar er zijn geen afspraken 
gemaakt over de toepassing van de businessarchitectuur. Het effect was groot geweest als alle 
waterschappen (of een groot deel van deze groep) zich positief zouden uitspreken over de 
WIA als procesmodel. Men had de businessarchitectuur als blauwdruk kunnen bestempelen. 
Het gevolg hiervan zou zijn geweest dat waterschappen binnen een kort tijdsbestek inderdaad 
eenzelfde bedrijfsvoering kennen. Dit had grote voordelen opgeleverd op het gebied van ICT-
samenwerking. Nu deze afspraken ontbreken, gaat ieder waterschap anders om met de 
procesbeschrijvingen en wordt samenwerking tussen de waterschappen bemoeilijkt. Ten 
aanzien van de functionele architectuur had men kunnen uitspreken dat deze architectuur 
dient als referentiearchitectuur. Men is vrij om de informatievoorziening in te richten, maar 
wel binnen de kaders van de referentiearchitectuur en op basis van de functionele vraag die 
voortkomt uit de businessarchitectuur. Business-ICT-alignment zou in iedere organisatie op 
dezelfde manier plaatsvinden (wat betreft proces en inhoud) maar het tempo waarin dat zou 
gebeuren zou van elkaar kunnen verschillen.  
 
Het onderzoek laat zien dat het klimaat gunstig was om een ambitieuzere doelstelling neer te 
leggen dan dat met de WIA is gebeurd. Gezien de huidige externe ontwikkelingen, zal 
samenwerking steeds meer in de belangstelling komen te staan. Op dat moment zal de WIA 
steeds prominenter in beeld komen en zal men niet ontkomen aan het maken van afspraken 
rondom de manier waarop men de processen inricht. Het is dus spijtig om te constateren dat 
alignment van processen tussen waterschappen op dit moment nog niet realiseerbaar is. De 
secretaris-directeuren zijn tevreden over het niveau van business-ICT-alignment binnen de 
eigen organisatie en willen ICT geen grotere rol in de bedrijfsvoering geven (zie § 6.3.2).  
 
Is de WIA als alignmentinstrument nu geheel uit het oog verdwenen? Als meerdere 
waterschappen besluiten om volgens de WIA te werken, dan zal er onbewust toch alignment 
van processen tussen waterschappen plaatsvinden. Waarvoor gewaakt moet worden, is dat 
waterschappen zelf afgeleide architecturen van de WIA ontwikkelen. Tijdens het 
architectuurontwikkelproces is dit al naar voren gekomen. Dit vormt een groot gevaar voor de 
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toekomst. Vandaar dat in de opzet van de beheerorganisatie hier nadrukkelijk aandacht aan is 
besteed. Lukt het een beheerorganisatie om waterschappen zoveel mogelijk in lijn te krijgen 
met de WIA, dan zal het alignmentvraagstuk in een later stadium aan de orde komen. Hier ligt 
dus een belangrijke taak weggelegd voor Het Waterschapshuis. Er wordt in dat verband ook 
veel verwacht van het IRIS-consortium. Als zij de WIA als blauwdruk gaan hanteren bij het 
ontwikkelen van nieuwe applicaties voor de waterschapswereld, dan zal alignment van 
processen via pakketimplementaties gerealiseerd kunnen worden. Alignment wordt dan in 
feite via een andere weg afgedwongen. De rol van de WIA is binnen de waterschapswereld 
dus voorlopig niet uitgespeeld. De uiteindelijke rol die WIA zal innemen, zal sterk afhankelijk 
zijn van de positie die waterschappen in het maatschappelijk veld moeten of willen innemen.  
 
Resumerend kan worden gesteld dat het inderdaad mogelijk is om aan de hand van een 
gezamenlijk opgestelde referentiearchitectuur business-ICT-alignment binnen en business 
alignment tussen de waterschappen te stimuleren. Ook al is de invloed beperkt, de WIA heeft 
desondanks toch een aantal zaken in gang gezet waarvan de uitkomsten van grote meerwaarde 
kunnen zijn voor de waterschapswereld. Wellicht is met de WIA op dit moment het maximaal 
haalbare gerealiseerd en zal de toekomst uitwijzen welke rol nog meer weggelegd is voor dit 
model. 
 
Slotconclusie 
 
Een architectuur heeft inderdaad een positieve invloed op alignment, ook al is deze indirect 
van aard. Bij het beantwoorden van de centrale vraag zijn diverse interessante zaken naar 
voren gekomen. Zaken die een ander licht werpen op de algemene opvattingen ten aanzien 
van de totstandkoming van architecturen. Hieronder zijn de meest belangrijke conclusies 
weergegeven.  
 
Zonder de juiste cultuur geen samenwerking onder architectuur 
Het element cultuur krijgt in de literatuur over architecturen een beperkte plaats. In de 
literatuurstudie in hoofdstuk 3 van dit onderzoek (zie § 3.6.2) wordt over cultuur gezegd dat 
de cultuur van de organisatie bepaalt hoe er met een architectuur om wordt gegaan. Ook moet 
bij het opstellen van een architectuur rekening worden gehouden met de cultuur. De rol van 
de architect zou daarbij een cruciale zijn (Van Rees & Wisse, 1995b). In dit onderzoek wordt 
duidelijk dat de rol van de cultuur vele malen groter is. Partijen die aan de hand van eenzelfde 
architectuur willen samenwerken, moeten alle beschikken over dezelfde cultuur. Het maakt 
daarbij niet uit of er gesproken wordt over afdelingen, organisatieonderdelen of organisaties. 
Een cultuur waarbinnen wederzijds respect en vertrouwen aanwezig is, geeft daarbij goede 
waarborgen voor het welslagen van een samenwerkingsverband (w.o. een 
architectuurontwikkeltraject). Het is interessant om in een eventueel vervolgonderzoek te 
bepalen wat het effect van specifieke cultuuraspecten zijn op het welslagen van dit soort 
trajecten. Daarbij kunnen verschillende bedrijfstakken bekeken worden.  
 
Enthousiasme en expertise dienen hand in hand te gaan 
Expertise over het begrip architectuur is onmisbaar in een architectuurontwikkeltraject. In de 
case study komt duidelijk naar voren dat enthousiaste procesbegeleiders noodzakelijk zijn om 
het traject tot een goed einde te brengen. De doelstellingen van een architectuur moeten steeds 
weer onder de aandacht gebracht worden van de stakeholders, sceptici dienen zoveel mogelijk 
benaderd en overtuigd te worden en knelpunten in het proces dienen op een pragmatische 
doch goede manier opgelost te worden. Een architectuurontwikkeltraject is van zichzelf een 
complex en enigszins wetenschappelijk traject. Er moeten mensen zijn die zich hier niet van 
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laten weerhouden en gaan voor het eindresultaat. De literatuur gaat op dit aspect nauwelijks 
in. Het is echter wel een kritische factor in het proces gebleken.  
 
Een methode is slechts een methode 
Een architectuurontwikkelmethode is slechts een model voor ontwikkelaars en 
procesbegeleiders om te komen tot goede eindresultaten. De stakeholders die geïnteresseerd 
zijn in de eindproducten van een architectuurontwikkeltraject, hebben nauwelijks interesse in 
de wijze waarop de producten tot stand komen. Ook de keuze voor een raamwerk is in dat 
verband van ondergeschikt belang (Ligthart & Vis, 2002). De conclusie die hieruit getrokken 
kan worden, is dat de discussies over de juiste architectuurmodellen zinloos zijn. Het maakt in 
deze perceptie niet uit via welke weg het einddoel wordt gehaald. Met name de conclusie van 
Verhoef (2002) is in dit verband interessant. Zij stellen dat de opdrachtgever en 
opdrachtnemer gezamenlijk de eindresultaten moeten benoemen. De discussie zou zich in de 
praktijk veel meer kunnen toespitsen op architectuurprincipes en –afspraken. Ondanks het feit 
dat er de nodige kritiek is op NORA (ICTU, 2006), zou een dergelijk concept in de praktijk 
toch het meeste effect kunnen hebben. Op basis van een dergelijk raamwerk zouden, aan de 
hand van diverse beschikbare methoden en technieken, de benodigde architecturen 
ontwikkeld kunnen worden. In het WIA-traject werd een dergelijk kader (bijvoorbeeld in de 
vorm van architectuurprincipes) gemist.  
 
Architectuur alleen bij structuur- of strategieproblemen 
In de literatuur komt een architectuur naar voren als een middel om kosten- en 
concurrentievoordeel mee te behalen. Het voordeel kan behaald worden in het onderhoud en 
het operationeel houden van de ICT-infrastructuur (Ross, 2006). Daarnaast zijn er ook nog 
kwalitatieve baten te onderscheiden. Door alignment wordt het mogelijk om de 
informatievoorziening beter in lijn te brengen met de bedrijfsdoelen (Zachman, 2001). In het 
WIA-traject is gebleken dat deze doelen op zich niet voldoende motiveren om een integrale 
architectuur te ontwikkelen. De sense of urgency is onvoldoende groot. De case study WIA 
laat zien dat managers een architectuur alleen omarmen als het instrument gebruikt kan 
worden om een concreet probleem op te lossen. Bij de waterschappen stond het bestaansrecht 
van de branche als geheel ter discussie. Men moest op bepaalde gebieden (o.a. Belastingen) 
samenwerken waardoor de komst van een procesmodel meer dan welkom was. De 
ontwikkeling van de applicaties voor de waterschapswereld was aan de andere kant op een 
cruciaal punt terecht gekomen. Er was behoefte aan een duidelijke structuur, geformuleerd 
door de waterschappen als geheel. Het bovenstaande is wellicht kenmerkend voor de overheid 
in zijn algemeen. Overheidsorganisaties zijn voor hun bestaansrecht niet afhankelijk van een 
goede toepassing van ICT. De meeste waterschappen hebben niveau 3 behaald van het 
business-ICT-alignment volwassenheidsmodel van Luftman (2000). De secretaris-directeuren 
waren meer dan tevreden over dit behaalde niveau. Het is in zijn algemeenheid maar de vraag 
of architectuur de rol kan vervullen die in de literatuur aan dit instrument wordt toebedeeld. 
Vervolgonderzoek kan hier uitsluitsel over geven.  
 
Het proces is belangrijk, de borging belangrijker 
In ieder traject blijkt het proces belangrijker te zijn dan de eindproducten. Dit geldt zeker voor 
alignmentprocessen (Luftman, 1993). Dit is in het WIA-traject niet anders gebleken. De 
producten die zijn opgeleverd, konden in principe binnen enkele weken worden opgesteld. 
(De onderzoeker is in het bezit van een informatiemodel van de waterschappen die een lange 
tijd voor de start van het WIA-traject door een commerciële partij is opgesteld.) Het proces is 
noodzakelijk om draagvlak te krijgen voor het proces. De praktijk van de WIA heeft laten 
zien dat het opstellen van de WIA slechts een eerste stap is richting het ontwikkelen en 
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werken volgens een architectuur. Het in beheer brengen en houden van de WIA is in het 
proces belangrijker gebleken dan bijvoorbeeld de kwaliteit van de eindproducten. Hier kan 
immers door de beheerorganisatie verder aan worden gewerkt. De begeleiders van de WIA 
hadden het grote voordeel dat parallel aan de totstandkoming van de WIA, Het 
Waterschapshuis als regieorganisatie werd ingericht. Bij de ontwikkeling van deze organisatie 
is met belangstelling gekeken naar de ontwikkeling van de WIA. Het heeft erin geresulteerd 
dat er in Het Waterschapshuis een aparte “architectuurkamer” is opgenomen. Alhoewel 
diverse ICT-managers grote bedenkingen hadden bij deze organisatie, was dit initiatief de 
“redding” voor de WIA.  
 
ICT doet er niet meer toe 
De WIA heeft laten zien dat de ICT-managers een nieuwe weg zijn ingeslagen. Het is zeker 
zo dat diverse ICT-managers in de waterschapswereld nog een technische achtergrond 
hebben. Dit is geleidelijk aan het verdwijnen. Tijdens de ontwikkeling van de WIA was in dit 
kader iets opmerkelijks te constateren. In het begin heeft de nadruk bijzonder zwaar gelegen 
op het ontwikkelen van een technische architectuur; oftewel het handzame ‘spoorboekje’ voor 
de ICT-managers. In de discussies die in de loop van het traject ontstonden, was waar te 
nemen dat de ICT-managers steeds meer gingen denken in termen van strategische (ICT-) 
doelen, proces- en informatiemodellen en business-ICT-alignment. Het technische deel van de 
WIA werd steeds minder belangrijk. In aanvulling op de vorige conclusie kan worden gesteld 
dat deze ontwikkeling een duidelijk gevolg is van het proces dat de waterschappen met elkaar 
hebben doorlopen. De ontwikkeling van Het Waterschapshuis heeft hier overigens ook aan 
bijgedragen. Het is te vroeg om te concluderen dat de waterschappers op dit punt volwassen 
zijn geworden, maar de WIA heeft ze wel voor een groot deel op weg geholpen.  
 
De bovenstaande conclusies zijn gebaseerd op de ervaringen binnen de waterschapswereld. In 
het volgende hoofdstuk wordt bekeken of deze conclusies generaliseerbaar zijn voor de 
gemeenten in Nederland. Dit aanvullend onderzoek is beperkt van opzet en is bedoeld om de 
contouren van eventueel vervolgonderzoek te schetsen. Daarnaast biedt het aanvullend 
onderzoek de mogelijkheid om enkele proposities en/of uitgangspunten in dit onderzoek aan 
te scherpen.  
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8  Aanvullend onderzoek 
 
 
8.1 Inleiding 
 
In dit hoofdstuk worden vijf samenwerkingsverbanden binnen de gemeentelijke wereld nader 
bekeken (zie § 8.2). Het is het bij het lezen van dit hoofdstuk belangrijk om te beseffen dat dit 
aanvullend onderzoek beperkt van omvang is en dient om de conclusies uit het vorige 
hoofdstuk al dan niet te bevestigen (zie figuur 8.1). Zoals later te lezen is, vindt er binnen de 
gemeentelijke wereld nauwelijks alignment van processen (middels een 
informatiearchitectuur) tussen gemeenten plaats. De bevindingen (zie § 8.3) hebben dan ook 
meer betrekking op samenwerking in zijn algemeenheid dan op de ervaringen met alignment. 
De bevindingen worden in dit hoofdstuk niet expliciet benoemd. In dit hoofdstuk worden de 
grote lijnen binnen de gemeentelijke wereld beschreven, zonder naar specifieke bevindingen 
te verwijzen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 8.1: Opzet proefschrift 

 
Ten aanzien van het aanvullend onderzoek moet nog een tweede kanttekening worden 
geplaatst. Het onderzoek vindt plaats binnen een geheel andere overheidstak, namelijk die van 
gemeenten. In het begin van dit proefschrift is vermeld dat waterschappen onderling weinig 
van elkaar verschillen wat betreft de inrichting van hun processen. Dit geldt ook voor 
gemeenten onderling. Hiermee is niets gezegd over de verschillen tussen een waterschap en 
een gemeente. In dit onderzoek worden de verschillen tussen gemeenten en waterschappen 
expliciet gemaakt (zie § 8.4). Daarnaast wordt geanalyseerd wat de invloed is van deze 
verschillen op architectuurontwikkeltrajecten binnen de lagere overheden. In paragraaf 8.5 
wordt bekeken of de proposities naar aanleiding van het aanvullend onderzoek aangepast 
moeten worden. In paragraaf 8.6 worden suggesties gedaan voor vervolgonderzoek.  
 
De selectie 
 
De selectie van de gemeenten binnen dit onderzoek heeft plaatsgevonden aan de hand van een 
lijst die door de organisatie EGEM is opgesteld. Deze lijst is te vinden op het internet 
(www.egem.nl) en toont alle samenwerkingsverbanden op het gebied van ICT binnen de 
gemeentelijke wereld. Van ieder samenwerkingsverband zijn de volgende gegevens 
geregistreerd. 
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- De naam van het publiekrechtelijke samenwerkingsverband. 
- De deelnemende gemeenten. 
- De oprichtingsgronden. 
- De datum van oprichting. 
- De status van het samenwerkingsverband (al dan niet actief). 
- De ICT-taakvelden waarop het samenwerkingsverband betrekking heeft. 
- De juridische vorm.  
- Het soort samenwerkingsverband.  
 
Er worden door EGEM (bron: www.egem.nl) vijf soorten samenwerkingsverbanden 
onderscheiden.  
- Het Netwerkconcept. Organisaties blijven intact, maar op een aantal terreinen wordt er 

samengewerkt. 
- Het Centrumconcept. De Shared Service wordt ondergebracht bij één van de gemeenten of 

organisaties. 
- Het Matrix- of K5-concept. Elke deelnemende organisatie neemt een deel van een bepaald 

terrein voor haar rekening. 
- Het Shared Service Center. Diensten en ambtenaren van één of meer taakvelden worden 

in één gemeenschappelijke organisatie ondergebracht.  
- Mengvormen. Een mengvorm van de bovenstaande vormen.  
 
Deze verschillende vormen van Shared Services zijn grondig beschreven door Korsten e.a. 
(2004). Zij spreken van intrabestuurlijke Shared Services als er samengewerkt wordt tussen 
twee of meer autonome organisaties. Overheden hebben specifieke mogelijkheden om samen 
te werken. De Wet Gemeenschappelijke Regelingen (WGR) is speciaal in het leven geroepen 
om overheden de mogelijkheid te geven om op verschillende manieren met elkaar samen te 
werken. De volgende vormen worden onderscheiden (bron: www.vng.nl).  
 
A. Een gemeenschappelijke regeling waarbij een openbaar lichaam wordt ingesteld. Dit 

orgaan is zelf een rechtspersoon en kan zelf dus handelingen verrichten.  
B. Een gemeenschappelijke regeling waarbij een gemeenschappelijk orgaan wordt ingesteld. 

Er is geen sprake van een rechtspersoon. Men blijft afhankelijk van de deelnemers.  
C. Een regeling waarbij één van de gemeenten wordt aangewezen om bepaalde 

bevoegdheden uit te oefenen voor de gemeenschappelijke regeling (dit komt overeen met 
het centrumconcept). Er is hier sprake van een vorm van mandatering.  

D. Een zogenaamde ‘regeling zonder meer’. Het gaat hier om een overeenkomst tussen 
bestuursorganen van twee of meer gemeenten, aangegaan op basis van de WGR, waarbij 
een gemeenschappelijk orgaan wordt opgericht. Er kunnen geen publiekrechtelijke 
bevoegdheden worden overgedragen. Wel kunnen feitelijke werkzaamheden worden 
gemandateerd.  

 
Tijdens de eerste analyse van samenwerkingsverbanden binnen de gemeentelijke wereld, 
bleek al spoedig dat alignment van processen tussen gemeentelijke organisaties middels een 
informatiearchitectuur nauwelijks plaatsvindt. Samenwerkingsverbanden hebben in de regel 
betrekking op het ontwikkelen van gezamenlijk beleid en het gezamenlijk inrichten van een 
gemeenschappelijke uitvoeringsorganisatie (Shared Service Center) en niet zozeer op het 
gelijkrichten van processen. Daarnaast valt te constateren dat architecturen binnen de 
gemeentelijke wereld voornamelijk gebruikt worden om de elektronische dienstverlening te 
optimaliseren en niet om processen mee in te richten. Uiteindelijk is ervoor gekozen om een 
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aantal samenwerkingsverbanden op het gebied van ICT te bekijken. Binnen de 
waterschapswereld zijn architecturen door deze discipline geïntroduceerd. Het is raadzaam 
om te bekijken of in gemeenten hetzelfde mogelijk is. De samenwerkingsverbanden zijn uit 
de lijst van EGEM gekozen aan de hand van de onderstaande criteria.  
 
- Het samenwerkingsverband moet meer dan twee gemeenten omvatten. De groep moet 

voldoende groot zijn. 
- De samenwerking mag zich niet enkel richten op samenwerking op het technische vlak. Er 

is geselecteerd op de volgende kernwoorden; strategische samenwerking, bedrijfsvoering, 
(bedrijfs)processen en standaardisatie. 

- Het moet gaan om een actief samenwerkingsverband. Er moeten successen zijn behaald. 
- Overlegvormen (formeel of informeel) komen niet in aanmerking. Het moet gaan om een 

concreet samenwerkingstraject waarin daadwerkelijk acties zijn uitgevoerd.  
 
Op basis van de bovenstaande criteria zijn vijf samenwerkingsverbanden (Drechtsteden, 
Vallei in Perspectief, ISZF, WEBRI en K5) nader bekeken. Per samenwerkingsverband wordt 
een medewerker geïnterviewd die nauw bij het samenwerkingsverband is betrokken. Aan de 
hand van het interview wordt het succes van het samenwerkingsverband bepaald (is het 
daadwerkelijk succesvol of is er sprake van een andere situatie), hoe het proces is verlopen, 
wat de resultaten zijn en wat de invloedsfactoren zijn geweest. De paragrafen van dit 
hoofdstuk zijn conform deze indeling opgezet. De beschrijving van ieder 
samenwerkingsverband wordt afgesloten met een deel met bevindingen. Het interview heeft 
het kenmerk van een topic-gestuurd interview (Hutjes & Van Buuren, 1996). De onderzoeker 
maakt gebruik van een vragenlijst om te bepalen of alle elementen in het gesprek aan de orde 
zijn geweest. Ondanks het feit dat de geïnterviewde een subjectief beeld heeft van het 
samenwerkingsverband, is een enkel interview voldoende om het samenwerkingsverband 
goed te beschrijven. De volgende redenen kunnen hiervoor worden genoemd. 
 
- Het interview richt zich op het verloop van het samenwerkingsverband. Het gaat hier om 

objectieve elementen die in veel gevallen ook gedocumenteerd zijn in beleids- en 
projectplannen.  

- De geïnterviewde personen hebben dicht bij het proces gestaan. Zij zijn dan ook het meest 
op de hoogte van eventuele subjectieve elementen die in het proces een rol hebben 
gespeeld.  

- Niet het samenwerkingsverband op zich wordt geanalyseerd. Het gaat om het vinden van 
“herkenningspunten” om zodoende een uitspraak te kunnen doen over de 
generaliseerbaarheid van de resultaten uit de WIA case study. 

 
Documentatie 
 
Alle interviews zijn conform het onderzoeksontwerp gedocumenteerd. De gespreksverslagen 
zijn in ruwe vorm aanwezig. In dit onderzoek is ervoor gekozen om de gesprekken in dit 
proefschrift uit te werken. De interviewresultaten zijn aan de deelnemers voorgelegd. Zij 
hebben de mogelijkheid gekregen om aan- of opmerkingen te plaatsen bij het verhaal dat is 
opgesteld. Het commentaar op de concepten is in het bezit van de onderzoeker. 
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8.2 De samenwerkingsverbanden 
 
Het samenwerkingsverband De Drechtsteden 
 
In Zuid-Holland is sinds 2003 het samenwerkingsverband De Drechtsteden actief. Het betreft 
hier een samenwerkingsverband waarin de gemeenten Alblasserdam, Dordrecht, ’s-
Gravendeel, Hendrik Ido Ambacht, Papendrecht, Sliedrecht en Zwijndrecht hebben 
geparticipeerd. In totaal wonen hier 268.000 mensen (bron: www.drechtsteden.nl). De 
gemeente Dordrecht neemt in het proces een centrale rol in. De gemeente Dordrecht is met 
119.821 inwoners en een oppervlakte van 99,45 km2 de grootste gemeente in het gebied 
(bron: www.overheid.nl). Op 8 maart 2006 is de Gemeenschappelijke Regeling Drechtsteden 
in werking getreden. De gemeenschappelijke regeling gaat taken uitvoeren die door één of 
meerdere van de deelnemende gemeenten worden overgedragen. Sinds juli 2006 is er een 
nieuw Drechtstedenbestuur. Er zijn vier Portefeuillehoudersoverleggen (PFO) voor ieder 
terrein waarop er wordt samengewerkt. Het orgaan wordt bestuurd door een algemeen bestuur 
(de Drechtraad) en een dagelijks bestuur (het Drechtstedenbestuur). De PFO’s brengen advies 
uit aan het Drechtstedenbestuur.  
 
Onderzoeksperspectief 
Er hebben twee gesprekken plaatsgevonden met de heer Voogd. De heer Voogd is 
programmamanager E-Government bij de gemeente Dordrecht. De heer Voogd heeft in het 
proces een specifieke opdracht gekregen. Door de heer Voogd te interviewen wordt de 
samenwerking in feite door de ogen van een procesbegeleider bekeken. Het kenmerkende van 
de rol van procesbegeleider is dat een dergelijke functionaris te maken heeft met diverse 
krachtenvelden. Hij moet resultaten zien te boeken in een situatie waarin diverse actoren 
verschillende belangen hebben. Ook is de programmamanager sterk afhankelijk van 
verschillende projectleiders die de geplande resultaten moeten opleveren.  
 
Het proces 
De wethouders P&O van de zeven Drechtgemeenten hebben eind 2003 de opdracht verstrekt 
om op het gebied van ICT verregaande samenwerking te verkennen en op te starten. Het 
samenwerkingsverband is gericht op het verbeteren van de dienstverlening. Dit moet 
gerealiseerd worden door het stroomlijnen van informatie en de gemeentelijke processen. Het 
internet moet op een slimme manier worden ingezet om deze doelstelling te halen. Men wil de 
doelstelling halen door middel van het bewandelen van een viertal sporen. 
 
Spoor 1 gaat over E-Dienstverlening. 
Spoor 2 gaat over reorganisaties van afdelingen die in de regio hetzelfde doen, maar dan wel 
met een gemeenschappelijk dienstverleningsconcept. 
Spoor 3 gaat over het samenvoegen van ICT-infrastructuren en het beheer daarvan. 
Spoor 4 gaat over het opschalen van systemen in de afdelingen die hetzelfde doen in de regio. 
 
De insteek van de samenwerking is het realiseren van elektronische dienstverlening. Daarbij 
speelt het aspect kwaliteit een belangrijke rol. De Drechtsteden zijn er zich van bewust dat er 
veel efficiënter omgegaan kan worden met de informatie die binnen de organisaties aanwezig 
is. Ook het delen van informatiesystemen (ICT-infrastructuur) maakt onderdeel uit van het 
samenwerkingsverband. Men wil op termijn dan ook gezamenlijk een E-Government Shared 
Service Center opzetten. Dit is een organisatie waarin het midoffice is gecentreerd. Dit gaat 
overigens niet zo ver dat delen van de automatisering binnen dergelijke organisaties zijn 
ondergebracht. Het is niet mogelijk om een dergelijk concept snel te implementeren. Vandaar 
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dat men begint met het stroomlijnen van de frontoffices van de deelnemende gemeenten. Om 
de informatiesystemen aan elkaar te kunnen knopen, is in eerste instantie gekozen voor een 
midoffice-concept. Vanuit dit centrale knooppunt kunnen meerdere frontoffices worden 
bediend. Het samenwerkingsverband richt zich voornamelijk op het stroomlijnen van 
informatie naar buiten toe. Er is tussen de frontoffices en de backoffices een midoffice 
gecreëerd. Het gehanteerde concept van het midoffice is een concept dat zij zelf hebben 
bedacht. De architectuur is dan ook van de grond af aan opgebouwd. Men heeft hierdoor de 
nodige kennis in huis. Zo wordt de organisatie ondersteund door een architect die zij zelf in 
dienst hebben. Het kennisniveau omtrent dit onderwerp is dus naar een hoger niveau gebracht. 
Zonder deze kennis is het niet mogelijk om een dergelijk project van de grond te krijgen. In 
feite gaat het bij het implementeren van een midoffice om de creatie van een datawarehouse. 
De gegevens in deze datawarehouse zijn onttrokken uit de (basis)administraties die binnen de 
deelnemende organisaties aanwezig zijn. Het voordeel van deze manier van werken is dat het 
systeem eenvoudig is uit te breiden. Het is mogelijk om een gemeente snel op het midoffice 
aan te sluiten, zonder dat de processen op elkaar afgestemd dienen te worden. In dit concept 
vindt er voornamelijk standaardisatie plaats van serviceprocessen en generieke 
procesonderdelen. Door te beginnen bij het frontoffice wordt al snel duidelijk waar 
procesaanpassingen in de specifieke procesonderdelen nodig zijn (van ‘buiten naar binnen’). 
De standaardisatie van backofficeprocessen vindt op dit moment echter niet plaats. Hierdoor 
blijft iedereen zijn eigen systemen en procedures houden. Er zijn hierdoor wel voordelen 
behaald, maar helaas kan men niet het maximale uit het samenwerkingsverband halen. Het is 
dus belangrijk dat ook voor het backoffice een referentiearchitectuur wordt opgesteld.  
 
De resultaten 
De heer Voogd heeft als programmamanager de mogelijkheid gekregen om boven de 
organisatie te staan. Hij heeft deze mogelijkheid gekregen omdat er een nieuwe 
gemeentesecretaris was aangetrokken die vertrouwen had in het concept. Deze steun is 
randvoorwaardelijk gebleken voor het slagen van dit samenwerkingsverband. Het is essentieel 
gebleken om successen te boeken. Dit is in het project dan ook gebeurd. In het traject valt te 
constateren dat directeuren niet altijd even positief staan tegenover het traject. Men is 
sceptisch en grijpt kansen aan om de eigen autonomie te versterken. Doordat de resultaten van 
het samenwerkingsverband positief zijn, blijken de argumenten van deze directeuren steeds 
minder valide te zijn. Men kan met andere woorden dan ook geen gronden vinden om het 
traject op welke manier dan ook te frustreren. Een reden voor de opstelling van deze 
directeuren ligt hem in het feit dat deze directeuren niet zelf verantwoordelijk zijn voor de 
successen. Wat dat betreft speelt ook prestige een rol. Er is al met al een aanzienlijk 
krachtenveld aanwezig. Om verwevenheid van functies en de afhankelijkheid van één persoon 
te verminderen, wordt het projectleiderschap van de verschillende deeltrajecten bij meerdere 
personen gelegd. Dit is ook gebeurd om de deelnemende gemeenten allemaal voor hetzelfde 
deel te laten participeren in het project. Tenslotte wordt tijdens het interview de rol van 
EGEM besproken. EGEM speelt nog een bescheiden rol in de architectuurprojecten binnen de 
gemeentelijke overheid. Het blijkt dat EGEM werkt met werkgroepen waar Dordrecht ook 
een stem in heeft. De meeste gemeenten hebben onvoldoende kennis in huis om een goede 
bijdrage te leveren aan het proces. Het is echter zo dat EGEM de deelnemende gemeenten niet 
voor het hoofd wil stoten. Dit betekent dus dat er gekozen wordt voor een compromis wat dus 
tot de verkeerde of suboptimale resultaten leidt. Dit is jammer om te zien. Om de vaart erin te 
houden is er een werkgroep geformeerd door de koplopers binnen de gemeentelijke wereld. 
Naast Dordrecht zitten hier ook Den Haag en Arnhem in. Er zijn nog enkele andere 
gemeenten die ver gevorderd zijn met het gebruik van architecturen. Dit zijn er echter nog 
weinig. 
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De invloedsfactoren 
In dit samenwerkingsverband wordt veel creativiteit en lef getoond. De inzet van de 
programmamanager heeft een belangrijke toegevoegde waarde in het traject. De successen 
van het project verhinderen dat het project in de ijskast wordt gezet door de directeuren. Het 
blijkt dat niet alleen het boeken van successen belangrijk is. Je moet deze successen ook goed 
kunnen uitdragen. Daar is de projectgroep goed tot zeer goed in geslaagd. Er is een eigen 
website over het project en er zijn diverse folders beschikbaar om geïnteresseerden te 
informeren. De samenwerking is op het inrichtingsniveau begonnen. Men heeft door middel 
van een midoffice geprobeerd om de backoffices van de deelnemende gemeenten te ontsluiten 
en de processen in het frontoffice te standaardiseren. Zoals eerder gesteld is het hierdoor niet 
noodzakelijk om de bedrijfsprocessen in het backoffice op elkaar af te stemmen. Het 
topmanagement van de deelnemende organisaties zien door het ontbreken van deze exercitie, 
ICT niet als een strategisch middel om de bedrijfsprocessen te optimaliseren. Er vindt dus 
geen alignment plaats tussen de processen in het backoffice van de deelnemende gemeenten. 
Intern, binnen de individuele gemeentelijke organisaties, vindt nauwelijks business-ICT-
alignment plaats. Deze twee vormen van alignment zal men vroeg of laat wel moeten zien te 
realiseren. Op een gegeven moment is er niet meer voordeel te halen uit het aan elkaar knopen 
van informatiesystemen. Om de volgende stappen te kunnen zetten, zullen de deelnemende 
gemeenten toch dichter naar elkaar toe moeten groeien. Bij dit verhaal kan overigens nog wel 
een kanttekening worden geplaatst. Het standaardiseren van frontofficeprocessen levert reeds 
de nodige voordelen op. Zo wordt het mogelijk om Shared Service Centers in het leven te 
roepen. Dit is inmiddels gebeurd voor de sociale dienst en staat te gebeuren voor de 
middelenafdelingen in 2007. Het midoffice zorgt hier dan ook voor de verbinding tussen de 
dienstverleningsprocessen en de regionale ‘productie’.  
 
De bevindingen 
Zoals verwacht hebben de Drechtsteden te maken met problemen die voortkomen uit het feit 
dat er geen gebruik is gemaakt van een integrale architectuur. (Er is overigens wel sprake van 
een Dordse informatiearchitectuur. Deze is weer afgestemd op de landelijke EGEM e-
governmentarchitectuur. Daarnaast wordt er gewerkt aan een regionale 
informatiearchitectuur. Deze informatiearchitecturen hebben betrekking op de elektronische 
dienstverlening en zijn geen integrale architecturen zoals gedefinieerd in dit proefschrift.)  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 8.2: Positie van De Drechtsteden op het negenvlakmodel 
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Door de zaken niet top-down te beschrijven, zijn de meeste bedrijfsfuncties en -processen niet 
op elkaar afgestemd en is er onvoldoende draagvlak binnen het topmanagement. Binnen de 
Drechtsteden is men in feite begonnen met de techniek. Dit heeft men overigens wel grondig 
aangepakt. Er is een goede visie ten aanzien van de inrichting van de technische 
infrastructuur. Inmiddels is men bezig met het standaardiseren van de processen in het 
frontoffice en is men bezig relaties te leggen met de inrichting van de overige aspecten van de 
bedrijfsvoering (Business & Informatie en Communicatie). Het feit dat een midoffice 
(techniek) de processen in de backoffices geheel scheidt van de frontoffices, betekent dat er 
binnen de organisatie een groot beroep wordt gedaan op gegevensbeheer. Gegevens vormen 
de verbindende schakel tussen deze twee domeinen. Het woord ‘domein’ is in Dordrecht 
overigens gerelateerd aan de verschillende werkeenheden. De domeinen zijn de afdelingen 
(de kokers) waarbinnen (in de regel) afgebakende processen plaatsvinden. Deze domeinen 
denken in ‘zaken’. Een zaak is een samenhangende hoeveelheid werk met een gedefinieerde 
aanleiding en een gedefinieerd resultaat, waarvan kwaliteit en doorlooptijd bewaakt moeten 
worden (bron: www.egem.nl). Het gegevensbeheer vindt boven de domeinen plaats. Daar 
worden de gegevenswoordenboeken bijgehouden. Dit levert veel werk op. De manier waarop 
de Drechtsteden werken, heeft weinig relaties met het afstemmen van bedrijfsprocessen 
tussen autonome overheidsorganisaties. Desondanks kunnen we van het traject bij de 
Drechtsteden wel het één en ander leren.  
 
!  Zonder een (goede) businessarchitectuur zijn (top)managers onvoldoende betrokken bij 

het alignmentproces. De topmanager heeft in een dergelijk geval onvoldoende zicht op de 
strategische waarden van ICT-instrumenten voor de organisatie. De top-down 
beschrijving is voor dit proces dus een noodzakelijke voorwaarde. (De heer Voogd geeft 
overigens aan dat alignment op regionaal niveau het voornaamste probleem is. Dit 
probleem kan verholpen worden door gebruik te maken van modellen vanuit de 
informatiemanagementbenadering en niet vanuit de ICT. Alignment is dan iets wat 
voortkomt uit dienstverleningsconcepten.) 

!  Door het instellen van een midoffice worden praktische problemen omzeild. Het is niet 
nodig om de organisatieprocessen op korte termijn aan te passen. Daarmee wordt wellicht 
de positieve invloed van een (integrale) architectuur teniet gedaan. Men laat als het ware 
de kans liggen om een alignmentproces daadwerkelijk in gang te zetten. 

!  Het werken volgens een (zelfstandige) architectuur (zie hoofdstuk 3) vergt veel kennis en 
discipline binnen de organisatie. Het is essentieel dat deze kennis binnen de organisatie 
aanwezig is. De aanwezigheid van een referentiearchitectuur heeft hierbij zeker een 
toegevoegde waarde. 

 
Resumerend kunnen we de volgende bevindingen benoemen. 
!  Het gebrek aan business-ICT-alignment binnen en business alignment tussen de 

gemeenten heeft grote financiële en personele consequenties.  
!  De meerwaarde van een integrale architectuur wordt onderkend. 
!  De primaire drijfveer is het verbeteren van de elektronische dienstverlening.  
!  Referentiearchitecturen ten behoeve van de inrichting van de elektronische 

dienstverlening worden niet gehanteerd als blauwdruk. Binnen gemeenten zijn zelfs 
meerdere concepten aanwezig.  

!  Er is sprake van een sterke verkokering binnen de gemeentelijke organisatie. Hierdoor is 
er ook een zekere vorm van weerstand te benoemen die iedere vorm van alignment 
tegenwerkt.  
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Het samenwerkingsverband Vallei in Perspectief 
 
Begin 1999 (januari) is het samenwerkingsverband Vallei in Perspectief (www.vallei-in-
perspectief.nl) opgericht. Het is een samenwerkingsverband tussen de gemeenten Barneveld, 
Leusden, Nijkerk, Renswoude, Scherpenzeel en Woudenberg. De samenwerking is van start 
gegaan onder de naam Strategisch Gebiedsperspectief Vallei. In 2004 is besloten om de naam 
te veranderen in Vallei in Perspectief. Het doel van de samenwerking was en is om samen met 
de betrokken partners te komen tot bouwstenen voor de strategische plannen van de provincie, 
in het bijzonder het streekplan. Gemeenten hebben een grote samenhang en willen 
vraagstukken in de toekomst het hoofd bieden (bron: www.vallei-in-perspectief.nl). Om het 
samenwerkingsverband Vallei in Perspectief in de gemeente Utrecht te bestuderen, is een 
bezoek gebracht aan de gemeente Woudenberg. De gemeente Woudenberg is een relatief 
kleine gemeente. De gemeente telt ruim 11.000 inwoners en heeft een oppervlakte van 36,72 
km2 (bron: www.overheid.nl).  
 
Onderzoeksperspectief 
Om inzicht te krijgen in het samenwerkingsverband, heeft er een gesprek plaatsgevonden met 
de heer H. Jonkvorst en de heer L.W.H. Rebel. De heer Jonkvorst is directeur / secretaris van 
de gemeente Woudenberg en heeft zitting in de projectgroep VIP. Daarnaast heeft hij zitting 
in de stuurgroep (groep van burgemeesters) als adviseur. De heer Rebel is 
communicatieadviseur en heeft in die hoedanigheid een belangrijke secretariële functie gehad 
binnen zowel de projectgroep als de stuurgroep. De heer Rebel is (achteraf gezien) één van de 
drijvende krachten achter het samenwerkingsverband geweest. Het samenwerkingsverband 
wordt bekeken door de ogen van de directie van één van de deelnemende organisaties. Dit is 
interessant omdat binnen de case study WIA de (secretaris-) directeuren een sleutelpositie 
innamen in het proces.  
 
Het proces 
Eind jaren 80 werd er een verplichte herindeling opgelegd vanuit de provincie richting de 
gemeenten. Dit heeft erin geresulteerd dat er rondom de stad Utrecht de nodige herindelingen 
hebben plaatsgevonden. Voor de overige gebieden is het proces in de ijskast gezet. Om niet al 
te veel gezichtsverlies te leiden, heeft men besloten om in te zetten op het Strategische 
Gebieds Perspectief (SGP). In eerste instantie heeft Woudenberg de samenwerking gezocht 
met Scherpenzeel. Dit was op zich al een stap omdat deze gemeente gelegen is in de provincie 
Gelderland. Daarna is Barneveld gevraagd om mee te doen. Uiteindelijk heeft er een 
olievlekwerking plaatsgevonden waardoor ook Leusden en Nijkerk in het samenwerkings-
verband gingen participeren. De gemeente Nijkerk was in het begin alleen waarnemer. Later 
hebben zij het besluit genomen om formeel als deelnemer aan te sluiten. De samenwerking 
was aanvankelijk dus allereerst gericht op het ontwikkelen van het gebied. De samenwerking 
is door middel van een bestuurlijk convenant tot stand gekomen. Dit convenant is 
ondertekend op 19 februari 2003 door de gemeenten, inclusief de provincies Utrecht en 
Gelderland. De samenwerkingsinitiatieven richten zich in eerste instantie op Ruimtelijke 
Ordening, Handhaving, Verkeer & Vervoer en Sociale Zaken.  
 
Om succesvol te zijn, is een projectorganisatie opgericht. De stuurgroep werd 
vertegenwoordigd door de burgemeesters van de deelnemende gemeenten. De projectgroep 
werd bemand door de gemeentesecretarissen. Al met al zware projectgroepen die 
daadwerkelijk resultaat moesten boeken. Naast het samenwerkingsverband Vallei in 
Perspectief zijn er ook andere samenwerkingsvormen tot stand gekomen. Zo is er ook een 
regio Vallei waaronder onder andere de gemeente Ede valt. Omdat men niet tevreden was met 
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het strategische ontwikkelvermogen van de regio, is contact gezocht met de WERV-
gemeenten, de gemeenten die deelnemen aan het Vallei in Perspectief traject en het gewest 
Eemland. WERV is een regionaal stedelijk netwerk van de gemeenten Wageningen, Ede, 
Rhenen en Veenendaal. Deze samenwerking was in eerste instantie vooral gericht op doelen 
binnen de ruimtelijke en landschappelijke ontwikkeling langs de A12, de spoorlijn en de 
afstemming van noodzakelijke uitbreidingen van woongebieden en bedrijventerreinen. Het 
gewest Eemland is een intergemeentelijk samenwerkingsverband op grond van de Wet 
Gemeenschappelijke Regelingen. De deelnemende gemeenten zijn Amersfoort, Baarn, 
Bunschoten, Eemnes, Leusden, Soest en Woudenberg. Een brede visie op strategische 
ontwikkeling is ondanks alle samenwerkingsinitiatieven niet goed van de grond gekomen. 
Hierdoor zijn de VIP-gemeenten zich steeds meer gaan richten op de bedrijfsvoering. Zo is 
men gaan denken over samenwerking op de gebieden Sociale Zaken, Belastingen, ICT en 
over de gezamenlijke inkoopfunctie. 
 
De resultaten 
Het samenwerkingsverband wordt op dit moment geëvalueerd. Er zijn inmiddels diverse 
successen behaald. Het oorspronkelijke doel, input leveren aan het streekplan, is gelukt. Er is 
een gezamenlijke aanpak gedefinieerd ten aanzien van het onderwerp Welstand. Er is een 
Landschaps OntwikkelPlan opgesteld en er is gezamenlijk uitvoering gegeven aan de Wet 
Werk & Bijstand. De meeste successen zijn echter behaald op het aspect bedrijfsvoering. Zo 
is er bijvoorbeeld een gemeenschappelijk belastingkantoor gerealiseerd. Op dit moment 
worden de processen van de belastingafdelingen op elkaar afgestemd. Uiteindelijk zal 
doorgegroeid moeten worden naar een Shared Service Center. De integratie zal op zijn 
vroegst plaatsvinden op 1 januari 2008. Dit wordt gerealiseerd door allereerst de ICT aan 
elkaar te knopen. Is dit gelukt dan zal er aandacht worden besteed aan gemeenschappelijke 
huisvesting. Wellicht wordt aangehaakt bij het belastingkantoor van de waterschappen in de 
buurt. Deze zijn bezig met het integreren van hun belastingkantoren. Hoe het één en ander 
gestalte moet krijgen is nog onduidelijk. De gemeenschappelijke regeling die ten grondslag 
ligt aan de ontwikkelingen, wordt op zijn vroegst 1 januari 2007 van kracht.  
 
Op het gebied van Sociale Zaken wil men dezelfde kant opgaan als met het integreren van de 
belastingafdelingen. De projectgroep, bestaande uit de 6 gemeentesecretarissen, wordt 
uitgebreid met directeuren die zich bezig houden met de bedrijfsvoering. Per 1 juli 2006 is 
een gemeenschappelijke regeling opgesteld. Op dit moment is men enthousiast. Dit heeft wel 
het nodige lobbywerk gekost. Belastingen en Sociale Zaken zijn organisatieonderdelen die 
afhankelijk zijn van ICT. Vandaar dat ook voor dit element in de toekomst gekozen gaat 
worden voor een Shared Service Center.  
 
De invloedsfactoren 
Het samenwerkingsverband Vallei in Perspectief is een relatief groot succes. Voor dit succes 
zijn de volgende oorzaken te benoemen.  
 
!  Het is gebleken dat de besturen en het management van de deelnemende gemeenten 

terughoudend zijn om structuurafspraken te maken. Dit facet blijft daarom in het 
samenwerkingsverband zoveel mogelijk onbesproken. Samenwerking dient zoveel 
mogelijk op vrijwillige basis plaats te vinden.  

 
!  Het ontbreken van een eindstructuur is niet de enige valkuil gebleken. Ook bleek dat 

besturen van de deelnemende gemeenten graag zelf het beleid wilden blijven maken. Dit 
betekent dat er wel gekozen werd voor één integrale unit, maar dat de verordeningen nog 
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steeds door de afzonderlijke besturen bepaald kunnen worden. Dit bleek een kritische 
succesfactor te zijn in het verhaal.  

 
!  Het realiseren van een Shared Service Center is in zijn geheel geen lastige opgave als de 

meerwaarde voor de deelnemende gemeente wordt aangetoond. De winst kan betrekking 
hebben op het verbeteren van de efficiency. Kwantitatieve baten spreken altijd tot de 
verbeelding en zorgen er al snel voor dat zaken vloeibaar worden. Anders wordt het bij 
kwalitatieve baten. Deze zijn veel moeilijker te definiëren. Door te beginnen met 
samenwerking op een bepaald onderdeel, wordt de kwalitatieve winst meestal al snel 
duidelijk. Men is dan al snel bereid om de samenwerking op andere terreinen te zoeken.  

 
!  De mislukte herindeling heeft een belangrijke impuls gegeven aan de 

samenwerkingsgedachte. Omdat de herindeling nog steeds speelt, wordt het nut c.q. de 
noodzaak tot samenwerking steeds duidelijker. Ook is er sprake van een olievlekwerking. 
Sceptische partijen haken toch aan als blijkt dat samenwerking voordelen kan opleveren.  

 
!  Er is nadrukkelijk niet gekozen voor een top-down benadering. De besturen van de 

deelnemende gemeenten hebben oog voor de belangen van de medewerkers. Er wordt 
goed omgegaan met weerstanden die bij mensen aanwezig zijn. Men probeert geen 
overhaaste beslissingen te nemen en men gunt de medewerkers tijd om aan beeldvorming 
te werken.  

 
Er zijn ook diverse negatieve invloedsfactoren te benoemen. Zo is het proces sterk afhankelijk 
van het strategische inzicht van de deelnemers. Ook in het samenwerkingsverband VIP is 
waarneembaar dat sommige partijen voorop lopen in de samenwerkingsgedachte. Ook wordt 
geconstateerd dat binnen de gemeenten geen ICT-functionarissen werkzaam zijn met een 
helikopterview. Er is sterk behoefte aan informatiekundigen die de proceseigenaren op 
sleeptouw kunnen nemen. De processen van de diverse eenheden die worden samengevoegd, 
worden met elkaar vergeleken en met elkaar in één lijn gebracht. Men gaat daarbij niet uit van 
een strategische visie of een SOLL-situatie. Het is puur afstemming op het tactische niveau 
(inrichting). De vergelijking is belangrijk. Ondanks het feit dat de deelnemende gemeenten 
over dezelfde cultuur beschikken, zijn er toch verschillen te onderkennen. Zo is de ene 
gemeente ver met het uitbesteden van taken, terwijl een andere gemeente taken zoveel 
mogelijk zelf probeert uit te voeren. De vertegenwoordigers van de gemeente Woudenberg 
zijn van mening dat het gelijkrichten van processen bij gemeenten lastiger is dan bij de 
waterschappen. Er zijn vele malen meer producten te definiëren. Daardoor ontstaat 
cultuurverschil tussen de verschillende diensten (niet tussen dezelfde diensten binnen de 
verschillende gemeenten).  
 
Woudenberg stemt haar bedrijfsprocessen af op die van de buurgemeenten. Men heeft daarbij 
gekozen voor horizontale samenwerking. Volgens hen is dat mogelijk omdat de 
samenwerking zich in eerste instantie toespitst op de bedrijfsvoering. Met betrekking tot de 
primaire processen liggen de zaken gecompliceerder. In dat geval kan volgens de 
vertegenwoordigers van Woudenberg het beste worden gekozen voor verticale samenwerking, 
dus voor samenwerking met de ketenpartners. Typerend is dat Woudenberg de 
bedrijfsprocessen centraal stelt. ICT mag in hun ogen nooit leidend zijn, alhoewel ze wel 
erkennen dat de informatiefunctie binnen de eigen organisatie nog wel moet groeien. 
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De bevindingen 
Het is typerend om te zien dat de gemeenten binnen het VIP-traject kiezen voor de meest 
verregaande vorm van samenwerken, namelijk het integreren van gelijksoortige 
organisatieonderdelen. Er is in een dergelijk geval dan wel sprake van afstemming, maar dan 
met het doel om er een gemeenschappelijke uitvoeringsorganisatie van te maken. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 8.3: Positie van Vallei in Perspectief op het negenvlakmodel 

 
In een dergelijk geval is niet direct een architectuur noodzakelijk. Men integreert de 
processen, past hierop de informatie- en communicatiefunctie aan en zorgt dat de techniek 
dermate is ingericht dat deze processen daadwerkelijk op een goede manier worden 
ondersteund. Ondanks deze aanpak zijn er toch zaken waar te nemen die interessant zijn voor 
samenwerkingstrajecten in het algemeen.  
 
!  Er is ten aanzien van de informatiefunctie beperkte kennis aanwezig. Dit wordt als een 

belangrijk gemis ervaren. 
 
!  Een belangrijke drijvende kracht achter de samenwerking is de dreigende herindeling die 

boven het hoofd hangt. Hierdoor ontstond er een zekere sense of urgency. Men had het 
gevoel dat er iets moest gebeuren. 

 
!  Er werd in dit traject veel waarde gehecht aan een bottom-up traject. Sterker nog, 

daardoor is volgens de geïnterviewden het succes nog groter geworden.  
 
!  Vrijwilligheid is het sleutelwoord in dit proces. Problemen ontstaan zodra actoren het 

gevoel hebben dat ze in een keurslijf zitten. De partijen moeten het gevoel hebben dat ze 
grip op de zaak blijven houden. 

 
!  Samenwerking gaat goed als partijen dezelfde cultuur hebben. Vandaar dat samenwerking 

tussen gelijksoortige diensten (bijvoorbeeld de dienst Belastingen) meestal goed verloopt. 
Men spreekt dezelfde taal en men begrijpt de richting die men met elkaar op moet gaan.  
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