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Voorwoord

Er ligt inmiddels een flinke tijd tussen het began mijn onderzoek en het resultaat dat voor

u ligt. In die tijd heb ik de lagere overtedop een bijzondere miar leren kennen. Als
onderzoeker heb ik ruim drie jaar geparticipeerd in een omvangrijk samenwerkingsverband.
Ik heb gezien dat er binnen de lagere ogddm ambitieuze, innovatieve en moedige mensen
werken die geloven in hun zaak. Ik prijs mifzgélukkig dat ik deze mensen, in mijn rol als
onderzoeker, van nabij heb kunnen volgen. Hezipl dat ik beleefde aan dit onderzoek,
maakt dat ik het veldwerk nog lang had willen waetten. Het heeft er bij mij in ieder geval

in geresulteerd dat ik ook in de toekornst onderzoeksveld wil blijven exploreren.

Het begon allemaal met de overtuiging van mijntldat lagere overheden veel efficiénter en
effectiever konden werken als zij de bedpjfocessen op elkaarajuden stemmen. Een
(informatie)architectuur was in mijn ogen meiddel om dit te bereiken. Mijn overtuiging
heeft Rik Maes ertoe gebracht om op te tredemdjh promotor. Tijdens het traject heeft hij
vaak een luisterend oor gebodmnheeft hij mij menigmaal wainput voorzien. Ik ben hem
dankbaar voor zijn correcties en suggest@sar nog meer voor de prettige samenwerking
die altijd op een informele manier verliep. Dierbaar zijn mijn herinneringen aan enkele
bezoekjes aan zijn privé-adréi® mij inspiratie gaven om mijn onderzoek vanuit een andere
invalshoek te bekijken. Daarnaast wilde medewerkers van de Amsterdamse
onderzoeksprogramma PrimaVera bedanken. Hipae mij, zeker in het begin van mijn
onderzoek, geholpen om de contouren van mijn imogd te verkennen. Het is fijn om terug
te kunnen vallen op goede sparringpartners. &lieen de gesprekken, maar ook de goede
sfeer binnen de universiteit hebben stimuldrgewerkt. Aan het eind van mijn onderzoek
hebben de leden van de promotiecommissie belangrijke bijdrage geleverd in het
verbeteren van de kwaliteit van mijn proefsithik ben hen dankbaafoor de wijze waarop

zij mij van input hebben voorzien.

Vele waterschappers hebben een rol gesgeeften mijn onderzoek. Talloze gesprekken heb
ik gevoerd met ICT-managers, met procgsearen 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. Eeeciale dank gaat uit naar mijn directe
collega’s bij het waterschap waar ikzelf werkzaam ben geweest. Mijn toenmalige
leidinggevende, Wim van de Riddé&eeft mij veel vrijheid gegeven om mijn onderzoek uit te
kunnen voeren. Zijn oprechte belangstelling staighog steeds bij. Ook de geinterviewde
personen binnen de gemeentelijke wereld wileklanken. De bereidheid om mij te woord te
staan was altijd bijzonder groot. Eenmaal a&sl taeeg ik openhartige verhalen te horen
over het verloop van samenwerkingsverbanden. De gesprekken liepen altijd uit en ik was
altijd welkom om weer eeberoep op hen te doen.

Ook wil ik mijn ouders bedanken voor hun int&ge en vertrouwen waar ik een geruime tijd
op kan rekenen. Angeline, natuurlijk heb ik vaah jou te danken. In het spitsuur van ons
leven heb jij de zorg voor onze kinderen gl je genomen. Zonder jouw mentale en
fysieke steun had ik mijn promotieonderzoek nooit kunnen afronden.

Hengelo, juli 2007







DEEL 1 VERANTWOORDING EN ONTWERP




1 Inleiding

1.1  Achtergrond

De overheid is een verzamelnaam voor gt aantal organisas. Te denken valt aan
ministeries (het Rijk), provincies, watersgpen, gemeenten, zelfstandige bestuursorganen
maar ook semi-overheidsorganisaties. Bindemverheid is een dielijke hiérarchie
aangebracht tussen de bestuursniveaus. HetsRiornamelijk belast met beleidsbepaling,
de gemeenten en waterschappen voornamelifhoeieidsuitvoering. Daarnaast vervullen de
provincies (als tussenlaag) voor een grootaldaken een coodrdinerende rol. In deze
dissertatie komen de waterschappen als oee@érén de laagste §teurslaag centraal te
staan. Daarnaast komen (in mindere mate) de gemeenten aan bod. De toepassing van ICT
binnen waterschappen en de gemeenten is gs@né omdat deze bestuurslaag het dichtst bij
de burger staat. De laatste tijd dringt zich @ende bestuurslaag op,edvan de regio. Dit is
een bestuurslaag tussen de provincie egetieeenten. De discussie over deze vierde
bestuurslaag is nog in volle gang, dus hafwgachten hoe deze bestuurslaag zich ten
opzichte van andere overheden gaat ontwikkelen.

Staatskundig gezien zijn alle waterschappdijkg&r is sprake van een zekere mate van
homogeniteit wat betreft het takenpakket, diet verstande dat bij waterschappen het te
beheren geografisch gebied substantieel ander&arakter kan zijn. Een waterschap dat
verantwoordelijk is voor de waterhuishoudingieen rivierenlandschap, zal andere eisen
stellen aan de eigen onderhoudsorganisatieedamwaterschap die de zorg heeft over een
gebied met voornamelijk bebossing. Echter,asemtie zijn de primaire processen van de
waterschappen identiek. De waterschappen emamtrgdragen voor het optimaal inzetten van
de tot haar ter beschikking staande middeBok de gemeenten kennen allemaal hetzelfde
takenpakket. Het zou dus theoretisiiets uit moeten maken of een gemeente taken verzorgt
voor 10.000 of voor 100.000 inwoners. Elke gemebetdt de zorg voor het verstrekken van
uitkeringen, het verzorgen van een fysieleastructuur, het toezicht houden op de
bouwactiviteiten, het uitvoeren van een ggelevergunningenbeleid, het onderhouden van
basisregistraties, eazoort, enzovoort. Wel kan er een orsteid naar schaalgrootte worden
gemaakt. Zo worden de gemeenten vaakii@ categorieén 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 bovemsta moet wel de kanttekening worden
geplaatst dat de diversiteit varoducten en diensten die geemten genereren, groter is dan
die bij de waterschappen.

Organisaties dienen ICT afrategisch middel in te zetten om de eigen productie en/of
dienstverlening af te stemmen aan de eiserdeddant. ICT is daarmee een essentieel middel
geworden om concurrentievoordeel mebdhalen (Poels & Van Klaveren, 2003). Sinds
enige tijd is ook binnen de overheid het bessaiwezig dat ICT ingezet kan worden voor het
verbeteren van de kwaliteit van de overheidsstien (Keller, 2006). De meeste diensten zijn
namelijk het resultaat van diverse administratigrnazessen. Dergelijke processen zijn te
optimaliseren door het gebruik van ICT. Daarnaast is het tevens mogelijk om gebruik te
maken van digitale frontoffices. Hiermee wotelgelijk de meerwaarde van het internet
duidelijk.
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De veranderende rol van de overheid

De rol en de positie van de overheid binnennhaatschappelijk bestel is aan het veranderen.
De inwoners van Nederland stellen andeseriaan de dienstverlening vanuit de overheid.
De moderne burger wil minder afhankelijk zijonvde overheid. Tegelijkertijd blijft diezelfde
burger een stevig beroep doen op de overimdurger stelt bovenal hogere eisen aan de
informatievoorziening en de dienstverleningveanst een overheid te ontmoeten die met hem
meedenkt over zijn ideeén amtiatieven. Om invulling tgjeven aan deze veranderende rol
van de overheid, is het programmadere Overheidntwikkeld (www.andereoverheid.nl).

Dit programma heeft als doel een krachtigerbesl, die de samenlag centraal stelt en
slagvaardig is. Het programmadpgebouwd rondom vijf thema'’s.

1. De overheid wil haar dienstverlening vetbren. De dienstviening, veelal aan
burgers, moet efficiénter en beter.

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

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

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

5. Mondige en vaardige burgers kunnen helpente komen tot die krachtige overheid,
die luistert én slagvaardig is. Luistereaan 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 ecbitgewijzigd. Men zal sen blijven stellen

aan de dienstverlening van gemeenten en waterschappen. Zo zal de kwaliteit van
dienstverlening aan burgers en bedrijverheegd moeten worden door het strategisch

inzetten van ICT. In 2007 zal 65% van de dieedening via het internet plaats moeten

vinden. Om dit doel te bereiken worden drgsentiéle basisvoorzieningen in het leven
geroepen: de authentieke registraties puegerservicenummer (BSN) en een DigiD

(combinatie van gebruikersnaam en wachtwadegh 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 deatschappij is die van een strategische partner.
De overheid zal samen met andere spelers sadeenleving moeten kijken op welke manier
de maatschappelijke doelen op de meest éfftei en effectieve wijze gehaald kunnen
worden. Dit zou kunnen betekenen dat het waterscii de gemeente strategische allianties
met ketenpartners aan moet gaan om zodoeradénale waarde toe te kunnen voegen in het
proces. Deze rol staat haaks op de rol dievéheid in het verleden heeft vervuld. Toen
schreef de overheid voor wat er moest gedseuAfwijken van de regels was nauwelijks
mogelijk. De noodzaak tot samenwerken cordlict met het idee dat lagere overheden, op
het gebied van de inrichting van de bgslvoering, hun procgsen autonoom mogen
inrichten. Toch komt samenwerking steeds nieele belangstelling te staan. Individuele
overheidsorganisaties zijn steeds mindestaat om een complexe en kostbare ICT-
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infrastructuur in te richten en in sthte houden. Ondanks de noodzaak tot samenwerken,
blijft het samenwerkingsproce®n moeizaam traject. Dit komt doordat binnen organisaties
vele stakeholders aanwezig zijn. Een secredirecteur heetindere ideeén over
samenwerking dan bijvoorbeeld een ICT-mamajesen afdelingshoofd van een functionele
afdeling. En dan hebben wetimeet eens over het bestudat als hoogste orgaan een
beslissing moet nemen over de gewensteesaverkingsvorm. Het is noodzakelijk dat (hoe
lastig dan ook) alle partijen binnen deyanisatie de samenwerking onderschrijven.
Weerstand kan ertoe leiden dat een goed sas&ingsinitiatief binnen korte tijd mislukt.
Daarnaast is alom bekend dat in vetaringstrajecten hebmmittment van het
topmanagement noodzakelijk is.

Het bovenstaande betekent overigens nieedap het gebied van ICT-samenwerking geen
successen zijn geboekt. De ondeastie opsomming illustreert dit.

I Binnen de waterschapswereld heeft men gezamenlijke gegevensdefinities afgesproken.
Hierdoor kan een begrip niet meer veriehd worden uitgelegd. Aanvankelijk waren
deze definities onder het Adventus-stetsaiiergebracht. Momenteel wordt de naam
AQUO gebruikt.

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

I Binnen de waterschapswereld heeft men gezamenlijk het initiatief genomen om
applicaties te ontwikkelen. Zo zijn er vade meeste primaire processen applicaties
voorhanden die eigendom zijn van de watkeppen. Deze applites zijn in twee
samenwerkingsverbanden ontwikkeld. Het Igfizal Waterschap Informatie Systeem
(INTWIS) en de GIS6-systemen zijn latgggegaan in het Integal Resultaatgericht
Informatie Systeem (IRIS).

I Voor de gemeenten is op advies van Hgtdttise Centrum (HEC) het Programmabureau
Elektronische Gemeenten (EGEM) opgeri¢tet initiatief hiervoor is genomen door de
Vereniging Nederlandse Geméem (VNG) en het Ministerigan Binnenlandse Zaken.
Het programmabureau is inmiddels ondergelrander de ICT-Uitvoeringsorganisatie
voor de overheid (ICTU) en heeft als doel betorderen van programma’s op het gebied
van elektronische dienstverlening (www.egem.nl).

I Binnen de waterschapswereld is gezamenlijk “Het Waterschapshuis” opgericht. Een
samenwerkingsverband dat als doel heeft hdtaleseren, faciliteren en codrdineren van
de ICT-dienstverlening van de deelnemend¢erschappen (www.waterschapshuis.nl).

' Enzovoort, enzovoort.

Naast deze landelijke successen zijn erlok&le successen te benoemen. Deze successen
zijn echter beperkt van omvang. Om echt grote successen te boeken, is het noodzakelijk dat
overheidsorganisaties op procesniveau etietar samenwerken. Het afstemmen van de
bedrijfsvoering is echter een vorm van samenvwngykiie een stap verdgaat. Een integrale
architectuur kan hierin vooran omdat een businessarchitectonderdeel uitmaakt van een
dergelijk model. In feite heefleze architectuur in beperkte mate betrekking op de inrichting
van de informatievoorziening. Dit korpas in beeld als op basis van deze
businessarchitectuur andere architecturerdes ontwikkeld. In dit onderzoek wordt het

initiatief genomen door de ICT-managers d@waterschappen. Dohderzoek wijst uit in
hoeverre deze aanpak succesvol is.
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1.2  Aanleiding voor het onderzoek

ledere lagere overheidsorgsaiie (dus ook een waterschapyerantwoordelijk voor de
inrichting van de eigen informatie- en gegashuishouding (Mouwen & Theunis, 1994). In

de praktijk blijkt echter dat deze beleidsvrijheid niet leidt tot een optimale inrichting van de
informatievoorziening. Het inrichten van de infaatievoorziening (inclusif het inrichten van

de eigen technische infrastructuur) wordt vaakaren als een lastige opgave. De onderzoeker
Is in zijn loopbaan bij de watearisappen het volgende tegengekomen.

Suboptimalisatie

Beperkte beschikbaarheid van middelen
Verschillen in procesinrichting
Dominantie van softwareleveranciers
Toenemende druk vanuit de rijksoverheid

agrwnE

Ad 1) Suboptimalisatie

Er is sprake van suboptimalisatie ten aanzian de inrichting van de technische
infrastructuur. Ondanks het feit dat er steed®r gebruik wordt gemaakt van standaarden,
wordt bij de inrichting van de technische adtructuur nauwelijks gekeken naar de wijze
waarop omringende overheidsorganisatiesihfrastructuur hebben ingericht.

Ad 2) Beperkte beschikbaarheid van middelen

De beschikbare middelen zijn vaak bepeket name kleinere organisaties hebben
onvoldoende middelen voorhanden om de rol wdormatie & 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 waterschapipe overal gelijk. De processtappen om te

komen tot deze producten zijn echter vaak verschillend. Samenwerken op het gebied van ICT
wordt hierdoor lastig. Naast hieit dat de processtappen nieteral identiek zijn, wil het
voorkomen dat waterschappen de eigen processgniet (volledig) hebben beschreven. Dit
heeft verregaande consequenties omdatibarde informatievoorziening niet op een

adequate manier ingericht kan worden. Kgipelen van processen aan het frontoffice (de
website) wordt in dergeligcgevallen problematisch.

Ad 4) Dominantie vaisoftwareleveranciers

Ondanks de grote beleidsvrijheid zigaterschappen vaak gebonden aan enkele
softwareleveranciers. Software voor de lagarerheid wordt alleen ontwikkeld voor de
Nederlandse markt. Het aantal afnemersasduor beperkt, zeker als je nagaat hoeveel
afnemers er zijn van softwarepakketten zoalsc{@ren Windows. Door het beperkte aantal
afnemers, proberen pakketlevec@rs de klanten op versdeihde manieren aan zich te
binden.

Ad 5) Toenemende druk vanuit de rijksoverheid

De centrale overheid geeft de elektronischesti@rlening steeds meer prioriteit. De eerste
stappen zijn gezet in het paarse kabdogr de toenmalige D66-minister van Grote
Stedenbeleid, Rogier van BextHij heeft er destijds op aangedrongen dat gemeenten een
eigen website gingen ontwikkelen. Ook de optifgpvan de ICT-Uitvogngsorganisatie voor
de overheid (ICTU) op 11 april 2001 heeft dmangrijke impuls gegeven aan de
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ontwikkeling van de elektronische dienstvenhgn Deze organisatie is opgericht door het
Ministerie van Binnenlandse Zaken Koninkrijksrelties en heeft als doel het bevorderen
van de digitale dienstverlerg. Het is van de laatste tijd (mede dankzij bovengenoemde
impulsen) dat waterschappen inzien dal §ebruikt 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. Vrijgagr proces heeft behoefte aan zijn eigen
specifieke gegevens en systemen die dezevgage&kunnen ontsluiten. st deze interne rol
van informatietechnologie, wordt de digitaleuistverlening naar deaatschappij toe, steeds
belangrijker. De burger verwacht dat meer dten via het internet worden aangeboden. Men
moet bewust worden van het feit dat belf aankopen, implementeren en onderhouden van
informatiesystemen een steeds lastigere opgavetwéoor innovatie is vaak in zijn geheel
geen ruimte. Op basis van het bovenstadadegeconcludeerd worden dat samenwerking op
het gebied van ICT tussen waterschappen veyeietensiveerd moet worden. Het oprichten
van een “Waterschapshuis”, een organisatievdieerschappen faciliteert bij het inrichten van
de informatievoorziening, is niet voldoende.

Afstemmen van processen

De bovenstaande constateringen hebben geledk overtuiging dehet afstemmen van
(bedrijfs)processen de enige manier isl@M-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 procesuringg identieke organisaties. Deze afstemming
kan worden gerealiseerd door gebruik te makan een integrale arbbctuur. Dit is een

model waarmee een samenhangend geheel alaiteaturen beschreven wordt (zie § 1.3 voor
uitleg van het begrip). ledere architectuusdi®ijft een aspect van de inrichting van de
informatievoorziening, waarbij op het hoogsteaau de bedrijfsprocessen in kaart worden
gebracht. De inrichting van de informatievaerang is afgeleid van deze bedrijfsprocessen.
De inrichting van de technisclv@rastructuur is vervolgenseer afgeleid van de inrichting

van de informatievoorziening. Door het taspen van een integeadrchitectuur wordt

feitelijk het volgende beoogd.

I Organisaties gaan inzien dat zij, in dsibaprecies dezelfde werkprocessen hebben als
vergelijkbare organisaties om hen heen.

I Organisaties zijn bereid om de werkprocesse elkaar af te stemmen zodat verregaande
ICT-samenwerking mogelijk wordt.

I Organisaties stellen het gemeenschappelijke belang boven het organisatiebelang.

I Organisaties houden rekening met de infatigvoorziening bij het inrichten van de
bedrijfsprocessen.

Het onderzoek spitst zich voornamelijk toe op de ontwikkeling van architecturen voor de
gehele waterschapswereld. Dit betekent datveaterschappen tezamen gezien worden als
€én organisatie. Dit onderzoek la&n in hoeverre dit mogelijk isn wat de invloed is van de
ontwikkelde architecturen op de bedrijfsvogrivan de afzonderlijke waterschappen. Ook
gemeenten worden in dit onderzoek betrakka een aanvullend onderzoek wordt bekeken
of de bevindingen die in de case study gguaan, ook voor de gemeentelijke wereld gelden.
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1.3  De begrippen

In dit onderzoek wordt uitgegaan van eamtal kernbegrippen. Enkele van deze
kernbegrippen worden in deze paragraaangezet. Het benoemen van deze kernbegrippen
is essentieel om de central@agstelling en de deelvrageme(8 2.3) goed te interpreteren.
Hieronder wordt per kernbegrip uiteengezet deagehanteerde definitie is en welke
indicatoren specifiek worden onderzocht.

Alignment

Alignment, ook wel “afstemming” genoemd, is retijn brengen van bepaalde aspecten van
de informatievoorziening (Maes, 1999ajt Begrip wordt in hoofdstuk 3 uitvoerig

behandeld. In de literatuur (zie hoofdstuka®ydt veelvuldig gesproken over business-ICT-
alignment. Hiermee wordt bedoeld dat ddigés- en ICT-processen op elkaar zijn
afgestemd. De bedrijfsprocessearden in een dergelijk geaptimaal ondersteund door de
ICT-processen. In dit proefschrift komt dentebusiness alignment regelmatig terug. Hiermee
wordt de afstemming bedoeld op kyebied van bedrijfsprocessen tusserschillende
(zelfstandige) organisaties.

Architectuur

In dit onderzoek komt de term “architectuur” waétlig voor. Het is lastig om een eenduidige
definitie te geven van dit begrip. Vandaar dabegrip in hoofdstuk 3 uitvoerig aan de orde
komt. Voorlopig wordt volstaan met de definitie van de IEEE architecture is the
fundamental organization of a system embodigtsinoomponents, their relationship to each
other and to the environment and the piples guiding itslesign and evolution/olgens
Whitman e.a. (2001) geeft een architectuur egrablel beeld van een systeem en laat het de
samenhang tussen de componenten waarustységem is opgebouwd zien en plaatst het
geheel in de context van zijn omgeving.

Autonomie

Volgens het woordenboek (Van Dale) is autoreta omschrijven als: “de bevoegdheid van
rechtsgemeenschappen van een lager orddalataat om algemeen bindende voorschriften
te geven in eigen aangelegenheden”. Vaaldinautonomie in relatie gebracht met de
autonomie van een overheidslaag ten opzicateeen hogere overheid.een publicatie van
de Vereniging van Gemeentesecretariss#pS) en de Verenigig voor Bestuurskunde
(Fraanje, 2006) wordt autonomie op een andarier omschreven. “Waar het bij autonomie
om draait, is dat gemeenten en provincies aiieankelijk zijn van de vraag of de hogere
overheid besluit hen op een bepaald onderwernepaalde taak toe te bedelen.” In dit
proefschrift wordt bekeken in hoeverre @umie van invloed is op de totstandkoming van
een referentiearchitectuur binnen de watersslvapeld. Het gaat hiejldan niet alleen om
autonomie van een overheidslaag ten opzicateeen hogere overhepeerticale werking),
maar ook om autonomie ten opzichte van ge#jardige overheidsorganen (horizontale
werking).

15



Lagere overheid

De centrale onderzoeksvraag (geformuleer@l 13) heeft betrekking op de waterschappen.
Deze organisaties vormen, tezamen met de gemeenten, de laagste bestuurslaag. Het begrip
kan enigszins misleidend zijn omdat gemeeme provincies ook tot de lagere overheden
behoren. In dit proefschrift wordt de teffagere overheid” gebruikt, omdat ook de

gemeenten in dit onderzoek worden betrokken.

Managers

De managers vormen binnen dit onderzoek&angrijkste actoren binnen de lagere
overheden. In dit onderzoek wordt onder fxegds)manager verstaan; die functionaris
binnen de lagere overheid die op basis van ddifurede structuur van zijn / haar organisatie
de formele (eind)verantwoordelijkheid draagt omtrent de bedrijfsvoering van het onderdeel
waar hij / zij leiding aan geeft. Binnenttenderzoek worden de ICT-managers en de
directeuren van de waterschappen anggnten als voornaamste actoren beschouwd.

ICT-samenwerking

Samenwerking wordt in zijn algemeenheid gazals het gemeenschappelijk aan eenzelfde
taak werken. In dit onderzoek wordt samerkareg in relatie gebracht met het gezamenlijk
ontwikkelen van een referentiearchitectuur. Bepertise Centrum (Mulder, 2002) heeft in
een rapport de meerwaarde van samenwerkirgjtqebied aangegeven. In dit onderzoek
kan samenwerking in relatie wordgabracht met een tweetal aspecten.

1. Het samen ontwikkelen vaen referentiearchitectuur.
2. Het gezamenlijk inkopen, implementeren en onderhouden van informatiesystemen.

In dit onderzoek gaat het uitgiend om het eerste aspect. Er wordt bekeken of waterschappen
bereid zijn om gezamenlijk een referentied@extiuur 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 refereaichitectuur wordt gestimuleerd.

Integrale architectuur

Deze term wordt gebruikt voor een architectuermieerdere architecturen omvat. In feite is
dit begrip een synoniem voor een enterpaisghitectuur (0.a. Ghysel, 2004). Het is de
complete architectuurbeschrijving van abkeétten van de informatievoorziening van de
businessarchitectuur tot en naet technische architectuur.emtegrale architectuur wordt
vaak op basis van een architectuurraamwerk getmBaKkaatste begripvordt in hoofdstuk 3
verder uitgelegd.

Referentiearchitectuur

De definitie van een referentiearchitectuur komt overeen met het algemene architectuurbegrip
(zie hierboven). De term referentiearchitectoenadrukt dat €én model geldend is voor alle
organisaties in een betreffenoleerheidstak. Een referentiearchitectuur kan dus tegelijkertijd
ook een integrale architectuur zijn. Vandaardigte begrippen in dit proefschrift af en toe

door elkaar heen worden gebruikt.
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Standaardisatie

In dit proefschrift heeft standaardisatidre&king op het afstemmen van processen. Deze
afstemming kan plaatsvinden tussen gelijksgerbverheidsorganisaties (bijvoorbeeld de
waterschappen), maar ook tussen ketenpartiviens.zal daarbij steeds vaker moeten kiezen
voor een integrale en samenhangende bemad@/an den Berg e.a., 2004). Een
referentiearchitectuur kan hier als mshent een belangrijke rol in spelen.

1.4  Leeswijzer

Deze dissertatie is opgekniptdne delen. Dit betekent dat de lezer gericht naar onderdelen
van het onderzoek kan zoeken. In deel 1 kidenterantwoording en het ontwerp van het
onderzoek aan bod. Deel 1 bestaat uit loefdstukken. In het eerste hoofdstuk is het
onderzoek op een beknopte manier ingeleithdofdstuk 2 komt de onderzoeksmethodiek
aan bod. In dit hoofdstuk wordt ingegaan opvdieag hoe het onderzoek is opgebouwd en op
welke manier de gegevens worden verzamaltioofdstuk 3 wordt nadrukkelijk stilgestaan
bij de literatuur rondom het onderwerp. Doehdeze literatuurstudie is het helder krijgen
van de diverse begrippen rondom architectugerzal worden getracht om te komen tot een
uniforme definiéring van de begrippen digdihproefschrift wordemyebruikt. Over het
onderwerp zijn vele publicaties verschepechter standaardwerken over het begrip
architectuur zijn niet voormalen. Vandaar dat aan de hand daverse publicaties bekeken
wordt wat de algemene opvattingen zijn rondom het onderwerp. Het uiteindelijke doel is om
aan de hand van de litguurstudie diverseitgangspuntente bepalen en hieruit een aantal
propositieste definiéren waarmee we de ormteeksvragen kunnen beantwoorden.

Deel 2 is gereserveerd vode case study Waterschap imhatie Architectuur (WIA) en

bestaat uit een vierthbofdstukken. De methodiek van cise study wordt uiteengezet in
hoofdstuk 4. De praktijkervaringen komen in higiftik 5 aan de orde. In hoofdstuk 6 wordt

de WIA geévalueerd. Dit wordt aan de hand wvaerviews met ICT-hoofden en secretaris-
directeuren gedaan. In hoofdstuk 7 worden vervolgens de praktijkervaringen en de interviews
met elkaar in verband gebracht en wordeprposities al dan niet geldig verklaard.

Deel 3 staat in het teken van het aanvullenderzoek binnen de gemeentelijke wereld en
bestaat uit €één hoofdstuk. In hoofdstuk 8 wordgrgemeentelijke samenwerkingsverbanden
beschreven. Daarnaast worden de bevindingeglatie gebracht met de bevindingen uit de
case study WIA. Hierdoor kan worden bepazflde 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 d&voering van de case study uiteengezet. De
ontwikkeling van een Waterschap Informatiecitectuur binnen de waterschapswereld staat
daarbij centraal. Omdat hier sprake is vatdwerk, kunnen we spreken van een kwalitatief
onderzoek. De case study wordt gezien als eernromelesmethodiek die lastig is uit te voeren
(Hutjes & Van Buuren, 1996). Voorstructurerifig welke vorm dan ook) is namelijk beperkt
mogelijk. Hierdoor wordt het lastig om structunrhet onderzoek te krijgen en te houden.
Vandaar dat in dit onderzoek strak wordt gasiouden aan diverse methoden en technieken.

Het hoofdstuk begint met een kaderstelling &®2). De kaderstefig dient ter afbakening
van het project. Het probleemveld wordt korsgjeetst, evenals de plaats van het onderzoek
in dit probleemveld. Vervolgens komt het ceptueel onderzoeksontwerp aan de orde (zie §
2.3). In deze paragraaf komt de doelstellug yraagstelling en de relevantie van het
onderzoek aan bod. In paragraaf 2.4 worden Hargeerde methoden en technieken van het
onderzoek beschreven (technisch onderzoawsop). Vervolgens wordt in paragraaf 2.5
aandacht besteed aan de rapportage viaonaerzoek. In paragraaf 2.6 komen diverse
vooronderstellingen aan bod. Ook dit is een veam afbakening. Door bepaalde zaken te
vooronderstellen, kan het onderzoek zich riohdp 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 wdlkelgroepen het onderzoek relevant is. De
aanleiding voor dit onderzoek is immers eencrete probleemstelling binnen een specifieke
overheidstak. Dit onderzoek moet hier op een juiste manier op inspelen.

2.2 De kaderstelling

In deze paragraaf wordt hemderzoek afgekaderd. Door het onderzoek in een bepaalde
context te plaatsen, wordt het mogelijk onbépalen waar het onderzoek zich expliciet op
richt. Om dit op een goede manier te kunnemgdaehet noodzakelijk om de denkrichting die
ten grondslag ligt aan dit onderzoek, nadeteuwerken (zie § 2.2.1). Op basis van deze
denkrichting wordt het bereik van het ondeikzbepaald (zie § 2.2.2). Dit is noodzakelijk om
in paragraaf 2.3 de centrale vraag en de dagém te formuleren. In paragraaf 2.2.3 worden
de invloedsfactoren benoemd. Dit zijn factodé® van invloed zijn op het al dan niet slagen
van het architectuurontwikkeltraject.

2.2.1 Het denkkader

In hoofdstuk 1 zijn enkele problemen bij litichten van de informatievoorziening door
individuele waterschappen benoemd. Ook mipgelijke oplossingsrichtingen opgesomd. In
deze paragraaf wordt één mogelijke oplossingsrichting verder uitgewerkt. Doel van deze
uitwerking is het helder Kgen van het probleemvel#iet definiéren van het probleemveld
dient als aanloop voor de eigenlijke onderzoekag. Bij het schetsen van het probleemveld
in deze paragraaf worden enkele stellingen verwoord. Enkele van deze stellingen maken
onderdeel uit van dit onderzoek. De ovestElingen worden beschouwd als aannames c.q.
vooronderstellingen en kunnen ieder op ziakderwerp van aanvullend onderzoek .zijn
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Schaalvergroting is genoemd als één van desspigen om een stijging van de kosten en de
complexiteit van de ICT een halt toe te raepBchaalvergroting wordferealiseerd door een
verregaande vorm van samenwerking. Deze samaking kan op verschillende niveaus en
op verschillende werkvelden worden geresdisl. Waterschappentmden het maximale
voordeel als ICT overal op dezelfde wijzengericht. Dit betekerdtandaardisatie. Omdat
ICT afgeleid is van de bedmgfuncties en dus van de bef#jjrocessen, betekent dit dat
business-ICT-alignment binnen iedeaterschap gerealiseerduizmoeten zijn. In het geval
meerdere waterschappen willen standaardisea deze business-ICT-alignment binnen al
deze waterschappen op dezelfde wijze moegelopen. Dit is alleen mogelijk als alle
bedrijfsprocessen van de deelnemende watappen op elkaar worden afgestemd. Het
onderstaande model laat de ondeimfhankelijkheden duidelijk zien.

Business alignment Business-ICT- s
- ; Standaardisatie
tussen » alignment binnen N ) »/ Schaalvoordelen
op ICT-gebied
waterschappen waterschappen

Figuur 2.1: De rol van een referentiearchitectuur

Het bovenstaande is opgesteld vanuit de aigartg dat alignment tussen business en ICT
maximale voordelen biedt. Het mag duidelijk zifat deze situatie niet altijd haalbaar is. Zo
zou het kunnen zijn dat waterschappen meta@l samenwerken op het gebied van ICT,
zonder dat zij de bedrijfsprocessen met elkadinmebben gebracht. Ook is het mogelijk dat
er binnen de individuele deelnentke organisaties in zijn geheel geen sprake is van business-
ICT-alignment. In dit onderzoek wordt desondsanitgegaan van de situatie die in de ogen
van de onderzoeker het meest ideaal is. Hatgs 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 stapdvoorwaardelijk is voor de volgende stap. Dit
wordt weergegeven door middel van de pij®m schaalvoordelen te behalen door middel
van samenwerking op het gebied van ICThes noodzakelijk dat er standaardisatie
plaatsvindt. Om dit mogelijk te makenabgnment nodig. In eerste instantie tussen
waterschappen, daarna binrgsindividuele waterschappen. Een gezamenlijk opgestelde
architectuur is een instrument om deze (busiregg)ment te realiseren. Vanzelfsprekend is
het een instrument dat continu aan verandesimdgerhevig is. De omgeving van organisaties
verandert continu, dus ook de processen dieiarchitectuur beschrew zijn. Dit iteratieve
karakter van een architectuur is in figlut weergegeven door middel van de pijl van het
blokje ‘Business-ICT-alignment binnen waterschappen’ naar het blokje ‘Gezamenlijke
opgestelde architectuur’.
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Ad 1) Opstellen van een architectuur

Om inzicht te krijgen in de inrichting vate huidige of gewenste bedrijfsprocessen en
informatiehuishouding, is het belangrijk om deze elementen te beschrijven (Joosten, 2002).
Interessant is de vraag hoe de business,fdematie- en communicatiefunctie en de techniek
georganiseerd zouden moeten zijn om standaardisatie mogelijk te maken. Om dit inzicht voor
meerdere waterschappen te kunnen krijgehet zinvol om van de desbetreffende
organisaties deze inrichting te bekijken. Het kdminzichtelijkheid ten goede als er zo min
mogelijk verschillende beschrijvingen zijn vda huidige c.q. gewenste inrichting van deze
organisaties. In de maddeale situatie zou eprake kunnen zijn van één
referentiearchitectuur voorlaldrie de facetten (bedrijfsprocessen, informatie- en
communicatie en de techniek). Een dejkelreferentiearchiteaur heeft dan ook de

kenmerken van een integrale architectuur oredatdergelijke architectuur alle drie de
facetten omvat.

Een integrale beschrijving is wenselijk omdagamisatieprincipes (bijvoorbeeld de klant is
koning) van invloed zijn op al deze systentRijsenbrij e.a., 2002). Het is mogelijk om
meerdere referentiearchitecturen te maken etlofacet afzonderlijk, maar dit heeft dus niet
de voorkeur. Het één en ander is goed zichtteamaken met het negenvlakmodel (zie figuur
2.2) van de Universiteitan Amsterdam (Maes, 1999a).

informatie
business communicatie Techniek

Richten — —

Inrichten | —_— —_— | Architectuur

Verrichten — E—

Figuur 2.2: Het negenvlakmodel van Maes

Een referentiearchitectuur is dus een randvooreigk element in het proces om te komen
tot efficiénte en effectieve samenwerking opdmtied van ICT. Na deze fase kan het proces
eindigen. Men heeft in een dergelijke stteanzicht in die facetten waarvoor een
referentiearchitectuur is opgfeld. Men kan deze beschri)g vervolgens gebruiken voor
diverse processen binnen de eigen organidatierbeelden hiervan zijhet realiseren van
elektronische dienstverlening of het opstell@an een informatiebeleidsplan. Het opstellen
van een (referentie)architectuoor een grote groep waterschappen is een lastige opgave.

Ad 2) Business alignment tussen waterschappen

Het afstemmen van bedrijfsprocessen vormt deetle stap om te komen tot het einddoel (het
realiseren van schaalvoordeleHpt afstemmingsproces zelf vdb gezien als een vorm van
samenwerking. De waterschappen moeten comtiet elkaar blijven communiceren over de
toepasbaarheid van de referentiearchitectuurblj&itdus niet bij eernindividuele actie. Het
uiteindelijke doel van de deelnemers hoeft ayams niet per definitie ICT-samenwerking te
zijn. Men kan een architectuur immersk alleen gebruiken om de eigen
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informatiehuishouding op orde te krijgen. Ddgende drie gebruiksmogelijkheden zijn te
benoemen.

I Een (referentie)architectuur wordtzijn geheel niet gebruikt.

I Een (referentie)architectuur wordt enkel gekirals referentiekader bij het vormgeven
van interne (ICT-)processen.

I Een (referentie)architectuur wordt als blamdvoor de interne processen gehanteerd.

Architecturen die worden gebkitials referentiemodedienen als leidraad voor het aanpassen
en inrichten van bedrijfsprocessen. Men kaneachn het referentierdel afwijken en de
nadelen hiervan accepteren (minder samenwgnkiogelijk). Men kan er echter ook voor
kiezen om de referentiearchitectuur als blarukde gaan hanteren. Het is nu niet meer
mogelijk om eenzijdig de eigen bedrijfsprocesaan te passen omdat in een dergelijk geval
de processen van de desbetreffende organisa¢iesieer met elkaar overeen komen. Het is
dan ook interessant om stil te staan bij deaygrof waterschappen bereid zijn om een
dergelijke verregaande afstemming te realisekéen neemt in een dergelijk geval dan ook de
beschrijving van het model één op één overfigieur 2.3). Het hanterevan een architectuur
als blauwdruk vereist namelijk veel afstemming tussen waterschappen.

Individuele strategie

Organisatie 1 Organisatie 2

Figuur 2.3: Adoptatie van een architectuur als blauwdruk

In dit onderzoek worden architecturen gezénhet geéigende middel om te komen tot
verregaande samenwerking op het gebied vdn Het is ook mogelijk om samenwerking te
realiseren zonder dit middel. De meestenenwerkingsverbanden zijn zonder een
referentiearchitectuur van de grond gekontéieronder (zie figuur 2.4) zijn de mogelijke
opties voor samenwerking (al daenonder architectuur) weergegeven.

Afstemmen van bedrijfsfuncties
zonder architectuur

Afstemmen van bedrijfsfuncties
met architectuur als referentie

Afstemmen van bedrijfsfuncties
met architectuur als blauwdruk

Afstemmen van hoofd- en
subprocessen
zonder architectuur

Afstemmen van hoofd- en
subprocessen
met architectuur als referentie

Afstemmen van hoofd- en
subprocessen
met architectuur als blauwdruk

Afstemmen van werkprocessen
zonder architectuur

Afstemmen van werkprocessen
met architectuur als referentie

Afstemmen van werkprocessen
met architectuur als blauwdruk

Figuur 2.4: Opties voor samenwerking
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De voordelen van samenwerken op het gebied®@arzijn het grootst naarmate de processen
meer op elkaar zijn afgestemd, dus als er melgrens een architectuur als blauwdruk wordt
gewerkt. De situatie zoals die in de koloechtsboven is beschreven (afstemming met
architectuur als blauwdruk)uert dan ook het meeste voortlep. Hier liggen de volgende
redeneringen aan ten grondslag.

I Hoe meer er wordt gewerkt volgens dézelbedrijfsfuncties, des te meer zullen
waterschappen op elkaar gaandijkwat betreft bedrijfsvoering.

I Samenwerking op strategisch niveau levettmeeste voordeel op omdat hiermee de
hoofd- en subprocessen en vervolgenspkrationele procesn ingericht kunnen
worden. De omgekeerde werkwijze is niet mogelijk omdat alle processen een afgeleide
zijn van strategische doelen.

I ICT is een afgeleide van de processen binnen het waterschap. In deze situatie zal de ICT

binnen de individuele waterschappen overatepzelfde manier georganiseerd / ingericht
worden.

In het bovenstaande is expliciet uitgegaam peocesdecompositie. Het verder opdelen van
bedrijfsfuncties in processen. In dit ondelzoaakt procesdecompositie onderdeel uit van de
ontwikkeling van de busissarchitectuur, een onderl van de integrale

referentiearchitectuur voor de waterschapp2e termen die in figuur 2.4 genoemd zijn,
komen dan ook overeen met de producten vaWkhe(Waterschap Informatie Architectuur).

Ad 3) Business-ICT-alignment binnen waterschappen

Nadat de processen van de deelnemendesehiEppen op elkaar zijn afgestemd, zal er
binnen de individuele organisaties het m@dmoeten gebeuren. De processen (van
bedrijfsfuncties tot hoofd- cfubprocessen en misschien zelfs werkprocessen) vormen de
input voor het verder vormgeven van de mfatie- en communicatiefunctie. Dit vormt op
zZijn beurt weer input voor het vormgeven vanetehnische infrastructm. In de literatuur

(zie hoofdstuk 3) is het niet maelfsprekend dat de business®igee leidend is voor de wijze
waarop de ICT binnen de organisatie is ingériEln zijn branchete noemen waarbinnen ICT
leidend is voor de bedrijfsprocessen. Zo i$ Mdor bijvoorbeeld het bankwezen van cruciaal
belang. Door middel van ICT is het voomiz@n mogelijk om concurrentievoordeel te
behalen. Het is dan ook belangrijk dat dezgaarsaties snel in kunnen spelen op nieuwe
technologische ontwikkelingen. Bij de lageneerheden is ICT vaak nog ondersteunend
(Mouwen & Theunis, 1994). Overheidsorganissibeconcurreren ellar niet. Vandaar dat
overheidsorganisaties geen concurrentieveelrchet ICT kunnen behalen. Daarnaast is het
belangrijk te beseffen dat het bestaan van @idslorganisaties niet afhankelijk is van de
wijze waarop de bedrijfsvoering van demganisaties wordt uitgevoerd. De topdown-
benadering is in dit geval dan ook verdedigbaar.

Ad 4) Standaardisatie

Het realiseren van standaardisatie tussesctdlende zelfstandige waterschappen is een
lastige opgave. Waterschappen moeten zicHegagtn aan een bepaalde standaardinrichting
of een bepaald standaardproduct. Hierdmperken zij hun eigen autonomie. De
mogelijkheid om naar eigen inzichten beshigen te nemen, wordt hiermee dus ontnomen.
Dit is misschien de reden waarom succesgedit gebied maar beperkt worden behaald,
ondanks het feit dat men het belang van standa#iedisaiet. Er zijn diverse redenen waarom
waterschappen mogelijk kunnen kiezen voor standaardisatie.
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1) Eris geen beter alternatief voorhandeor 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 geschetshelgproces om te komen tot gelijksoortige
informatiesystemen (hard- en softwarepr#faardisatie kan ook betrekking hebben op de
manier waarop er binnen de waterschappen omgegaan wordt met informatie en
communicatie. In dit proefschrift wordtven uitgegaan dat maximaal voordeel van
standaardisatie enkel mogelijk is als informatie en communicatie afgestemd is op de
bedrijfsprocesserDe informatie- en communicatiefuncigevervolgens weer leidend voor de
techniek. In feite gaat het hidus om (de eerdergenoemde)ibass-ICT-alignment. In deze
filosofie betekent het dus concreet dat, dadrde 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 voornamebjx de totstandkoming van een integrale
referentiearchitectuur voor de waterschappenfiguur 2.5). Interessafaarbij is de vraag

of individuele waterschappen in staat zijn ean referentiearchitectuur samen te stellen
(komt men op één lijn) en zo ja, voor welk orakel er dan referentiearchitecturen gemaakt
gaan worden. Daarnaast is het overigens ookeassant om te bekijken of de deelnemende
waterschappen uitgaan van de huidige sit(&€) of de gewenste (SOLL) situatie.

Business alignment Business-ICT- L
. . Standaardisatie
tussen alignment binnen . Schaalvoordelen
op ICT-gebied
waterschappen waterschappen
el e e
invioed invioed

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 alignihtussen waterschappen en business-ICT-
alignment binnen waterschappen ten tijde varahehitectuurontwikkeltraject. Deze analyse
blijft beperkt van opzet en zal zichesen richten op de volgende aspecten.

- Wordt een referentiearchitectuur geaccepteerd?

- Wordt de referentiearchitectuur (tijdend batwikkeltraject) gebruikt om de interne
informatievoorziening te optimaliseren?

- Wordt de referentiearchitectuur (tijoke het ontwikkeltraject) gebruikt om
bedrijfsprocessen (brederrdéCT) aan te passen?
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De realisatie van business alignment tusseemsehappen en business-ICT-alignment binnen
waterschappen na de oplevering van een refesenhitectuur, valt buiten het bereik van het
onderzoek. Dit geldt ook voor de daadwerkelgtandaardisatie die plaats zou moeten
vinden. Aanvullend onderzoek is nodig om de invloed van een gezamenlijke opgestelde
referentiearchitectuur voor d@ngere termijn te bepalen.

2.2.3 Invloedsfactoren

De keuze voor het al dan niet mesken aan de totstandkoming van een
referentiearchitectuur of het hanteren vanaehitectuur voor de gen bedrijfsvoering, is
meestal een expliciete, maar soms ook eelli¢grafe keuze. Bij deze keuze spelen diverse
invloeden een rol. Soms hebben bepaalde ze&emositieve invlioed op de keuze. Men ziet
bijvoorbeeld de voordelen van een architectuaornde middellange en lange termijn en men
is bereid om in het middel te investeren. ¥yeeken hierbij van positieve invioedsfactoren

Er zijn ook factoren te benoemen die eegateve invioed hebben op de totstandkoming van
een architectuur. In dat geval sprekee van negatievievioedsfactoren

Negatieve invloedsfactoren

Uit het bovenstaande zou opgemaakt kunnen evodt samenwerking onder architectuur
een vanzelfsprekende situatie is. De redaarom dit echter maanoeizaam van de grond
komt, heeft te maken met een aantal negatiexteedsfactoren. Deze factoren worden zo
genoemd omdat ze de realisatie van de tndeale situatie tegenwerken. We noemen
hieronder een aantal negatenvloedsfactoren.

[) Het behoud van autonomie

II) De relatie tussen inspanning en voordeel

[I1) Acceptatie van de architectuur

IV) De mate waarin de eigen belangen een rol spelen

Deze lijst van factoren isiet uitputtend. In hoofdstuk 5 worden alle negatieve
invloedsfactoren benoemd die een rdblen 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 mogal§lde processen binnen de organisaties goed op
elkaar zijn afgestemd (alignment). In feiteeiseen direct verband tussen de mate van
afstemming en de hoogte van de besparingemvBerbeeld kan dit illustreren. Indien de
afstemming zich alleen toespitst op de algemene bedrijfsprocessen, dan is het niet mogelijk
om op operationeel niveau staaddisatie-afspraken te maken, terwijl dit wel het niveau is
waar het meeste kostenvoordeel te behalénB@n verregaande vorm van standaardisatie
betekent aan de andere kdat de eigen beleidsruimteegt wordt ingeperkt. Een ICT-

manager is in een dergelijke situatie niet meeataat om zelf keuzen te maken ten aanzien
van bijvoorbeeld de inrichting van de technisgffeastructuur. Hij moet zich neerleggen bij

de afspraken die hieromtrent zijn gemaakt. Het mag duidelijk zijn dat niet iedere manager
zomaar meegaat in het kea van deze afspraken.
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Er is dus sprake van een groot spanningsved. de ene kant zal de ICT-manager graag de
kosten in de hand willen houden. Hij wordt himmers op afgerekend. Aan de andere kant
wil een ICT-manager niet al te veel keuzghaid inleveren, omdat dit hem belemmert in het
ontwikkelen of aandragen van innovatieyossingen op het gebied van ICT. Dit
spanningsveld wordt in onderstaand schémmafiguur 2.6) weergegeven als twee
bewegingen (A en B). Welke beweging uiteindesiferker is, is afhankelijk van verschillende
factoren. Een organisatie diguvgiorbeeld voldoende financiéraiddelen tot haar beschikking
heeft, zal veel minder geneigd zijn om ziclstvée leggen aan standaarden, dan organisaties
die in financiéle problemen zitten. Naast de ficiéle situatie van easrganisatie, zijn er nog
diverse andere factorenltenoemen. Deze factoren moeten in dit onderzoek naar voren

komen.
Beweging A Beweging B
/kostenvoordeel
\ autonomie

- +
mate van afstemming

Figuur 2.6: De relatie tussen kostenvoordeel en de mate van autonomie

Om het begrip autonomie verder te operatigeeen, wordt in dit onderzoek uitgegaan van de
volgende indicatoren.

I De pogingen die een manager onderneemt om de eigen positie / invlioed te versterken.

I Acties die de manager nalaat om zo de eigen positie / invlioed te versterken.

I De mate waarin het eigen belang (vamdmager) boven het organisatiebelang wordt
gesteld.

Ad Il) Inspanning en voordeel

Bij het uitwerken van een architectuur wogdkozen voor een bepaald detailniveau. Welk
detailniveau wordt gekozen, is afhankelijk van een aantal factoren. Vaak hebben deze
factoren betrekking op de beschikbare resesirHoe gedetailleerder een architectuur moet
zijn, des te meer tijd zal het kosten om dergelijke architectuur te ontwikkelen. Hierboven
is gesteld dat de mate van afstemming (alignthbepalend is voor de mate waarin kosten
bespaard kunnen worden. Een verregaande afstegrimmmogelijk als de architectuur hier de
mogelijkheid voor biedt. In dit verband getlilis het volgende. Naarmate de architectuur
meer in detail is beschreven, des te nmegelijkheden er zijn om de processen in
verregaande mate op alk af te stemmen.

Bij het bepalen van het detailniveau van asshitectuur, zullen stesdle kosten en baten
tegenover elkaar gezet moetenrden. Een lastig aspect higris dat de voordelen van een
architectuur zich pas na een langere tijchifesteren. De kosten openbaren zich echter op
korte termijn. Het is daarom belangrijk om de verwachte baten zo concreet mogelijk te
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definiéren. Anders zal men nieéreid zijn om op voorhandvesteringen te plegen. Om de
begrippen inspanning en voordeel verdesperationaliseren, wordt in dit onderzoek
uitgegaan van de volgende indicatoren.

I De bijdrage die een waterschap wildeen aan de totstandkoming van de WIA.
I De wijze waarop de managers omgaan met klosigeschrijdingen en andere tegenvallers
binnen een architectuurontwikkeltraject.

Ad Il) Acceptatie

Acceptatie is belangrijk voor het gebruiknvaen architectuur door de waterschappen.
Waarom wordt een model wel of niet gebruiiak heeft dit niets met de kwaliteit van de
architectuur te maken. Hieronder worden fagtogenoemd die van invloed kunnen zijn op de
acceptatie.

I Door welke organisatie(s) @& architectuur ontwikkeld?

I Heeft de eigen organisatie voldoende @ng gehad in de ontwikkeling van de
architectuur?

' Hoe complex is de architectuur; is het praktisch toepasbaar?

I Door wie wordt de architectuur gepresenteerd?

Bij de laatste twee factoren gaat het om de viadpeverre een organisabereid is om een
gemeenschappelijk businessmodel over te nemen als ware het een zelf ontwikkeld model. Het
gaat bij acceptatie dus vaak om een poligisyces. Wie is bij de totstandkoming van een
architectuur betrokken en wie zet het nut van in? Het doelvdit onderzoek is om inzage

te krijgen in dit politieke proces. Hoe kijkele verschillende stakelders aan tegen een
architectuur en op welke manier beinvioedgle acceptatie van dit model. De volgende
indicatoren kunnen dan ook worden benoemcdetbegrip acceptatie te operationaliseren.

I Wordt de WIA gebruikt als basivoor het eigen procesmodel?
I Wordt de WIA gebruikt als basis voor hetiaiten van de eigen informatievoorziening?
I In hoeverre steunt de ditszvan een waterschap de uitgangspunten van de WIA?

Ad IV) Eigen belang

Door middel van ICT-samenwerking kunnen hogdwelstellingen worden behaald. Soms is
het echter zo, dat voor individuele waterggten 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 gaamesaverken, dan zou het zo kunnen zijn dat een
waterschap een stapje terug moet doen tenguas andere waterschappen. Dit geldt zeker
voor die waterschappen die wat betreft de inmghvan de informatievoorziening verder zijn
dan de rest. Zij zullen door een samenwerkiegsand worden geremd. Het is de vraag in
hoeverre waterschappen bereid zijn om daalelijk een stapje terug te doen. leder
waterschap heeft een verantwaelijkheid richting de eigehurgers en het eigen bestuur.
Hier wordt men direct op afgerekend. Het is t¢hstig uit te leggen dat men investeringen
gedaan heeft ten gunste van andere organis@gesaanzien van het begrip ‘eigen belang’
gaan we uit van de volgende indicatoren.
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I De mate waarin het orgaatiebelang boven het belang van de overheid in zijn
algemeenheid wordt gesteld.

I De mate waarin een waterschagreid is om zijn voorsprong in te leveren ten voordele
van de andere waterschappen.

I De mate waarin een watersghbereid is zijn kennis éunde te delen met anderen.

In dit onderzoek worden naast deze vier (vb®hand liggende) negatie invioedsfactoren
ook andere factoren onderzocht. Het uitelijiedoel is om alle relevante negatieve
invloedsfactoren daadwerkelijk te benoemen. @inte realiseren is uitvoerig veldwerk
noodzakelijk.

Positieve invloedsfactoren

Hiervoor zijn diverse negatie invloedsfactoren benoemd die kunnen leiden tot een
vermindering van het ambitieniveau ten aanzien het samenwerken onder architectuur. Het
is echter mogelijk dat er ook positieve ingtisfactoren aanwezig zijn. Ook van deze
positieve invloedsfactoren is het niet miggeom op voorhand een uitputtende opsomming te
geven. Hieronder staan enkele algaméactoren als voorbeeld genoemd.

I De beschikbaarheid van financiéle mitiste Er kan bijvoorbeeld een subsidie
beschikbaar zijn gesteld voor deelnemende organisaties.

I Een taakstelling opgelegd vanuit de hogmrerheid. De hogere overheid verplicht de
lagere overheden om onder architectumnesate werken op het gebied van ICT.

I Het voortbestaan van de organisatie stgealbet spel en het samenwerken onder
architectuur is het middeim te kunnen overleven.

' Enzovoort.

Deze factoren worden hier niet verder uitgekt omdat ze voor een groot deel voor de hand
liggen. Het onderzoek moet uitwijzen in hoevateegelijke factoren een rol hebben gespeeld.
Er vindt wat dat betreft dus een grondige anaptaats om alle mogelijke factoren in kaart te
brengen. De positieve invloedsfa@nrworden in hoofdstuk 5 benoemd.

2.3  Het conceptueel onderzoeksontwerp

In overeenstemming met de voorgesteldgpalt van Verschuren & Doorewaard (2000),
wordt ook in dit proefschrift een onderschgemaakt in het conceptueel ontwerp en het
technisch ontwerp. In deze paragraafdtdet conceptueeinderzoeksontwerp

gepresenteerd. Het conceptueel ontwerpairde doel- en probleemstelling, en het
onderzoeksmodel. De probleemstelling valt uiteegen doelstelling en een vraagstelling. De
doelstelling omschrijft het beoogdesultaat van het onderzoek. De vraagstelling geeft aan in
welke richting naar antwoorden gezocht dienivorden om de doelstelling te behalen.

Doel- en probleemstelling

In paragraaf 2.2.1 is het denkkader gepresehtéefeite is dit de afbakening van het
probleemveld, of zoals Verschuren & Doorevebg®2000) dat noemen; het projectkader. De
eerste stap om te komen tot verregaandelagdisatie (en dus samenwerking op het gebied
van ICT) is het gezamenlijk opstellen van eeegrale) referentiearchitectuur door meerdere
waterschappen. Belangrijk daarbij is de vrafde totstandkomig van een dergelijke
architectuur haalbaar is.iteldt zowel voor het procemtige als voor het inhoudelijke
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element. Daarnaast zal dit onderzoek naar voren meatkomen of een dergelijke
architectuur inderdaad invlodubeft op de afstemming binnen tussen waterschappen. Het
gaat hier in feite om een verkeend onderzoek (Yin, 2003). De doelstellkamn dus als volgt
worden geformuleerd.

Het doel van het onderzoek is om de wlaaran een referentiearchitectuur als
alignmentinstrument aan te tonen, door inziclgaeen in de haalbaarheid (toepasbaarheid)
en acceptatie (toepassing) van een dergelijke architectuur binnen de waterschapswereld.

De relevantie van het proefschiifeeft betrekking op een tweetalpecten. In de eerste plaats
is dit proefschrift van waarde voor de watdrappen. Met dit onderzoekordt getracht aan te
tonen dat waterschappen in deisallemaal dezelfde procesdesnnen. Er is feitelijk geen
belemmering om de (ICT-)processen op elkade atemmen en hiermee de nodige voordelen
te behalen. Het onderzoek probeert adorien dat als de randvoorwaarden goed zijn,
waterschappen relatief eenvoudig instratee kunnen ontwikkelen om de eigen
informatievoorziening op een adequate manier in te richten.

In de tweede plaats heeft dit ondmrk een wetenschappelijke waar@é onderzoek toont

aan of een (integrale) referez@rchitectuur een middel is om problemen op het gebied van de
inrichting van ICT binnen waterschappen ojossen. De laatste jaren wordt het begrip
architectuur binnen de wereld van ICT steew®r genoemd. Dit onderzoek moet aantonen of
een architectuur daadwerkelijk een plaats kdjgen binnen organisaties die al vele
honderden jaren bestaan. Het instrument “a@chiur” zal zich dus moeten bewijzen. De
uitkomsten van architectuurontwikkeltrajern moeten goed geanalyseerd worden. Een
architectuur die niet voldoet ade basiseisen, zal ook niet hetvgaste effect sorteren. In dit
onderzoek worden ontwikkelde architectugared tegen het licht gehouden. Alhoewel het
niet mijn primaire doel is, heeft hehderzoek ook op het gebied van bestuurlijke
wetenschappen enige relevantie. Dit onderzoek geefielijk inzicht in de vraag of, en zo ja

in welke mate, waterschappen hun medeweykierlenen aan de totstandkoming van een
referentiearchitectuur waarmee de eigemm@omie 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 orgérisan 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 meegseissante aspect is van dit onderzoek. Het
inhoudelijke aspect van een architectuur spegitidpeen ondergeschiktel. Dit onderwerp

is namelijk al onderwerp van vele wetehappelijke publicaties (Cook, 1996; Sanden &
Sturm, 2000a; Wagter e.a., 2001b; etc.) dfegwikkelen van eearchitectuur over de
grenzen heen van bestuurlijk autonome orggi@s, is echter eespect dat nog beperkt
onderwerp van onderzoek is geweest. Het ontglésk van een architectuur als leidraad voor
de bedrijfsprocessen, is een moeizaam pr@&estuurders binnen de lokale overheid hebben
geen idee welke rol een arattuur kan spelen (Van denrgee.a., 2004). Het is daarom
interessant om te onderzoeken wat de ontwitkgesan een architectuur voor meerdere
waterschappen als geheel zal betekenen.

Aan de hand van de doelstelling kiem we de centrale vraagstellidgfiniéren. Deze luidt:

Is het mogelijk om aan de hand van een integrale referentiearchitectuur business-ICT-
alignment binnen en business alignm@issen waterschappen te stimuleren?
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De doel- en vraagstelling vormen samen da k&n dit onderzoek. Door het beantwoorden
van de vraagstelling wordt de doelstelling Vet onderzoek bereikt. Voor het beantwoorden
van de vraagstelling dienen de volgertkelvragen beantwoord te worden.

1) In hoeverre is het mogelijk om een integrale referentiearchitectuur te (laten)
ontwikkelen voor en door waterschappeHadlbaarheid)

2) Aan welke randvoorwaarden moet worden voldaan om een architectuur voor de
waterschappen daadwerkelijk te kunnen ontwikke(&litRoerbaarheid)

3) In hoeverre is een gemeenschappelijk sfgdde referentiearchitectuur binnen de
waterschapswereld te gebruiken als alignmentinstrunf€atpasbaarheid)

4) In hoeverre worden gezamenlijk ontwikdke architecturen door alle waterschappen
als afstemmingsmiddel geaccepteerd en gebrulid®@eptatie en toepassing

5) Hoe verhouden zich de autonomidgehte en de filosofie van de
referentiearchitectuur tot elkaar en op wetka@nier is hier stung 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 vorralsrhet ware de afbakening van het
onderzoeksgebied. Deze afbakening 1s geoot belang. Het ontwerpen van een
referentiearchitectuur kent namelijk diverfacetten die onderwerp kunnen zijn van een
eventueel vervolgonderzoek.

Haalbaarheid (toelichting op deelvraag 1)

De eerste deelvraag gaat in op de vialade ontwikkeling van een architectuurmodel
haalbaar is. Er wordt met andere woorden kekef er voldoende interesse is vanuit de
waterschappen om medewerking te verlesmemeen dergelijk pre¢t. Daarnaast wordt
bekeken of een integrale referentiearchitectuaeim enkel project ontitkeld kan worden. In
dit proefschrift wordt om die rederaak gesproken over het uitvoeren van een
(architectuur)project. De terttraject’ wordt vaker gebruikbm 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 ramdaa@rden zijn voor het al dan niet slagen
van een architectuurontwikkeltrajett de eerste plaats gaat bet basale dingen. Zo moeten
er voldoende middelen (tijd, geld) beschikbapr am het project van de grond te krijgen.
Naast de beschikbaarheid van middelen, woolltgekeken naar de toegepaste methodiek en
de wijze waarop het project is uitgevoerdnRdierbij bijvoorbeeld aan de wijze waarop de
projectleiding wordt ingevulddok de gekozen strategie in de projectaanpak kan een
belangrijke randvoorwaarde zijn voor tseiccesvol afronden van het project.
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Toepasbaarheid (toelichting deelvraag 3)

Deze deelvraag gaat over de vraag of een opdesteierentiearchitectuur daadwerkelijk als
alignmentinstrument kan worden gebruikt. Eechéectuur is als model in de eerste plaats
bedoeld om complexiteit te reduceren (Wlatire.a., 1998). In het geval een architectuur
deze rol niet kan vervullen, dan verliest het miglarde en wordt het in zijn geheel niet
gebruikt.

Acceptatie en toepassing (toelichting op deelvraag 4)

In het geval er een architectuur is ontwikkefdle contouren daarvan duidelijk worden, kan
er bekeken worden in hoeverre de (com@ephitecturen worden geaccepteerd door de
actoren binnen de waterschappen. Een architectuur kan op een succesvolle manier zijn
ontwikkeld en kan voldoen aan alle kwalliteisen, maar als een architectuur niet
geaccepteerd wordt door de mensen die ermetemaverken, dan zijn alle inspanningen
voor niets geweest. Het daadwelifke gebruik van een architectr hangt af van het feit of
men de daadwerkelijke meerwdarziet van het model. Men kan de ambitie hebben om een
architectuur te gebruiken als middel om samemesken, al dan nieip het gebied van ICT.
Men kan ook meedoen om andere doelstellingete streven. Zo kan men meedoen om de
eigen informatievoorziening te optimaliseren of kostenvoordeel te behalen bij de
ontwikkeling van applicaties. In het ene gevabmgikt men een architectuur als blauwdruk. In
het andere geval krijgt een architectuur veekr het karakter van een bestemmingsplan.

Autonomie en samenwerking (toelichting deelvraag 5)

Deze deelvraag is niet eenvoudig te beantwoortlean.de ene kant wordt de invlioed van het
autonomiedenken op het architectuurontwikketpobekeken. De mate van autonomie van
een waterschap of ambtenaar is niet udrtékken in een meetbare eenheid. Het begrip
autonomie kan alleen worden uitgedruktetatieve waarden. Desalniettemin is het
noodzakelijk om het begrip autonomie zoveelgelijk te operationaliseren (zie § 1.3). Aan
de andere kant wordt bekeken of het ontwi&kesan een referentiearchitectuur zorgt voor
een verandering in opvatting overtaoomie. Het gaat hier duwsn wederzijdse beinvloeding.

Het onderzoeksmodel

In deze paragraaf wordt het onderzoeksmgdgplesenteerd. Verschuren & Doorewaard
(2000) zijn voorstander van een dergefijpdel omdat hiermee de onderzoeksstappen
inzichtelijk worden gemaakEen onderzoeksmodel is desn schematische voorstelling van
stappen die gezet moeten worden om de vraagstelling van het onderzoek te kunnen
beantwoorden. Om het schema hieronder op eeathegoanier uit te kunnen leggen, dient het
schema (zie figuur 2.7) van rechts naar links te worden gelezen.

Het onderzoek maakt de invioed van architectagbusiness alignment tussen
waterschappen en business-ICT-alignment bineierschappen zichtbaar. Om deze invioed

te kunnen bepalen, moeten twee elementen tegeatikaar worden geteAllereerst wordt
geanalyseerd of het desbetreffende modallggamentinstrument kan dienen. Ook is de

vraag essentieel of de verddmde actoren binnen de orgartisale referentiearchitectuur

willen gebruiken als alignmentinstrument. Een referentiearchitectuur moet dus niet alleen de
mogelijkheid bieden om als alignmentinstrurhee fungeren, het moet ook als zodanig

worden gebruikt.
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B2) Acceptatie als
alignmentinstrument

— 3| Bl)Toepassing als
alignmentinstrument

D1) Theorie t.a.v.
architecturen

—»| B3) Invioedsfactoren

D2) Theorie t.a.v.
overheidsorganisaties

A1) Inzicht invioed
referentiearchitectuur
op alignment

D3) Eigen waarneming

> C2) Modelarchitectuur

D4) Gesprekken en
interviews

— 3| C1)Toepasbaarheid als
alignmentinstrument

C3) Criteria

Figuur 2.7: Het onderzoeksmodel

Het doel van het onderzoek is onb&palen wat de invloed is van een
(referentie)architectuur op alignment tusserbinnen waterschappen (Al). Om invioed
uit te kunnen oefenen op deze alignment moegeemtectuur aan de ene kant toepasbaar
zZijn (C1) en aan de andere kamderdaad toegepast worden (B1).

De toepassingan een referentiearchitectuur algafentinstrument (B1) hangt af van de
acceptatie van het model (B2). De actoren mokézaid zijn om de architectuur deze rol
te laten vervullen. Deze acceptatie is afhankeijk diverse interne en externe factoren
(B3).

Een referentiearchitectuur (C2) moet aapdadde kwaliteitseisen voldoen voordat het de
rol van alignmentinstrument kan vervullen. Zidlen de diverse processen juist en
volledig beschreven moeten zijn. De procasheijvingen vormen immers de basis voor
verdere afstemming. Om te bepalereeh referentiearchitectuur toepashaals
alignmentinstrument (C1), moet de architectgetoetst worden. Deze toetsing gebeurt
aan de hand van (vooraf) opgestatdéeria (C3). In de meesgleale situatie probeert men
de uitkomsten van het architectuurontwikkelpes zodanig te sturen dat het juiste
instrument wordt ontwikkeld.

Diverse_bronnemvorden gebruikt om te bepalen hoerdferentiearchitectuur tot stand is
gekomen. Een belangrijk facet hierbij isttgalbaarheid (reeds geformuleerd als één van
de deelvragen) van een dergelijke architectdijm. waterschappen in staat om zelf een
dergelijke (referentie)architectuur op tellste? Om dit te bepalen zullen theorieén
omtrent architecturen bestudeerd moeten @wid1). Daarnaast wordt aan de hand van
de eigen waarnemingen (D3) en aan de handntarviews (D4) bepaald of er sprake is
van een adequate (referentie)architect@ze bronnen worden ook gebruikt voor het
bepalen van de invlioedsfactoren. Wat zorgber dat een referem@architectuur al dan

niet wordt geaccepteerd? Om hier goedepuatisen over te kunnen doen, is het belangrijk
om de stand van zaken rondom de infdrevaorziening binnen de waterschappen goed
te bestuderen (D2).
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Bij dit onderzoeksmodel wordt nogmaals datkekening geplaatsiat de invioed van
architecturen wordt bekeken in het kader gan ontwikkelproces. Met andere woorden; er
wordt tijdens het ontwikkelproces bekekerhoeverre de architectuur een positieve invioed
heeft op alignment tussen bimnen de waterschappen

2.4 Het technisch onderzoeksontwerp

Hierbij wordt uiteengezet waarom wordt gekoz/oor een case study (zie § 2.4.1). Daarnaast
komt aan de orde hoe het onderzoek wordt udgeywat betreft structuur en methodiek (zie

§ 2.4.2). Vervolgens worden de onderzoeksedgahédeschreven (zie § 2.4.3). Tenslotte
komen de kwaliteitseisen aan bod. Dit zijgexi waaraan een case study moet voldoen zodat
het mogelijk is om een case study op een goedremie evalueren (zie § 2.4.4). Omdat in dit
onderzoek gebruik wordt gemaakt van eeketvoudige case study, wordt aan dit element
extra aandacht besteed.

2.4.1 Onderzoeksstrategie

Baarda & De Goede (1990) onderscheidee tpen onderzoeken. De beschrijvende, de
explorerende en het toetsend onderzoek. Bipeechrijvende enxplorerende onderzoek
wordt in de regel gebruik gemaakt van ease studyVoor het toetsend onderzoek kan
gebruik worden gemaakt van esurvey Tenslotte kan ook gekozen worden voor het
experiment. Bij eecase studgaat het om kwalitatief onderzoek, dus om veldwerk. Bij een
surveygaat het om het benaderen en verzame@neen groot aantal onderzoekseenheden.
Via systematische ondervraging worden gege over een aantal kenmerken verzameld.
Vaak worden hiervoor enquétes gebruikt. Hegteziment wordt gebruikt om methodes in een
geisoleerde omgeving te testen. Het gaat hierbide causale invioed aan te tonen van een
onafhankelijke variabele op een afhankelijke variabele.

In dit onderzoek siat de “Hoe-vradgecentraal; op welke manier kan een

referentiearchitectuur tot stand komen en bemvloedt een refentiearchitectuur de

beoogde alignment. Om dit te kunnen onderzoeken moet in het veld bekeken worden hoe een
dergelijk proces verloopt. In dit onderzoe&aitde totstandkoming en de toepassing van een
dergelijke architectuur binnen de waterschapsitlezentraal. Het socelaspect (houding en
gedrag) speelt hierbgen cruciale rol.

Een case study is de geéigende methode oanddrzoek op een goede manier uit te voeren.
Een experiment voldoet niet omdat het verschijnseeilijk te isoleren is uit zijn omgeving.

De totstandkoming van een referentiearchitectuur is namelijk geheel afhankelijk van
omgevingsfactoren. De totstandkoming van aemitectuur voor de waterschappen kan
alleen binnen de omgeving van de waterpplea zelf plaatsvinden (Hutjes & Van Buuren,
1996). Eersurveyis aan de andere kant oolehmogelijk omdat het aantal
onderzoekseenheden klein is in verhoudiridhéd aantal te onderzoeken factoren. In
Nederlands zijn 27 waterschappen aanwedzej.aantal onderzoekseenheden is dus beperkt
omdat ieder waterschap bijvoorbeeld maarl@nmanager in dienst heeft (Hutjes & Van
Buuren, 1996).
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Case study

Yin (2003) onderscheidt drigoorten case studies, de beschrijvende case staggriptive,
de verklarende case studgxplanatory en de verkennende case stuelyp{oratory).
Aanvullend op Baarda & De Goede (1990) nigidus ook een verklarende rol weggelegd
voor de case study. Een case study wordt geboaikéen antwoord te krijgen op “Hoe” en
“Waarom” vragen. Yin (2003) verduidelijkt dit aan de hand van tabel 2.1.

Research strategy Type of research Has the researcher Focused on
guestion control over the contemporary
situation? events?
Experiment How, why? Yes Yes
Interview Who, what, where, No Yes
how much, how
often?
Archival analysis Who, what, where, No Yes / No
how much, how
often?
Historical analysis How, why? No No
Case study How, why? No Yes

Tabel 2.1: Onderzoeksstrategieén

Het onderzoek heeft om de volgende redenekedenerken van een veldonderzoek c.g. een
kwalitatief onderzoek

- De onderzoeker heeft nagenoeg geen i/t de uitkomsten van het proces. Het
opstellen van een referentiearchitectuur is@anplex traject waarele partijen bij
betrokken zijn. Ook de toepassing van een&lgkg referentiearchitectuur ligt buiten het
bereik van de onderzoeker.

- Het onderzoek is gericht op gebeurtenisserzdih in de “huidige tijd” afspelen.
Onderzoekseenheden worden op de voet gevaigal hun gedragingen en acties worden
geregistreerd. De onderzoeker héeér direct “toegang” toe.

Dit onderzoek is te typeren als esmrkennende (exploratory) case studyEr bestaat
namelijk geen vastomlijnde theorie omtrent de vraag of het samenstellen van een
referentiearchitectuur al damet haalbaar is (BaardaBe Goede, 1990). Ook over de
acceptatie en toepassing van een refezarthitectuur is geen goed theoretisch
referentieckader aanwezig. Naast ontbreken van een theoligeger ook geen sprake van
scherp geformuleerde hypothesen. Exploratneferzoek is juist gericht op de ontwikkeling
van een theorie en/of een sgbe(re) formulering van hypotken. In dit onderzoek wordt
overigens gesproken van propositiepl@ats 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 verzamelemet gebied van referentiearchitecturen. Het
onderzoek is van grote waarde omdat de stwdie binnenuit’ werd verricht. De onderzoeker
had dan ook de unieke mogelijkheid om dgecaan dichtbij te bestuderen. De case study

heeft de volgende kenmerken.
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I Het onderzoek richt zich op een spedii@verheidssector (waterschappen).

' In het onderzoek zijn meerdere ongaaties (waters@appen) betrokken.

I Het onderzoek richt zich op alle organisaties betrokken zijn bij de ontwikkeling van
een referentiearchitectuur.

I De studie richt zich op specifieke actoren binnen de waterschapswereld.

Op basis van het bovenstaande is het mogatijke kiezen voor een specifiek ontwerp voor
de case study. Yin (2003) benoemt vier smoonderzoeksontwernpézie figuur 2.8).

I Single-case holistic design

I Single-case embedded design

I Multiple-case holistic design

I Multiple-case embedded design

HOLISTIC EMBEDDED
(SINGLE UNIT OF ANALYSIS) (MULITPLE UNITS OF ANALYSIS)
CONTEXT CONTEXT
Case Case
SINGLE CASE
DESIGNS Embedded
Embedded unit of
unit of analysis 2
analysis 1
CONTEXT CONTEXT CONTEXT CONTEXT
Case Case Case Case
Embedded Embedded
MULTIPLE CASE unit of unit of
DESIGNS analysis 1 analysis 1
Embedded Embedded
unit of unit of
analysis 2 analysis 2

Figuur 2.8: Typen case studies

In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van siegle-case desigfYin, 2003), oftewel een
enkelvoudige case studyWerschuren & Doorewaard, 2000). De keuze voor een
enkelvoudige case study boven een meervoudigetwardelijk gemaakt als er sprake is van
een unieke of specifieke case. Met betrekkingléocase study binnele waterschapswereld,
kan gesteld worden dat dit inderdaad het pesvde case is vanuit onderzoeksoptiek uniek,
omdat de onderzoeksobjecten van nabij gevklgthen worden. Het verrichten van meerdere
case studies binnen dit onderzoek is niet riggélet uitvoeren van een vergelijkbare case
study binnen een andere (overheidssector) zaetdNd kosten. Daarnaast is het de vraag of
verschillende (overheids)sectoren met elkaar vergeleken kunnen worden. Wel is het mogelijk
om het effect van een referentiearchitectinnen de waterschapswereld na verloop van tijd
nogmaals te onderzoeken. Ook bij deze wgde zou het onderzoek niet binnen een
redelijke termijn afgerond kunnen worden.
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Yin (2003) maakt vervolgens onderscheid tussem holistische case study en een case study
die meerdere (organisatie)onderdelen omwadlit onderzoek zijn meerdere waterschappen
betrokken. Het onderzoek binnen de waterssWapeld is dan ook te typeren als een
Embedded case studpe eenheid van analyddrit of Analysig is het
architectuurontwikkelproces binnen Nederlandse waterschappen. ®éunits of Analysis
worden gevormd door de individeelvaterschappen en hun managers.

2.4.2 Onderzoeksopzet

In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt van @én de drie algemene onderzoeksstrategieén
zoals die door Yin (2003) zijn gedefinieerd, namelijk die Ratying on theoretical
propositions Deze methode wordt door hem verkozen boven andere methoden. In deze
strategie gaat het om het volgen van theschg proposities zodptioriteit gegeven kan
worden aan bepaalde analysestrategieéfeite wordt door deze proposities dus meteen
helder waar het onderzoek zich op moet rich@m.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 litetatvoorhanden over de totstandkoming van (ICT-)
architecturen binnen de lageyeerheden. De documenten die zijn opgesteld, gaan beperkt in
op de factoren die bij de totstandkoming vach@ecturen een rol spei. Meestal blijft het
beperkt tot een technische analyse mggssties voor vervolgstappen. Het is daarom
noodzakelijk om een bredere litararstudie op te zetten. Dagris het belangrijk om naar

alle facetten van architecturen te kijken. Hetns die reden dat dadratuurstudie 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 zmowp het werkgebied in kwestie. Daarnaast is
enige theorie bestudeerd over negatieve enipesiinvioedsfactoren met betrekking tot de
totstandkoming van architecturahdan niet op basis vaen architectuurraamwerk.

Het doel van dit literatuuronderek is het definiéren vamtgangspunten Hierbij staat de
vraag centraal wat gangbare c.q. haaseopvattingen zijn ten aanzien van
(referentie)architecturen. In dit onderzoek wanrdele uitgangspunten benoemd zodat alle
facetten rondom het begrip ‘architectuur” wendbelicht. Op basis van deze uitgangspunten
wordenproposities (beweringen) geformuleerd. Dodeze werkwijze hebben de proposities
een stevige theoretische basis en wordbhiagelijk om de bevindingen uit het onderzoek die
afwijken van deze proposities, op een goedriende analyseren. Deze werkwijze staat
centraal in dit onderzoek en wordt in parafifad verder toegelicht. Uiteindelijk wordt op
basis van deze analyse bepaald of de propoéitieelfs de bevindingen) bijgesteld moeten
worden.

Ad B) De case study binnen de waterschapswereld

Parallel aan de literatuurstudiandt een veldonderzoek plaatage study). De theoretische
voordelen van dit type onderzoelkzhiervoor al aan de ordegeest. Praktisch gezien heeft
het uitvoeren van een case study ook veel voordelen.
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- Het onderzoek kenmerkt zich door de mada diepgang dat bereikt moet worden. Het
gaat in het onderzoek om een analyse vakraehtenvelden die een rol spelen bij de
totstandkoming van architecturen. Alleen doaensief met de onderzoeksobjecten samen
te werken, kunnen uitspraken gedaan worden over dit krachtenveld.

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

Het veldonderzoek vergt veel tijd. Het is eebetasintensief traject vaabij diverse contacten
in het veld onderhouden moeten wardBe case study moet een veelheidlzanndingen
opleveren. Zoals hierboven is vermeld, wordeme bevindingen vervolgens weer getoetst
aan de proposities (en eventueel de uitgamgen). Aan de hand van deze analyse kan de
aannemelijkheid van de bevindingehde case study worden bepaald.

Ad C) Aanvullend onderzoek

Na de case study in de waterschapswereld @nden aanvullend onderzoek plaats binnen de
gemeentelijke wereld. Dit aanVeihd onderzoek bestaat uit inteaws met een select groepje
onderzoeksobjecten. Het gaat om die onderzig&sten die in het kader van samenwerking
op het gebied van ICT (al dan niet onder @edtuur) interesante zaken hebben ondernomen.
Hen wordt gevraagd wat zij hebben bereiktwelke zaken zij tijJdens hun werkzaamheden
tegen zijn gekomen. Dit aanvullend onderzoe&fheen beperkte omvang. Het dient enkel

om te bepalen of de conclusies uit de casdysgeneraliseerbaar zijn voor de gemeenten. Het
zal lastig zijn om een vergelijkbaar trajeatten de gemeentelijke wereld te vinden. Vandaar
dat ook andere ICT-samenwerkingsverbandeaaimimerking komen voor de analyse. Er is
gekozen voor de gemeentelijke wereld omdategntelijke organisaties (wat betreft structuur
en plaats binnen het democratisch bestelilgeeergelijken zijn met de waterschappen.

2.4.3 Onderzoekseenheden

De term overheid is binnen het maatschappehl@ld een verzamelnaam. Het gaat hier om
een zodanige grote diversiteit aan organisatiashet noodzakelijk is om tot een verdere
afbakening van de onderzoekseenheddwneen. Binnen dit onderzoek vormen de
waterschappen de voornaamste onderzoeksdenh®mdat ook gemeenten in het aanvullend
onderzoek aan bod komen, gaat de analitsean deze twee ovieeidssectoren.

Allereerst is het onderscheid oveith en andersoortige organisatmxler de loep genomen.

De keuze om zuivere overheidganisaties in het onderzoekitetrekken, heeft te maken met
de legitimiteit van het bestuur. Er is gekoz@or een overheidsorganisatie met een eigen
democratisch bestuur dat gekozen is doagigen ingezetenen. Een dergelijke organisatie
kent eigen speerpunten en beleidsuitganggpuwvbardoor mogelijke samenwerkingsvormen
complexer worden. Samenwerking tussen bijfbbeeld scholen, die een dergelijk gekozen
bestuur niet kennen, is in theorie eenvoudiger te realiseren omdat de doelstellingen van de
scholen hetzelfde zijn. Orgsaties kunnen daardoor eenvigudnder één paraplu worden
ondergebracht.

Bij de keuze tussen organisaties op bepaalde bestuurgRigerprovincie en gemeenten /
waterschappen) is met name gekeken naar het kwantitatief aspect. Wat betreft bestuurslagen
is er op het hoogste niveau slechts één zekeertegenwoordiging, namelijk die van het

Rijk. Omdat het onderzoek zich toespitst opsdmenwerking tussen autonome organisaties

met een eigen gekozen bestuur, is het onmogmtijlop rijksniveau het onderzoek plaats te

laten vinden. Op het laagste niveau, het niwgaude gemeenten en de waterschappen, zijn

36



honderden organisaties aanwezig. Om die redalteisn deze onderste bestuurslaag in het
onderzoek opgenomen. Alleen gemerrdga waterschappen vormen dus de
onderzoeksobjecten. Onderzoek op het niweaprovincies zou overigens ook mogelijk
kunnen zijn, maar dan zouden de provingeisoleerd onderzocht moeten worden. Deze
organisaties kunnen namelijk niet vergelekemdea met organisaties op een lager of hoger
bestuursniveau.

Er is binnen de waterschaps- en genedgke wereld geen onderscheid gemaakte grootte

van de organisaties. Het is op vele beleidsveldéevant of er spka is van een kleine
plattelandsgemeente of een grote stadszBakterdam of Den &hg. Het omgaan met

specifieke problemen op bijvoorbeeld het gebiad verkeer, drugsbeleid of de uitvoering

van de sociale wetgeving, is afhankelijk van de grootte van het verzorgingsgebied. In dit
onderzoek wordt geen differentiatie aangebracheigrootte 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 naate de organisaties groter worden, het
besluitvormingsproces steeds complexer wordt. Dit neemt niet weg dat aan dezelfde condities
c.qg. randvoorwaarden moet worden voldaan omveeanderingsproces tot een goed einde te
brengen.

Resumerend kan worden gesteld dat er deveemronderstellingenijm gemaakt. Dit is
noodzakelijk om het onderzoek af te kunnen bakenen. Worden deze zaken wel in het
onderzoek betrokken, dan betekent dit dat éream groot aantal extra variabelen gewerkt
moet worden. Het onderzoeken van deze val@abzou de doelstelling van het onderzoek
niet ondersteunen. We gaan dus uit van de volgende vooronderstellingen.

I Veranderingstrajecten binnenganisaties met een gekozen bestuur zijn complexer dan
veranderingsprocessen in organisaties warahet bestuur niet op een democratische
manier is gekozen.

I De organisaties binnen de waterschaps- emegatelijke wereld zijn (op het gebied van
ICT-samenwerking) goed melkaar te vergelijken.

I Waterschappen en gemeenten zijn idéntiat betreft het politieke klimaat rondom
veranderingsprocessen.

I Het politieke proces ziet er in kleine organiss hetzelfde uit als igrotere organisaties.

Het mag duidelijk zijn dat iedere vooromdeelling weer aanleiding voor aanvullend
onderzoek kan zijn, al dan niet opt lgebied van informatiemanagement.

2.4.4 Ontwerpeisen

Aan iedere case study kunnen kwaliteitseiserden gesteld. Yi(2003) benoemt vier

kwaliteitseisen aan de hand waarvan caseesumboordeeld / geévalueerd kunnen worden.

1. Externe geldigheideiternal validity. Bepaal voor welke groepen de uitkomsten van het
onderzoek van toepassing / generaliseerbaar kunnen zijn.

2. Begripsvaliditeit ¢onstruct validity. Zorg voor goede meetinstrumenten.

3. Betrouwbaarheidréliability). Zorg ervoor dat de resaten van het onderzoek dusdanig
zijn dat, bij het uitvoeren van een vergdiigar onderzoek, dezelfdesultaten verkregen
worden.

4. Interne geldigheidiiternal validity). Bepaal de causale rekgitussen de verschillende
onderzoeksaspecten.
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In dit onderzoek zijn diverse tactiekerhgateerd om te voldoen aan deze vier
kwaliteitsaspecten. Vandaar dat het schemavinarf2003) als kapstok voor dit onderzoek is
gebruikt. Ondanks het feit dat dit onderzeek verkennend karakter heetft, is er toch
aandacht besteed aan het aspect “internégipelid”. In dit onderzoek wordt namelijk voor

een aantal verschijnselen een verklaring gegelvehet onderstaande schema (zie tabel 2.2)
is aangegeven welke tactieken gehanteerd zgariaast is aangegeven in welke fase van het
onderzoek de verschillende taegen worden gehanteerd. Zo wordt de externe validiteit
geborgd in de ontwerpfase van het onderzoekegeipsvaliditeit en de betrouwbaarheid
tijdens het verzamelen van de data en denetgeldigheid 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 - Data collection

- Establish chain of evidence - Data collection

Reliability - Use case study protocol - Data collection

- Develop case study database - Data collection
Internal validity - Do explanation-building - Data analysis
- Adress rival explanations - Data analysis

Tabel 2.2: Kwaliteitseisen

Ad 1) Externe geldigheid

De externe geldigheid is altijd een problebijcase studies. Desondanks moet worden
getracht om een theorie te ontwikkelen dibdateren is voor ande (doel)groepen. Een
onderzoek moet immers een bepaalde (sthaippelijke) meerwaarde hebben. In dit
onderzoek is deze theorie opgenomen ingrai 2.2.1. Het is verwoord als een denkmodel
waarbij uitgegaan wordt van een bepaadtbaalsituatie. Deitsiatie waarin een
referentiearchitectuur kan zorgen voor gerregaande mate van alignment binnen de
waterschappen. Dit onderzoek toaan of deze theorie valide is.

Ad 2) Begripsvaliditeit

Om de begripsvaliditeit van e@mderzoek aan te tonen, ziindit onderzoek twee methoden
gebruikt. De eerste methode is die van het aanborewerachillende bronnen De tweede
methode is die van het ontwerpen van leewijsketen (chain of evidengeYin, 2003). Deze
twee methoden worden hieronder verder uiteengezet.

Meerdere onderzoeksbronnen

Het onderzoek richt zich op de wija@arop er wordt omgegaan met een
referentiearchitectuur, al daet integraal opgesteld voor dehele informatievoorziening
(inclusief business). Om deze ontwikkelinggmeen goede manier te volgen, wordt door Yin
(2003) zes mogelijke bronnen genoemd; docunmemfearchiveerde bestanden, interviews,
directe observatie, observatie van deelnemeifysieke objecten. Verschuren en Doorewaard
(2000) noemen dezelfde soorten bronnen, edlijteategoriseren deze bronnen op een
systematische manier. Vandaar dat hun opsommmwordt gebruikt om aan te geven welke
bronnen in dit onderzoek zigebruikt (ziefiguur 2.9).

In dit onderzoek wordt gebruik gemaakt yarsonendewerkelijkheid documenteren
literatuur als bronnen. Doordat er meerdere bronmerden gebruikt, is er sprake van
bronnentriangulatie. Dit komt de betrouwbaarheid van het onderzoek ten goede.
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objecten bronnen ontsluiting

Personen Ondervraging

Media Observatie
Personen

Werkelijkheid Meetinstrument

Documenten Inhoudsanalyse

Processen, objecten en situaties

Literatuur Zoeksysteem

Figuur 2.9: Onderzoeksbronnen

Personen Het feit dat personen de bronnen zigor het onderzoek heeft vele voordelen.
Ten eerste kan tijd en ruimte op een eenvoudtigeier worden overbrugd. Ten tweede is
het mogelijk om een grote diversiteit aan infatia 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 fungederpersonen zelf als bron. Door het geven
van een mening, het vertonen van non-verbaalgeein het optreden in diverse situaties,
geeft een persoon veel over zichzelf bloott idelaarbij wel zaak om het gedrag op een
juiste manier te interpreteren. Deze bron wordt ontsloten door middeiteaviews en
observaties In de case study is de observalevoornaamste bron van informatie. De
onderzoeker zal nauw bij de totstandkoming da architectuur betrokken zijn. In deze
hoedanigheid ziet hij het gedrag vanatelerzoeksobjecten van nabij. De case study
wordt afgesloten met interviews. Het ghatrbij om een vrije vorm van interviewen
waarbij de onderwerpen op een iatetieve wijze worden behandeld.

o Participerende observatién de case study is gekozen voor de observatie als
voornaamste informatiebron. Ondanks het feit dat de (ICT-) managers wellicht
willen samenwerken, maakt het samenwagkproces toch het nodige los bij deze
managers. Om een zo objectief mogelijkldee 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 isadge van participerende observaties omdat
de onderzoeker onderdeel is van het pro©es de juiste zaken te observeren,
wordt gebruik gemaakt van een aaoktspuntenlijstje (waarnemingsschema)
tijdens vergaderingen en presentaties.

o Interviews:Bij het ondervragen wordt een belaijige plaats ingenomen door het
groepsinterview(zie figuur 2.10). Deze methode biedt veel voordelen. Ten eerste
kunnen gegevens sneller boven tafel worgelnaald. Eventuele verschillen in
kennisniveau kunnen worden genivelleerd doordat er een gezamenlijke
gedachtevorming kan plaatsvinden. Teedde zijn de personen in de groep
gelijkwaardige gesprekspartners. Dit balent de onderlinge openheid. Ten derde
bestaat de groep uit pereen vanuit verschillende ganisaties. Er is geen
hiérarchische of andersoortige verhawgiussen de verschillende geinterviewde
personen.
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Voor de ondervraging wordt gebkugemaakt van voorgestructureerde

vragenlijsten (zie bijlagen). Ondan#leze voorgestructureerde vragenlijsten,

hebben de gesprekken niet het karakéer voorgestructureerde interviews. De
vragenlijsten zijn namelijk opgesteld vaie onderzoeker zelf, zodat die weet op
welke vragen een antwoord geformuleerd dient te worden. De gesprekken hebben
dan ook eerder het karakter vapic-gestuurde interview@lutjes & Van Buuren,

1996).
~ Schriftelijk _ Telefonisch
Enquéte Mondeling Face-to-face
Ondervraging <
Interview i Telefonisch ~ Individueel interview

Face-to-face Groepsinterview

Figuur 2.10: Interviewtechnieken

De intentie is om zowel (een deelyale ICT-managers, als de directeuren
middels een groepsinterview te bevnagBij het samenstellen van de groep ICT-
managers wordt gekeken naar de betrokkienbighet architeaturproject. Uit het
groepsinterview moet duidelijk worderaarom ICT-managers wel of niet actief
hebben deelgenomen aan het project. Met name achterliggende redenen / motieven
zijn hierbij van belang. Het is de inte&om ook de directeuren te ondervragen
aan de hand van een groepsinterview. Detpkakoet uitwijzenof het al dan niet
mogelijk is deze personen in één grogpelixaar te krijgen over dit onderwerp.
Het houden van een groepsinterview &reuime achtergmdkennis van de
directeuren. Aangezien deze kennis er saanlijk niet is, kan de aandacht van
de directeuren snel verdwijnen. Daaast zijn directeuren druk bezette
functionarissen die moeilijk op één tijdstip bij elkaar te brengen zijn.

In het onderzoek wordt tevens gebruik gemaaktindividuele interviews, als
aanvulling op de groepsinterviews of alsgenvorm van interviewtechniek (als het
niet lukt om de onderzoeksobjecten in een groep samen te krijgen). Deze
interviews vinden aan het eind vanaese study plaats. Ook het aanvullend
onderzoek is uitgevoerd aan de hand walividuele intervievs. Door middel van
gerichte vragen aan sleutelfiguren binme gemeenten wordt bekeken in hoeverre
samenwerkingsverbanden succesvol zijrt iferviewen van deze sleutelfiguren

is een riskant element in dit onderzoBleze sleutelfiguren kunnen namelijk een
vertekend beeld van de werkelijkheigpenteren. Zij maken immers onderdeel uit
van het proces. Desondanks is heveevachting dat uit de interviews
waardevolle informatie naar voren komt. De onderzoeker heeft namelijk veel
achtergrondkennis en kait het interview eenuadig herleiden of de

geinterviewde een objectief bdejeeft van de werkelijkheid.
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I Documenten Een derde bron vormen de documenten. Het gaat hierbij om een grote
diversiteit aan documenten. Denk hierbiybiprbeeld aan internsotities, folders over
samenwerking tussen de lagere overhed®ar ook aan de resultaten van andere
architectuurprojecten en de producten inkagter van het architectuurproject waar het in
dit onderzoek om draait.

I Literatuur : Literatuur vormt in dit onderzoek edelangrijke bron van informatie. Het
dient om een aantal uitgangspuntekugenen bepalen aan de hand waarvan weer
proposities worden geformuleerd. Een kenmerk litaratuur is dat Hegeschreven is met
het oogmerk om bepaalde gegevens / refleofi@ndere theorieén ien nieuw licht te
bezien (Verschuren en Doorewaard, 206t vormt dan ook een belangrijke
kennisbron. In dit onderzoek worden nieeah artikelen uit vakdschriften en boeken
bestudeerd, ook worden diverse relevanfeepanader geanalyseerd. Deze papers
behandelen een specifiek onderwerp en bevaitda regel een expliciete visie van de
auteur. Een dergelijke visie ikdnelpen om het onderzoeknat een ander perspectief te
bezien.

Bewijsketen
Het is bij het uitvoeren van een case stusbeatieel dat er steedezocht wordt naar

“bewijsstukken”. leder “bewijssk” vormt daarom een staghting een logische redenering.
Alle “bewijsstukken” tezamen leiden tde eindconclusie van hepport. Yin (2003)
benoemt daarbij de volgende stappen.

Case study questions

Case study protocol

Citations to specific evidentiary sources
Case study database

Case study report

arwnE

In dit onderzoek krijgen alete elementen een plaats. De initiatie, uitvoering en afronding
van een architectuurontwikkelproject vormt baderwerp van de case study. De uitvoering
van een project verloopt volgeasn vaste fase-indeling. Degpen van het project volgen
elkaar op een logische wijze dpit geldt vervolgens ook voor desultaten van het project.
Als het goed is, dan moet er uiteindelijk ¢eapasbaraeferentiearchitectuur ontwikkeld
worden. Deoepassing/an een referentiearchitectuur ktijgn aanzien van de bewijsvoering,
meer aandacht. De bewijsvoering is ten aanzandit 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 @redures transparant te maken kan het onderzoek (in theorie) op
exact dezelfde wijze overgedaan worden. Qmnteckunnen realiseren zijn twee technieken
gebruikt, namelijk die van het ontwerpen van eaderzoeksprotocolen het aanleggen van
eendatabaseover de case study. Een onderzoeksprotoealt procedures en richtlijnen voor

de uitvoering van het onderzoek. Het biedt de mogelijkheid voor de onderzoeker om zich te
blijven richten op het onderzoek. Daarrtdziedt het houvast voor het ondervangen van
praktische problemen tijdens het onderzoek.

41



Onderzoeksprotocol

Het onderzoeksprotocol omvade volgende procedures.

- De introductie van de rol van ondeeker binnen de projectgroep.

- Een structuur voor het analyseren van literatuur.

- Procedures voor het startentmgindigen van een case study.

- Een waarnemingsschema ten behoeve van de observaties.

- Procedures voor het houdemviadividuele interviews.

- Procedures voor het houdean het groepsinterview.

- Een procedure voor het selecteren vamegntelijke 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 eentabase waarin alle relevataken over het onderzoek zijn
opgenomen. In dit onderzoek is ervoor gekozende 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 varodderzoeksrapport gestalte krijgt. Al in een
vroeg stadium wordt gewerkt aaet eindrapport waardoor nigte druk aan het eind van het
traject is komen te liggen. Het is essentieelaswaringen direct vast te leggen, omdat deze
ervaringen in de loop der tijd worden vergetEen ander bijkomenaordeel is dat deze
manier van werken efficiént is. Er wordt gemmodige tijd verspild. Ondanks het feit dat dit
onderzoeksrapport het voornaamste deel uitmaaktle case study database, zijn er in de
afgelopen vier jaren vele documenten verzamek gegevensdatabase is dan ook gevuld met
de volgende documenten.

- Vragenlijsten

- Verslagen van individueleen groepsinterviews

- Lijst van geinterviewden

- Lijst van geanalyseerde documenten

- Aantekeningen die tijdens rgaderingen zijn gemaakt

- Presentaties

- Posters en folders

- Projectdocumenten

- Alle relevante mails die tussen gmojectleden zijn uitgewisseld

- Architectuurstudies van organisaties die darwaterschappen zijn verbonden (bv.
Stichting Toegepast Onderzoek Waterbeheer)

- Onderzoeksmemo’s

Ad 4) Interne geldigheid

Zoals gesteld is de interne geldigheid valabg bij verklarende onderzoeken, maar neemt dit
element ook in dit onderzoek een belangrijke plematslet doel is om de causaliteit tussen de
verschillende onderzoeksobjecten boven tafitijgen. In dit onderzoek wordt de techniek
vanexplanation buildingen de methodaddress rival explanationgebruikt (Yin, 2003).
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Explanation building

Deze analysetechniek wordt in dit onderzoek veelvuldig gebruikt. Het gaat hierbij om het
verklaren van verschijnsel@oor te verwijzen naar voorbeschreven verklaringen. Deze
vooraf beschreven verklaringen worderinonderzoek verwoordls proposities (zie
hoofdstuk 3). De wijze waaropduitectuurontwikkeltragcten uitgevoerd neten worden en

de toepasbaarheid van architecturenitigoerig beschreven. De uitkomsten van dit
onderzoek kunnen dan ook goed afgezet worden tegen de uitkomsten van andere
architectuurtrajecten zoals die in de literatupr eschreven. In het geval de uitkomsten niet
overeenkomen, wordt gezocht naar verklarin@@hzou kunnen betekenen dat de proposities
(of zelfs de uitgangspunten) bijgesteldeten worden. Dooritdproces krijgt deze
analysetechniek een iteratief karakter. Dezgalawergt veel analytisch vermogen van de
onderzoeker. Deze techniek is echter hanteed@adat 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 verklagimgoor een bepaald verschijnsel is een
analysetechniek die gehanteerd kan wordeinaméere analyseteclakien waaronder die van
explanation buildingIn dit onderzoek hebben alternatiaxgxklaringen een belangrijke plaats
gekregen. Veelal wordt in dit onderzoek dertéinvloedsfactoren” genoemd als elementen
die een bepaalde situatie veroaken. Door alle invloedsfactm tegenover elkaar te zetten,
wordt het mogelijk te bepalen welke invio&tstoren van doorslaggevend belang zijn
geweest. Een voorbeeld ter illcegie. De bereidheid om samen te werken op het gebied van
ICT kan ingegeven zijn door het feit datmn#e voordelen ziet van samenwerking, maar ook
door een dreigende fusie die men probeert afteden. De mate van invlioed van deze twee
factoren moet dan ook met enige mate van redworden vastgesteld. In dit onderzoek
komen de “rivaliserende verklaringen” voomalijk tijdens de uitvoering van het onderzoek
naar voren.

Hutjes & Van Buuren (1996) iyzen nog op twee zaken die de interne geldigheid kunnen

ondermijnen.

- Het control effectDe onderzoeker beinvloedtatazijn aanwezigheid bepaalde
verschijnselen.

- Het biased viewpoint effedde onderzoeker maakt zich schuldig aan selectieve perceptie
of interpreteert verschije¢en op een onjuiste manier.

Om dit aspect zoveel mogelijk te beperken, is zoveel mogelijk gebruik gemaakt van de
methode vamember checlDe geobserveerde c.q. de geimiewde wordt geconfronteerd

met de eigen uitspraken. In dihderzoek is ervoor gekozen om derember checkp twee
verschillende manieren uit ¥®eren. Ten aanzien van de interviews met mensen uit de
waterschapswereld is gekozen ormuEmber checkieteen uit te voeren, dus mondeling
tijdens de observaties of interviews. Doordat de onderzoeker de waterschapswereld van nabij
kent en de mogelijkheid had om de vintgeteggen bij interessante zaken, leverde deze
manier van werken veel nieuwe informatie De. geinterviewde / geobserveerde gebruikte de
member checm de eigen opvattingen verder te meexen of aan te scherpen. Ten aanzien
van de interviews in het aanvullend ondekz(e interviews binnen de gemeentelijke

wereld) is gekozen voor eemember checlichteraf. Hiervoor igekozen omdat de
onderzoeker de verschillende samenwerkingaraten niet van nabij kent. Een schriftelijke
verificatie is daarom onontbeerlijk.
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2.5  Onderzoeksrapportage

Zoals in het conceptueel ontwegeds is vermeld, zijn de onderzoeksresultaten relevant voor
verschillende stakeholders. Dit stelt @ig&an de vorm van deze rapportage. Voor een
verkennend onderzoek zoals deze, zigr vormen mogelijk (Yin, 2003).

Type of Purpose of Case Study

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 wanschillende methoden in het onderzoek
goed weg te zetten. Het onderzoek walah ook op een lineair-analytische wijzstgelegd
(zie tabel 2.3). Hoofdstuk &yaarin het verloop van het artgctuurontwikkeltraject wordt
beschreven, is overigens op edmonologische wijze opgezet. Mezer maakt kennis met alle
fasen van het onderzoek.

2.6 Vooronderstellingen

In ieder onderzoek wordt uiigaan 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 woatkeren statisch gegeven, anders zou ieder
facet van het onderzoek verder uitgewerkt moaterden. Ook in dit onderzoek is een aantal
vooronderstellingen gedaan. Enkele zijn gbamagraaf 2.4.3 genoemd. Hieronder passeren
enkele andere vooronderstellingen de revue.

ICT-managers en directeuren als stakeholders

Binnen dit onderzoek worden de directeuredenCT-managers gezien als de voornaamste
actoren binnen het onderzoek. Op zich isrdiklaarbaar 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 manadgarmen de lagere overheden een beperkte
invloed hebben op dit (ICT-) samenwerkimgsatief. Dit is op zich een forse
vooronderstelling. Een architectuurraamwerk onarahitecturen die ook betrekking hebben
op de bedrijfsprocessen van de orgatie (of een organisatieonderdeel). De
bedrijfsprocessen zijn niet a#n onderdeel van het beslissingsdomein van de directeuren. De
proceseigenaren bepalen voor een gdeel het succes van de samenwerking op
bedrijfsprocesniveau. Andere stakehold#iesbuiten het onderzoek blijven, zijn de
bestuurders van de individuedaterschappen en gemeenten. Waterschappen en gemeenten
worden bestuurd door een volksvertegenwapngj. Voor de dagelijkse zaken wordt een
dagelijks bestuur gekozen. Bij de waterschamiendit de heemraden, bij de gemeenten de
wethouders. Voorzitter van het déifiese bestuur wordt bij het vierschap uitgevoerd door de
dijkgraaf. Bij de gemeenten vervult de burggester deze functie. Ondanks het feit dat deze
bestuurders de politieke macht hebben, heldijede verantwoordelijkheid voor de
bedrijfsvoering overgedragen aan de directelfan de organisatie. Vanuit die perceptie
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kan geredeneerd worden dat zij zich niet besmoenet de inrichting van de bedrijfsprocessen
en de informatievoorziening. Ziullen zich in eerste instde dan ook niet bekommeren om
een architectuur als instrument voor de ngemg binnen de desbetreffende waterschappen.
Het verhaal wordt anders als er daadwerkesiimenwerkingsinitiatieven ontstaan. Het als
zelfstandige waterschap initiéren van samehkingy is iets dat bestuurlijke goedkeuring
vereist. Hierbij moet het dan wel om verragde 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 datiess-ICT-alignment binnen een waterschap
een positieve ontwikkeling is. Alignment isdlit onderzoek gekoppeld aan het verminderen
van kosten en het verbeteren van de diemkning. Er kunnen wellicht diverse redenen
genoemd worden waarom alignment minder irgga@at is. De nadelen van alignment blijven
vaak (ook in de literatuur) ondezlicht. Het tweede aspect hetf maken met de vraag met
wie er samengewerkt moet worden. Inahtlerzoek wordt business-alignment tussen
gelijksoortige organisaties onder de loep gemontiermee wordt de indruk gewekt dat deze
vorm van samenwerking het meest interessarias waterschappen (of gemeenten). In de
praktijk kan deze situatie angdiggen. 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 sanerking met andere partijen binnen de eigen
keten kan positieve effecten hebben. De lagesrheden opereren imnseop een terrein met
meerdere spelers. Het kan interessant zijrderbedrijfsprocessen met deze partijen af te
stemmen. Deze vorm van alignment wordttecbuiten het onderzoek gehouden, ook al
wordt deze vorm in dit proefschrift hen der wel als aandachtspunt benoemd.

2.7 Meerwaarde van het onderzoek

In dit hoofdstuk is de probleem- en doelstgjlverwoord en uitgewerkt in een aantal
deelvragen. Vervolgens is een onderzoekbouiek uit de doeken gedaan om ervoor te
zorgen dat antwoord wordt gegeven @zeldeelvragen. De case study binnen de
waterschapswereld neemt in dit onderzoek eenalerpitaats in. Het gaat hier om een uniek
project waarvan het procesverlooiet te voorspellen valt. Dit zgt aan de ene kant voor een
schat aan informatie, aan de andere kanit het een beperking van het onderzoek. In
hoeverre is het mogelijk om een identiek pobjop te starten zoals in dit onderzoek is
beschreven? In hoeverre is het mogelijk om de bevindingen te vertalen naar andere
samenwerkingsinitiatieventmen de lagere overheden?

Het doen van voorspellingen ten agm van samenwerkingsinitiatien zal lastig blijken te
zijn. Desondanks heeft het onderzoek eeegwaarde voor alle actoren binnen de
waterschapswereld. Het onderzoek belichtasemal typische kenmerken van de
waterschappen. Dit onderzoek is ook voorniaddgebied Informatiemanagement van grote
betekenis. Het onderzoek zal zich namelijk richten op de volgende vragen:

I Hoe vindt de ontwikkeling van architecturep basis van een architectuurraamwerk op
een grotere schaal plaats?

' Op welke manier kan er businedggnment worden bewerkstelligd?
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I Hoe verhoudt zich het landelijke beleid tenaan van het gebruik van ICT tot het lokale
beleid en wat is de wisselwerking hiertussen?

Al met al interessante onderwerpen die inodiderzoek een plaats gaan krijgen. Het is
interessant om te zien hoe een nieuw ICStriiment, een architectuur, wordt ontwikkeld in
€én van de oudste organisaties van ons landbip@&ahet interessant om te bekijken hoe
aloude bureaucratieén omgaan met deze moderne ICT-mogelijkheden.
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3 Theoretisch kader

3.1 Inleiding

In hoofdstuk 2 is het kader van het ondeiz uitgebreid aan de orde gekomen. De
probleemstelling van het onderzogat uit van de vraag in heexre een architectuur invioed
kan uitoefenen op alignment tussen en binmaterschappen. Hiermee wordt dus gedoeld op
de afstemming tussen gelijksogeiorganisaties. Het onderzoek richt zich specifiek op het
architectuurontwikkelproces. Daarbij gaat het@ewvraag in hoeverre waterschappen willen
deelnemen aan het project. Indien datgestal is, dan zou bekeken kunnen worden in
hoeverre zij bereid zijn om de orgaatieprocessen op elkaar af te stemmen.

In dit hoofdstuk wordt aan de hand van étratuurstudie bekeen wat er over het
bovenstaande is geschreven. In paragraaf 3r@tatgemene theoriemtrent architecturen
behandeld. In paragraaf 3.3 wordt verder ingeggmde diverse soorten architecturen die in
de literatuur zijn aan te treffen. In pgraaf 3.4 wordt de toepassing en functie van
architecturen beschreven. Een architeckaur namelijk voor meerdere doelen worden
gebruikt. Het architectwantwikkeltraject wordt in paragraaf 3.5 en het
architectuurontwikkelproces in paragraaf Behandeld. Het verschil tussen deze twee
begrippen zit hem in het feit dat het bij het tragaat om de stappen die genomen moeten
worden om het project af te kunnen ronden. Bij het prgaas het om de juiste
randvoorwaarden die ingevuld moeten wordenhetnproject tot een succes te maken. Hier
wordt bekeken hoe architectuurontwikkelpremen verlopen en hoe het noodzakelijke
draagvlak en committment binnen organisaties verkregen kan worden. Daarnaast moet
bepaald worden wat de kritische succesfactai@nen hoe het proces verder vormgegeven
kan worden. In paragraaf 3.7 wordt vervolgens bekeken wat er verstaan wordt onder het
werken onder architectuur. Vervolgens wordtdrehitectuurbegrip in relatie gebracht met de
overheid (zie § 3.8). Wat is er binnen de ovetlggbeurd op dit gebied en waar wordt op dit
moment aan gewerkt? Vervolgens wordepanagraaf 3.9 de proposities uiteengezet. Het
blijkt dat het formuleren van de juiste projies een lastige opgave is. In paragraaf 3.10
worden tenslotte enkele conclusies getrokkaar aanleiding van deeratuurstudie.

Om te komen tot de juiste proposities, wordedit hoofdstuk uitgagspunten geformuleerd
Een uitgangspunt is een architectuuraspedsdarleid uit de literatuur. Een uitgangspunt
staat in dit onderzoek gelijk aan een aannamboeft dus niet getoetst te worden op
geldigheid Wel dient de plausibiliteit aang®nd te worden. Het herleiden van
uitgangspunten uit de literatuur is een lastiggave. Er is in diatste 15 jaar veel
geschreven over (ICT-) architeceén. Daarbij komt dat vrijwaedere auteur een andere
opvatting heeft over de manier waarop eamigectuurontwikkeltraject uitgevoerd zou
moeten worden. Door literatuur te bestudede het onderwerp steeds vanuit een andere
invalshoek beschrijft, is het toch goed mogetifk algemene uitgangspunten te benoemen.
De term propositie wordt onder andere gebrdaar Yin (2003). Een propositie is een
bewering of uitspraak waarvan met zekerheirkged kan worden dat deze waar of onwaar is.
Dit onderzoek tracht deze zekerheid te verschaffen.
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In dit hoofdstuk worden diversespecten van een architectuur beschreven. Het is belangrijk
om op voorhand kennis te nemen van enkethitectuurbegrippen (zie tabel 3.1). Dit
bevordert de leesbaarheid van dit hoofdstukbBgrippen 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- Elementen uit de omgeving van de organisatie die van belang worden geacht
principes 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 ljegfet is de laatste jaren steeds meer in de
belangstelling gekomen. Het is inmiddelspopulair geworden, dat het begrip een eigen
leven is gaan leiden. Het begrip wordt te page onpas gebruikt vomaken die een structuur
bieden bij het ontwerpen van een informatiesysteem. Deasrinitectuuris dan ook vaak te
vervangen door de woordstructuurof framework(Bryant & Maes, 2005b). Herbrink &
Van Bruchem (2001) geven driedenen aan waarom de aandacht voor architectuur de laatste
tijd aan het vergroten is. Ten eerste heefralgens hen te maken met de dynamiek van de
externe ontwikkelingen. De ICT-ontwikkelingeaan steeds sneller. De ene technologie is
amper geadopteerd of er komt wel weer eenwe technologie om de hoek kijken. Ten
tweede heeft het te maken met de dynamiek varedgjfsprocessen zelf en ten derde heeft
het te maken met de overgang van de administratieve automatisering naar
procesautomatisering dat zidborzet richting e-business.

Herbrink & Van Bruchem stellen daarbij datwkrwevenheid tussen ICT en business steeds
groter wordt. Alles hangt met elkaar samen, iddsre beslissing heeft in de regel gevolgen
voor een groot aantal partijen binnen bijvoalbleeen organisatie. Rijsenbrij e.a. (2002)
sluiten zich voor het grootste gedeelte aanéie analyse. Zij voegen aan het verhaal toe dat
er een toenemende vraag is naar de verbeteaimgle kwaliteit van producten en diensten die
door organisaties worden gegenereerd. Cengtaat de term “tagevoegde waarde”. Hoe

meer waarde men toevoegt in de keten, des teabenzal de rol van derganisatie in deze
keten zijn (van waardeketen naeollaborative marke).
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Al met al kan gesteld worden dat orgatiessisteeds meer te maken krijgen met
veranderingen. Als organisatie is men genoodzakhier op een adequate manier op in te
spelen. Dit is mogelijk door gebkute maken van een architectuur.

Uitgangspunt 1
Een architectuur is een middel om irsfgelen op de steeds sneller veranderende

omgeving van organisaties

Naast een extern gerictioel, heeft een architectuur ookem een belangrijke toegevoegde
waarde. Het ontwikkelen van een architectkkam namelijk ook als doel hebben het inrichten
van een gestandaardiseerde informatie- dmische infrastructuugebaseerd op een al dan
niet toekomstige situatie. Doordat er sprakean standaardisatie is het mogelijk om te
komen tot een meer flexibele inzet vaeagtomatiseerde systemen. Hierdoor is de
ondersteuning aan de bedrijfspessen optimaal zodat de organisatie op een goede manier
kan functionerenStandaardisatiewordt door Ross e.a. (200§¢definieerd als het exact
benoemen van de procesgang, ongeacht wie be¢puitvoert of waar het proces wordt
uitgevoerd. Het vermogen zich voortdurexah te kunnen passen aan veranderende markten
wordt namelijk voor een groot deel bepaald dd®flexibiliteit die de informatievoorziening
biedt (Franke e.a., 1995). Flexitait wordt gerealiseerd door de zaken in kleine brokjes
(componenten) in te delen en afzonderlijk vddat te ontwikkelen. Een architectuur is een
instrument waarmee sturing gegeven kan wordan de informatievoorziening (Van der
Sanden & Sturm, 2000a). Informatievoorarenwordt door Van der Sanden & Sturm
(2000a) gedefinieerd als; het systematiggpiigeel van mensen, middelen en activiteiten,
gericht op het tijdig en juisterstrekken van adequate infatie aan de bedrijfsprocessen.
Architecturen dienen volgens Van der San&esturm (2000a) met name om de kwaliteit
van de informatievoorziening te beheerserzijimalgemeenheid beseft men wel dat een
architectuur noodzakelijk is om de zakersitmplificeren. Door uit te gaan van
standaardcomponenten wordt het mogelijk oodpcten en diensten sneller te ontwikkelen
en daardoor sneller en beteténkunnen spelen op de eiseanuit de omgeving. Flexibiliteit
staat dus centraal. Pereira &usa (2004) definiéren diverdeelen van een architectuur.

I Het scheppen van orde en structuur in de chaos.

I Het realiseren van een integrale visie omtrent de inzet van ICT.

I Het opsporen en verwijderen van oedligheid in de bedrijfsprocessen.

I Het reduceren van de complexiteit van informatiesystemen.

I Hetin lijn brengen van de informatiesgysten met de bedrijfsdoelstellingen en het
definiéren van prestatiedlicatoren voor managers.

I Het realiseren van een brug tussen éetihische domein en het domein van de
bedrijfsvoering.

Uitgangspunt 2
Een architectuur realiseert standaardisati@ardoor de organisatie flexibel

kan inspelen op veranderingen.

Het gebruik van een architectuur heeft daa belangrijke toegevoegde waarde. Wat die
toegevoegde waarde precies is, is lastigntschrijven. De baten komen tot uiting in
kwalitatieve aspecten. Wat wel duidelijk is, id ddjwel geen enkele organisatie het risico
wil lopen om de boot te missen. Archite@ny in welke vorm dan ook, worden daarom op
grote schaal ontwikkeld. Helaatelt iedere organisatie earchitectuur voor zichzelf op.
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Hiermee komt de integratievraag naar votarhoeverre is een dgelijke architectuur
afgestemd op de architecturen van andere organisaties?

3.2.1 Architectuur door de jaren heen

Om de geschiedenis van architectuur te achtarhedet allereerst zinvol om te kijken naar
de betekenis van het begrip architectuur. Vale Rant de volgende twee betekenissen toe
aan dit begrip.

1. bouwkunst / bouwstijl
2. conceptuele structuur en het functionele ggdvan computer en systeemprogramma’s of
de beschrijving daarvan

De eerste betekenis geeft de relatie weet de fysieke bouwkunst. Architectuur is van
Griekse afkomst en wordt in verband gebtankt de constructie en het ontwerp van
bouwwerken (Rohloff, 2005). Het gaat hier dus @en 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 vareHij heeft een grote invloegehad op het architectuurdenken
met zijn werk dearchitectura’(vermij, 2002). Het is een ek document omdat schrijvers

en denkers (zeker in de oudheid) zich liewet de zaken van de geest dan met techniek
bezighielden. Marcus Vitruvius Pollio beschreefkwaliteit van architectuur aan de hand van
drie aspecten; namelifikmitas, utilitas envenustasFirmitas gaat over de sterkte, de
constructie, van de architectutdtilitas 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 detaillag (Alexander, 1965). Tenslotte gd&nustaover de

esthetiek, oftewel schoonheid van de architactMaes & Dedene, 2001). De termen functie,
constructie en beleving worden in dérband ook vaak genoemd (zie § 3.6.2).

De tweede betekenis heeft betrekking op de eptuele wereld en lijkt in verregaande mate
van elkaar te verschillen. Toch worden dexee betekenissen in de literatuur sterk met
elkaar in verband gebracliie blauwdruk voor een informatiesysteem wordt door ICT-ers
gezien als een activiteit die vergelijkbaamst het ontwerpen van een bouwwerk, zoals een
klassieke architect dit doet. In beide gevatj@at het om een creatief proces. Men komt (in
overleg met de opdrachtgever) tot een bestekaen een uitvoerder (of in ICT-termen: een
programmeur) zich dient teouden bij het bouwen van het gebouw of ICT-systeem. Volgens
Van der Poel & Middeljans (2000) is deze véifgmg gevaarlijk omdat het niet duidelijk is

of iets dat succesvol is in de ene wereld, datzabkijn in de andere wereld. De metafoor zal
dus niet in alle gevallen toepasbaar zijn.

De rol en de betekenis van eschitectuur is in de loop d@ren steeds veranderd. In het
begin van het computertijdperk ging het ertal het mainframe en ode applicaties die
daarop draaiden. Alleen de computerspesten konden met deze technische apparaten
overweg. Het beheer was gecentraliseesidndoor deze dure machines optimaal ingezet
konden worden. De eerste architecturen wadeemook technisch van aard. De behoefte aan
architectuur is inherent aan de behoeftecomplexiteit te verminderen (Whitman, 1998;
e.a.).Complexiteit is daarbij te definiéreals de mate waarin iemand de structuur van een
systeem doorziet. In het begin van het coragigperk ontwikkelden wetenschappers hun
eigen applicaties. Er was in die situatie gbehoefte aan het afstenen van de vraag op het
aanbod (Van Rees & Wisse, 1995b). Pas later,degrersonal computeijn intrede deed,
kreeg de gebruiker meer keus uit verschilletwgpassingen. Vanuit de kant van de gebruiker
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werd om meer flexibele applicaties gaagd. Om deze reden was het dan ook noodzakelijk
om de functionele vraag van de gebruiker tealen in op maat toegesden applicaties. Er
ontstond hierdoor een steeds gretecheiding tussen de gebruikéie een functionele vraag
hadden en de ontwikkelaars die de geautomatiseerde systemen bouwden. Er was op dat
moment behoefte aan iemand die de functiomedlag op een goede manier kon omzetten in
technische specificaties. De rol van architettde waarde van een architectuur is daarmee
duidelijk geworden.

Later is men in gaan zien dat infortieabeschouwd kan worden als een vierde
productiefactor. Zonder de juiste informatie opgulste plaats, is het voor een organisatie
bijna niet mogelijk om te overleven. Langzaamanzeker kwam dus het besef dat informatie
op een strategische manier ingezet kon wor@&Evernden & Evernden (2003) spreken in dit
verband over verschillende gentza van (informatie)architecten. In de eerste generatie
architecturen stonden de applicaties centtaale tweede generatie wordt met een bredere
blik gekeken en komt het bedrijfsbelang certtaataan. Er wordt momenteel uitgegaan van
een derde generatie informatiearchitecturenlelmlerde versie draait het om informatie in
plaats van technologie. De laatfgeen zijn er drie trends waarneembaar die van invloed zijn
op het gebruik en de toepassiran architecturen (Bosma €.2001). Allereerst is er de
multi-channeling-trendvaardoor het koppelen van het froifice met het backoffice actueel

is geworden. Om de complexiteit te red@rewordt meer en meer gekozen voor een
midoffice variant. Om overzicht te houden over de mogelijke koppelingen tussen de
verschillende offices, is een architectuur eerdgudpmiddel. De tweede trend is die van de
toenemenderganisatorische samenwerkingierbij gaat het om samenwerking in ruime zin,
dus ook samenwerking met ketenpartners.déisle trend noemt Bosma de toenemende
functionaliteit van ‘tandaard’ softwareHierdoor zou een toenemende belangstelling bestaan
voor infrastructurele voorzieningen. De rohveen architectuur als verbindende schakel
tussen (overheids)organisat{ele tweede trend) is onderyeran dit onderzoek. Het is

daarbij interessant om na te gaan of er ingladdslechts sprake isrvaen trend of dat het
gebruik van architecturen ingebed kaorden in de bedrijfsvoering van deze
overheidsorganisaties.

3.2.2 Het begrip architectuur

Een architectuur is in de &ia een beschrijving van zaken.nEgchitectuur is in feite een
versimpelde representatie van de (huidifioekomstige) wemdijkheid, oftewel een
afgebakend systeem. Een architectuur stelheise dat systeem (Verhoef, 2002). De term
“architectuur” (zie 8 1.3) in de context vanTiGstaat in dit onderzoek centraal. Het ICT-
begrip architectuur is vermoedelijk voor het ¢gebruikt door Blaauw in de jaren 60. Hij
was mede-ontwerper van de IBM 360-computaifi@ en schreef een belangrijk artikel over
de architectuur van computers. De begrippeanitectuurenontwerpkwamen door hem
dicht bij elkaar te staan. Vervolgens heeifkEira gewezen op het belang van structuur
tijdens het ontwerpen van software. Dijkstra haeft dat betreft in zijn verhaal steeds de
nadruk gelegd op het ontwikkelen van progransmdandaar dat hij volgens Wisse (1998)
niet de brug heeft kunnen slaan naar de tchitectuur. “Door zijn (her)oriéntatie op
programmatuur was hij niet in staat te voetgn dat grootschaligheid, complexiteit en
dergelijke zouden leiden tot de noodzaak waderscheid tussen enerzijds ontwerp en
anderzijds bouw.” De term architectuur wenpliciet gehanteerdoor Zachman (1987) die
de term ‘Information System Architese’ gebruikt voor een visie op de
informatievoorziening van een organisatie.
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In het begin van de negentigaren verschijnen de eerste prafiisften over architectuur in
de informatisering. Hierdoor kwamen er stept=er definities van de term “architectuur”.
Van Waes gaf bijvoorbeeld in 1999 eefliie van het begrip architectudAn architecture

is a set of relationships between essential elgmof a complex system, as perceived by the
problem owners. When represented by a swetafibdel, it serves as a useful means of
communication between the various actareaerned during definition, planning and project
control, building and the ultimate use of the systémze definitie verwijst in feite naar een
ICT-architectuur. De architectuuan een automatiseringssysteem.

In 1998 wordt het Genootschap voor Informéatrehitecten (GIA) opgericht. In 1999 komen

Zij met een definitie van het begrip informatiearchitectuber samenhangende visie van een
organisatie op haar bestaande en gaste informatievoorziening. Een

informatiearchitectuur komt tot stand door eggzamenlijk 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-architectuem het waarom hi@an. Inherent aan een
informatiearchitectuur zijn keuzen op hebgel van informatie, functionaliteiten en

structuren. Deze keuzen worden vastgelegteimorm van principes, standaarden en

modellen. Daarmee is de informatiearchiteathet bestemmingsplan voor de vernieuwing

van de informatievoorziening van een organisati®@eze definitie is door de GIA verder
ingekort (www.gia.nl)*Een architectuur is een samenvattebeeld van een artefact in zijn
omgeving, vooral betreffende coherente keuzdmebgebied van functistructuur en stijl.

Een informatiearchitectuur ide architectuur van de informatiehuishouding van een
organisatie.” Deze definitie relateert een architectaiet zozeer aan een informatiesysteem,
maar meer aan de inrichting van de informatievoorziening.

De bovenstaande definities zijn door verschille auteurs gebruikt. Eeenduidige definitie
van het begrip architectuur is klaarblijkelijkenhite geven (Hoogervorét Dietz, 2005; Hertha
e.a., 1997). Vandaar dat het handig is okijken naar de technische definitie van
architectuur die het standdeatiebureau IEEE hanteetthe fundamental organization of a
system embodied in it's components, thdatrenship to each other and to the environment
and the principles guidings design and evolution'Deze definitie wordt door sommige
auteurs (Rijsenbrij, 2001a) als te abstratitéle en enkel van nut geacht voor met name
engineers. Ondanks het feit dat IEEE praegr een ‘System Architecture’ wordt hier
gesproken over een willekeueigrchitectuur binnen de TGwereld. Het gaat volgens
Ligthart & Vis (2002) dus niedm een bepaald type. De term ‘systeem’ kan in dat verband
ook breder worden uitgelegd. Wikipedjeeft de volgende definitie vapstems thinking
Systems thinking is an approachatmalysis that is based d@he belief that the component
parts of a system will act differently when isethfrom it's environment or other parts of the
system. It includes viewing systems hoéistic matter, rather than through purely
reductionist techniques/aier & Rechtin (2002) geven in eaoortgelijke definitie aan dat
het geheel meer is dan de som der delen. Sgenauteurs zien de IEEE-standaard meer als
een conceptueel raamwerk. Zo vinden Vaiddavel & Proper (2002) dat de IEEE-standaard
verder gaat dan het geven van een syistaw definitie. Volgens hen ziet IEEE een
architectuur ook als een middel om communicegiaciliteren, eekader waarbinnen het
systeem zich kan ontwikkelen, de basis voorelvatueren en vergelijken van alternatieve
systemen, een plannings- en stuurinstruraeant het ontwikkelen en realiseren van het
systeem en tenslotte een ijkpunt om de en@ntatie van een systeem te verifiéren.
Daarnaast geeft het een aantal richtlijneraman een architectuurbeschrijving dient te
voldoen.
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Tot slot een definitie van de Gartner Group deel lijkt op de definities die andere
onderzoeksbureaus (META Group enGi&a Information Group) hantereT architecture
is a series of principles, guidelines or rulegddy an enterprise tirect the process of
acquiring, building, modifying and interfacin@ resources throughout the enterprise,
software, communications, developmenthoéologies, modelling tools and organizational
structures”.

Resumerend kan gesteld worden dat eentaathur betrekking kan hebben op een bepaald
aspect van de bedrijfsvoering (de bedrijfsproeesde informatievoorziening of de techniek).
Het biedt een mogelijkheid om door middel van een specifieke invalshiegkg(te kijken

naar de organisatie. Een arelgiiuur kent een aantal specifiekgenschappen (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. Eehitactuur die voldoet aatte ideaalsituatie
heeft de volgende kenmerken.

- Het bestaat uit een set van afspraf@@mcipes, regels en richtlijnen).

- Het wordt gebruikt om structuur aan te brengen.

- Het laat zien waaruit een systeem is opgeboemvdeeft de relaties tussen deze elementen
weer.

- Het plaatst het systeem in de context van de omgeving.

In dit proefschrift wordt — als het gaat onclaitectuur — vaak de term ‘model’ gebruikt. Het
hanteren van dit begrip als synoniem voor aectuur is in de literatuur geaccepteerd, ook al
wordt het begrip ‘model’ vaak gebrui@n een modeltechniei modelregelsgntity
relationship modélaan te duiden.

Een architectuur geeft een bepaald beeld @an systeem en geeft de samenhang tussen d

Uitgangspunt 3
componenten waaruit dat systeem is opgebouwd en pletgeheel in de context van zijn omgeving.

3.2.3 Kaosten en baten van een architectuur

Een architectuur wordt vaak als instrumgebruikt om de informatievoorziening onder
controle te krijgen. Investeringen een architectuur moeten gezien worden als investeringen
in de besturing en de beheersing van derosgéie en de middelatie de organisatie ter
beschikking staan of moeten staan. Ross (2066t aan dat er besparingen gerealiseerd
kunnen worden op het gebied van onderhaardapplicaties en de kosten voor het
operationeel in stand houden @ ICT-infrastructuur. Men weetaar de besparingen zich
voordoen. Desondanks kan bijna niemand aangeeergroot de kwantitatieve voordelen zijn
van een architectuur. De Gartri@moup geeft aan dat er een besparing van 10 tot 20 procent te
behalen valt als er gewerkt wordt met earhdectuur (Rosser, 2000). Rosser meldt hierbij
dat het hier slechts gaat om een schatting. DerR©n Investment (ROI) is dus vrijwel niet
vast te stellen. Omdat bij ROI de terugvertijdrbinnen vijf jaar moet plaatsvinden, heeft
Lopez (2002) het begrip Return on Asset® M geintroduceerd. Het gaat hier om het
verhogen van de productiviteit van de middelexrawloor de organisatie gtaat is om meer
waarde te creéren. Ook Lopez geeft niet aandrnoot die besparingen dan uiteindelijk zullen
zijn.
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Uitgangspunt 4
Architecturen kennen zowel &mtitatieve als kwalitatieve baten.

Het is moeilijk om te bepalen of de investgrdie men moet maken om een architectuur te
ontwerpen, opweegt tegen de baten van het Ingda oudsher komt het kostenaspect uit het
industriéle tijdperk toen ICT werk veng. Een architectuur levert echter voornamelijk
kwalitatieve baten op. Zachman () stelt dat je een architectuur gebruikt om alignment te
realiseren tussen informatievommuaing en bedrijfsdoelen. Het doel hierbij is om integratie te
bewerkstelligen, om veranderingisttureel op te pakken en time-to-markete

verminderen (commercieel uitgangspunt) (Zaah, 2001; Kuijper e.a., 2002; Rijsenbrij e.a.,
2002).Integratie wordt door Ross e.a. (2006)dgfinieerd als het koppelen van
organisatie(onderdelen) doorddel van gedeelde data. Uit een onderzoek van Van der Zee
(2000) blijkt zelfs dat organisaties nietreduwelijks de baten van het ontwikkelen onder
architectuur onderzoeken. Men weet dat hetdelen heeft, maar men doet hier dus
nagenoeg geen onderzoek naar. Het investereen architectuurdeft volgens Rehkopf &
Wybolt (2003) diverse voordelen.

- Er kunnen betere ICT-beslissingen worden genomen.

- Er kan business-ICT-alignment plaatsvinden.

- Het is duidelijk wie verantwoordigk is voor welke beslissing.

- Hetis mogelijk om deelimplementaties te doen zonder het eindplaatje uit het oog te
verliezen.

- Hetis mogelijk om standaardisatie na te streven en daardoor kosten te besparen.

Naast de kosten voor het ogle van een architectuur, moeten er ook kosten worden
gemaakt voor het onderhouden van een archite¢Rehkopf & Wybolt, 2003). Vaak worden
deze kosten vergeten zodat een architectuunagrde snel verliest. Omdat een architectuur
nooit ‘af’ is, zal een architduur dus altijd geld blijgn kosten. Vaak wordt een
architectuur(beschrijving) dpeuikt voor het opstellen veeen nieuwe architectuur
(hergebruik). Het ontwikkelen van een complgieuwe architectuur kost in de regel teveel
tijd (Bernus, 2003).

De voordelen van een architectuur zijn concegetlaardoor zichtbaar voor de organisatie.
Ook bij de ontwikkeling van applicaties koméa voordelen van een architectuur snel naar
voren. Ten eerste heeft een architectuunegtaalfunctie. Van der Sanden & Sturm (2000a)
geven aan dat een architectuur een scharnigrduvervult tussen “wesen” en “doen”. Het
wordt daarmee een schakel tussen de doetggeli van de organisat® de uitvoering van
werkzaamheden. Ten tweede zorgt een architectuur ook voor de introductie van standaarden
binnen het applicatieontwikk@oces (Cook, 1996; Hamu & Fayad, 1998). Het gevolg van dit
alles is dat (commerciéle) organisaties mas&rdelen kunnen behalen. Doordat ze eerder
dan de concurrentie beschikken over de juistdicgifes, zijn zij eerdein staat om de juiste
producten en diensten te leveren. Ten derdeezipgp het technischdak ten aanzien van
applicatieontwikkeling en/of applicatieimplenmatie voordelen te behalen. Een architectuur
maakt namelijk inzichtelijk hoe systemen agragg of vernieuwd neten worden (Steghuis
e.a., 2005).
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Ondanks de baten die een architectuur kan opeyes het nog steeds zo dat een architectuur
niet altijd wordt ontwikkeld. Zachman (1998geft hiervoor een aamt@denen. Ten eerste

zien de meeste managers niet dat een arahiteeen rol kan spelen in het overleven van de
organisatie. Om die reden zullen ze het passeni 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 evéeig kennis en kunde owarchitecturen. Het is
zaak om daadwerkelijk met architecturen aasldg te gaan en energie in het proces te
stoppen. Men moet daarbij echieel beseffen dat er geeunick winsbehaald kunnen

worden. Succes is overigens niet gegarandeerdr@anisaties die wel met architecturen aan
de slag zijn gegaan, hebben niet allemaalatedelen van een architear ervaren (Menefee

& Rudawitz, 2003). Dit komt doordaten 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 Micros@ford of Microsoft Excel.

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

Binnen organisaties speelt nog een ander aspeet De kosten en baten van een architectuur
worden gevoeld in verschillende organisatieoddken. De kosten van het standaardiseren
van werkprocessen wordt direct gevoeld di®medewerkers die onderdeel uitmaken van
deze processen. De baten van een architektumen volgens Kuijper e.a. (2002) ten goede
aan de ondersteunende afdelingen. Het is dusaraade kosten en baten van een architectuur
concernbreed te aanschouwen. TenslotteAkaden gesteld dat het opstellen van een
integrale architectuur een grotea@stering vergt. De baten van een architectuur komen in de
regel veel later. Dit kan voor veel managees reden zijn om eerder te werken aan korte
termijn problemen dan aan langere termijn verbeteringen.

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

zich op de langere termijn openbaren.

3.2.4 De stakeholders

Een architectuur heeft een nadrukkelijke nemegde waarde voor tharichten van de
informatievoorziening binnen een organisatie. Door een betere alignment is het mogelijk om
sneller in te spelen op deaay vanuit de omgeving. Ook is het mogelijk om door middel van
een architectuur inzage te krijgen in de eigedrijfsprocessen. Dit kan weer een impuls zijn
om de bedrijfsprocessen kritisch tegen Hattlaan te houden. Ten aanzien van architecturen
is een aantal belangrijke stakeholders te bereoe Deze stakeholders zijn het management,

de proceseigenaren en de architecten.

De rol van het management
Om een architectuurontwikkeltraject tot een gesule te brengen, is draagvlak nodig bij het

(top)management. Het belang van committnvamt het (top)management wordt door iedere
auteur onderkend (o.a. Cook, 1996; RetkBeveridge, 2003; Ross e.a., 2006).
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Uitgangspunt 7
In een architectuurontwikkeltraject is conttment van het (top)nmagement noodzakelijk.

Voordat een architectuur ontwikkeld wordthist belangrijk dat het mwan een architectuur

aan het management wordt uitgelegd. Zij modiegrijpen wat de toegevoegde waarde is van
een architectuur en zij zullenraok de nodige resources vrnpeten maken om het project

tot een goed einde te laten hgen. Voor organisaties die al e 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 (H&ayad, 1998). Het werken onder architecturen
betekent het plannen, ontwerpen, uitvoegemmonitoren van stappen om zodoende de
beoogde doelen van de organisétibereiken (Chung & McLeod, 2002).

De praktijk laat zien dat organisaties vaglede bedoelingen hebben, maar dat de dagelijkse
problemen een beperkende factor vormen. Intssi@an crisis vervalt men vaak weer in de
adhoc aanpak van problemen. Hier is des belangrijke taak voor het management
weggelegd. In dit verband dient ook aanddgsteed te worden aan het concept
“Management by Design”. In deze filosofie wod invioed van de kunst van het ontwerpen
in relatie gebracht met diverse managetaspecten (brornttp://edu.case.edu).

Uitgangspunt 8
Het management is er verantwdelijk 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 vaprieessen. Zij zullen dan ook een belangrijke
bijdrage moeten leveren aan de totstandkomargeen architectuur. Zijeten als geen ander
welke functies de organisatie wdwaar klanten uitvoert en waé werking is van die functies.
Zij zullen dan ook een actieve rol moeten velemlin het architectenteam (Van der Zee e.a.,
2000). De meest lastige opgave in het procdatizij, naast het wegeven van de huidige
situatie, ook de toekomstige situatie in beeldetan brengen. Dit vergt strategisch inzicht en
de kunst om afstand te nemen van dereiwerkzaamheden (helikopterview).

Uitgangspunt 9
De bijdrage van de proceseigenaren isnigbaar in een architectuurontwikkeltraject.

De rol van de architect

Een architect bepaalt in belangrijke mataidkomsten van een antéctuurontwikkeltraject.

De persoon die inhoud kan geven aan businessalignment kan een ondernemingsarchitect
worden genoemd (Wittkamp, 2004a). Deze architect zal een bemiddelende rol moeten spelen.
Als intermediair moet hij iemand zijn die daloog op kan starten. Daarnaast moet hij in
staat zijn om een mentaliteitsveranderingdeg te brengen. Men moet anders tegen
informatie aan gaan kijken. De architect vet\érin een belangrijke rol. De architect is
daarnaast een netwerker en een kenniswelegr architect mag nooit een techneut zijn
(Rehkopf & Wybolt, 2003). Een architect moetsijk in staat zijn om mee te denken over
strategische vraagstukken diegihele organisatie aangaant Hiedere gevaar dat hierin
schuilt, is dat de architectuteveel wordt gezien als e®@T-hulpmiddel. Dit komt de
acceptatie van een architectuur niet ten goede.
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De architect moet in het traject kunnen “meebeamégDit betekent dat hij in kan spelen op
zaken die tijdens het traject naar voren karmHet moet iemand zijn die kan coachen,
faciliteren en motiveren.iRenbrij & Schekkerman (2001b) nuanceren deze rol door te
stellen dat de rol van kaderzettende archéeders is dan die van de systeemarchitect.
Verder dan deze constatering komen Rijserdbfichekkerman niet waardoor niet duidelijk
is welke veranderfilosofie de architect in welkituaties moet hanteren. Van Rees & Wisse
(1995b) vinden een goede driehoeksrel@tformatiearchitect, systeemaannemer en
opdrachtgever) van essentieel belang voor het welslagen van een
architectuurontwikkelproces. De aitdtt is dan diegene die dedaxs vaststelt. Dit doet hij
door de wensen en eisen van de opdracktgewertalen rax een ontwerp. De
systeemaannemer bouwt daadwerkelijk de infdi@voorziening binnen de kaders die door
de architect zijn aangedragen.

Maier & Rechtin (2002) zijn @aurs die stil blijven staanjlule verschillen tussen de
commerciéle en de publieke sectde overheid). Zo zijn regeén wetten voor de overheid
kaders waarbinnen zij zich kunnen bewegéror bedrijven kunnen regels en wetten
beperkende factoren zijn. De architeuiet volgens Maier & Rechtin helpen om
mogelijkheden te ontdekken. Het is belangrijk elaeen balans ontstaat tussen de belangen
van de verschillende sectoren en dauente gaat ontstaan voor onderhandeling.

Taken

Het is van belang dat de rol en de verantwetijkheden van de aritbct vooraf bekend zijn.

Dit geldt ook voor de manier waarop hij betrokken zou moeten worden in
besluitvormingsprocessen en projecten (dan Berg & Van Steenbergen, 2003). Daarnaast
vinden Van den Berg & Van Steenbergen datgersoon die als architect wordt aangewezen,
ook feitelijk een architect moetjn. Het ontwerpen van een architectuur is een vak en kan
niet worden overgelaten aan willekeurige mfatiekundigen. Het in kaart brengen van wat
de organisatie eigenlijk wir¢quirement analys)ss een vak apart en kent vele
aanvliegroutes (Hay, 2003). Het is essentieetidaarchitect kennis heeft van alle (of de
meest relevante) methoden en technieken.

De taken die in het algemeen aan een architect worden toebedeeld zijn:

I Maken van een globaal ontwerpn een voorziening waarmee de bouwer aan de slag kan
gaan.

I Fungeren als bemiddelaar tussen alle stakeholders.

I Toezien op de juiste bouw wdet 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 analytiseheconceptuele vaardigheden) en die van
engineer (deze rol vraag om deskundigheidemogelijkheid om met anderen samen te
werken). Van Rees & Wisse (1995b) gaan uit van de specifieke functie van een
informatiearchitect. Een informatiearchitect kijfidar een organisatiesajeheel en naar de
processen die daarbij een rol spelen. Van Redés&e vinden het belangrijk dat de architect
ook nadrukkelijk de cultuur van een organisati®et oog houdt. Een informatievoorziening
moet in hun ogen passen binnen de heersentricof zelfs (indirect) bijdragen aan de
cultuurverandering. Een archdt kan beeldvorming bij de opdrachtgever en de overige
betrokkenen stimuleren zodatdmaagvlak ontstaat voor eeneenuele verandering. Van Rees
& Wisse (1995a) definiéren in hun boek eamtal constructieprincipes waaraan iedere
architect zich dient te houden. Een belangrijkg@pe is bijvoorbeeld het gebruik van de 80-
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20% regel. Ook de uitspraak dat processamdgnd moeten worden, zijn van belang. De
andere principes zijn algemeen gangbaar (ngabkuik van standaarden, maak alle relaties
inzichtelijk, enzovoort) en spreken dus voor zich.

Hoe een architect concreet te werk gaat, tionde literatuur beperkt aan bod. Van Rees &
Wisse (1995a) hebben in hun boek “De infati@-architect” een mogelijke werkwijze

geschetst. Deze begint, na de aanbestedisgsmet het ontwikkelen van een stappenplan.
Daarbij probeert de architect zoveel mogalijkte gaan van beelden. Het ontwerp en het
resultaat komen later aan bod. Het opstellen vasthppenplan levert de architect de kans op
om de cultuur van de organisatie beter terikennen. Het waarnemen door de architect is

van wezenlijk belang. Hij moet de IST- situagieed 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 presenterenadiasluit bij de organisatie. De st schets is abstract en is
bedoeld om iets concreets te presenteren. Daarna volgt de definitieve informatiearchitectuur.
Per informatiesysteem komt er een ineisiatie van de koppelingen, al of niet
geautomatiseerd, met andere informatiesystemen. Om te kunnen werken met de
informatiearchitectuur worden architectuur-cmstructieprincipes opgesteld. Deze worden
opgesteld voor de wat langere termijn. Deh#tect zorgt tenslotte voor een foutloos
systeembestek aan de hand waarvan een systeemaannemer het systeem kan bouwen.

Resumerend kan worden gesteld dat de inddiearchitect een brugfunctie vervult tussen
opdrachtgever en systeemaannemer. Daah®eft hij een onafhankelijke positie. Het kan
dan ook niet zo zijn dat de architect zelfargwoordelijk is voor de realisatie van
veranderingen in de organisatie (Bosma & kla2003). De architect ielf geen veranderaar.
Dit is en blijft de verantwoordelijkheid vdret topmanagement. Die verantwoordelijkheid
dient dan ook goed te zijn benoemd om de achitijn werk goed te kunnen laten uitvoeren.

Uitgangspunt 10
De architect vervult meerdere rollen &en architectuurontwikkeltraject.

Typen architecten

Al eerder is gesproken over een informatiesech. Sommige auteursedien dat voor iedere
type architectuur een ander type architeagasavezen moet worden (Rijsenbrij e.a., 2002).
Zij onderscheiden deolgende architecten.

1) De businessarchitect. Deze architect houdl bezig met een architectuurbeschouwing
van de business (doelen, producten / dienskedr,jfsprocessen esrganisatie) benodigd
voor / dienstbaar aan tweealiseren van eereftibele geautomatiseerde
informatievoorziening.

2) De informatiearchitect ontwerpt een infwatievoorziening (welke informatie, waar,
wanneer, beschikbaar zal zijn voor ondersitayinan de bedrijfsmducten, -diensten, -
processen, en -organisatie).

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

4) De technologie infrastructuarchitect buigt zich over darichting van de technische
infrastructuur binnen een organisatie.
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De bovenstaande indeling is slechts bedoelecemidee te krijgen wat het werkveld kan zijn
van een architect. Ook ten aanzien van deitelogie van architectuurdisciplines moet
worden geconstateerd dat er geen eenduididiesthat. Wieringa2006) stelt bijvoorbeeld
dat binnen de financiéle sectamdere termen voor architectdisciplines worden gebruikt,
namelijk die van domeinarchitect, enterprise-architect en infrastructuurarchitect.

Een architect kan nooit in zijn eentje hehgle werkveld van de informatievoorziening
bedienen. Het ontwerpen van delen vamdé@matievoorziening vraagt verschillende
vaardigheden die niet allemaal in één perdeorerenigen zijn. Er zal dus een team van
architecten nodig zijn om een complesmrziening te kunnen ontwerpen (Wittkamp &
Opperman, 2003; Rijsenbrij & Schekkerman, 200H®t mag voor zich spreken dat de leden
van het team goed met elkaar op moeten kunneatsdhiNiet alleen de architecten dienen in
teamverband te opereren. Dit geldt ook voobdewers van de informatievoorziening (Van
Rees & Wisse, 1995a). Ontwikkelaars houden tigmest aan één bepaalde methode die in
bepaalde gevallen wellicht niet de juisi@ossing biedt voor het ontwikkelen van een goed
systeem.

Uitgangspunt 11
Bij het ontwikkelen van meerdere architectuigieen team van architecten nodig.

Bij de functie ‘architectis nog de volgende kanttekening te plaatsen. De
architectengemeenschap verzet zich al enjgeeigen het feit dat sommige ICT-ers zich
architecten noemen. In Nederland mogen alf@Esonen die zijn ingeschreven in het
Architectenregister de beschermde titel archiveetren. Aan de toelatirtgt het register zijn
strenge opleidingseisen verbonden. Als eesqmn niet is ingeschreven, mag deze persoon
volgens de wet op de architectentitel zelfs sigigereren dat hij werkzaam is als architect.
Een ICT-er die zich architeabemt, is dus in overtreding vde wet op de architectentitel.
De gevoeligheid van dit onderwerp bleek ondeteaae tijdens het Landelijk Architectuur
Congres in 2002 toen er over dit onderweep discussie plaatsvond tussen Kees van der
Hoeven (voorzitter van de Bowan Nederlandse architecten)@aan Rijsenbrij (voorzitter
van de programmacommissie van het congres).

Vaardigheden en competenties

Een architect moet een groot aantal vaardigh@&udéuis hebben. Naast het feit dat hij goed

met mensen moet kunnen samenwerken (hij is irmnméermediair tussen de opdrachtgever

en de bouwer van een systeem), moet hij ook op een bepaalde manier kunnen werken. Een
architect moet bijvoorbeeld niet perfectiorssh, maar praktischjm ingesteld (Von Halle,

1996). Hij moet oog hebben voor de dynamiek in&ehitectuurproject en moet zodoende af
en toe van richting veranderen om zijn doddeeciken. Een architect moet op de hoogte zijn
van de huidige stand van zaken met betrekkihgptossingstechnieken en in staat zijn die
zodanig te combineren dat eaplossing voor de behoeftennvde klant ontstaat (Wieringa,
2006). Von Halle (1996) pleit voor een commerciélevan de architecDe architect moet

zich kunnen profileren als de peos die ervoor kan zorgen dat kiesten voor de organisatie
beperkt blijven omdat door hem goed nagedacht wordt over alle facetten ten aanzien van het
ontwikkelen van informatiesystemen. Bakkerem €2003) stellen dat de architect moet

kunnen afdalen tot het operationele niveau. Redervoor is dat vele architecturen primair
ontwikkeld worden voor het uitvoarde niveau in organisaties.
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Een architect moet gedrag vertonen dat pggijn verantwoordikheden. De sociale
elementen zijn ook hier weer belangrijk. Wigran(2006) stelt in dat verband dan ook dat het
niet alleen draait om kennis en kunde. Ookd¢ zichtbare zaken zoals intermediaire
vaardigheden (management- en consultarexgigheden), normen & waarden (bijvoorbeeld
klantgerichtheid) en persoonlijkheidskenmerken spelen een belangrijke rol. Ook Bryant &
Maes (2005b) erkennen dit en stellen daadditect ideeén moet kunnen communiceren en
anderen moet kunnen overtuigen. Het is deg/daen (technisch ingestelde) architect deze
veelheid aan rollen kan vereih. Er wordt hiermee een zware druk gelegd op de architect
terwijl deze persoon primair de taak heeft deneisen en wensen van de opdrachtgever te
vertalen in een bestek voor de gghaannemer. Het niet slagen van een
architectuurontwikkeltraject i die optiek niet primaite wijten aan de architect.

3.3  Typologieén van architecturen

In deze paragraaf wordt bekeken welke architen er in de literatuur voorkomen. Daarbij
worden relatief weinig uitgangspunten bendemit heeft te maken méet feit dat auteurs
verschillend kijken naar architecturen. Er zijms geen algemeen aanvaarde definities over
architecturen voorhanden. In deze paragraaf ilmekinopt uiteengezet welke architecturen er
zijn en hoe deze gecategoriseerd kunnen grofdie § 3.3.1). In paragraaf 3.3.2 komt een
nieuw begrip aan de orde, het architectuursaark. Het architectuurraamwerk als instrument
vervult in de case study een belangrijke ¥andaar dat dit begrip uitvoerig wordt
beschreven. In paragraaf 3.3.3 worden de leadean architectuurraamwerken weergegeven
en in paragraaf 3.3.4 wordt uiteengezet welkeeigm een rol spelen bij het kiezen van een
architectuurraamwerk. In paragraaf 3.3.5 wordenclusies getrokken uit de analyse van de
literatuur rondom architecturen.

3.3.1 Soorten architecturen

In deze paragraaf worden die architecturen beéla die het meest frequent in de literatuur
voorkomen. De architecturen zullen door deemdeker worden ingedeeld naar aard en
presentatie. Daard van de architectuur heeft betking op de invulling van een bepaald
aandachtsgebied. In feite komt dit voor een groot deel overeen met de definitie veaween
(zie 8 3.5.3). Zo bestaan epoorbeeld architecturen diechnisch van aard zijn. De

structuur van een computernetwerk is eearbeeld van een dergelijke architectuur. De
presentatie heeft betrekking op de vz waarop een architectuur naar voren wordt gebracht.
Een enterprise architectuur wordt vegapresenteerd als een raamwerk, terwijl een
netwerkarchitectuur een concreet onderdael de bedrijfsvoenig beschrijft en als

zelfstandig model gehanteerd kan worden.

In de literatuur wordt een groot aantal arebitiren beschreven. Sommige auteurs proberen
de samenhang tussen de verschillende architecta analyseren en proberen op basis van
het bestaande materiaal te komen tot een bdpaatiening. In dit prdschrift wordt niet
gestreefd naar een sluitende slasering van architearen (iedere indeling is arbitrair). Wel
is het noodzakelijk om enkele soorten architemiue onderscheiden omdat in dit proefschrift
de integrale architectuur centraal staat. isletm die reden raadzaam om de integrale
architectuur te vergelijken met andere architesn. De volgende drie soorten architecturen
staan in dit proefschrittentraal (zie figuur 3.1).
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1. De integrale architectuur
2. De clusterarchitectuur
3. De zelfstandige architectuur

Clusterarchitectuur

Zelfstandige Zelfstandige Zelfstandige
architectuur architectuur architectuur

Integrale architectuur

Clusterarchitectuur

Zelfstandige Zelfstandige Zelfstandige
architectuur architectuur architectuur

Figuur 3.1: Typen architecturen

Ad 1) De integrale architectuur.

Een integrale architectuur wordt vaak geganteerd als een raamrk (zie § 3.3.2). Het

omvat meerdere aspecten en kan van toepassirden verklaard voor een gehele organisatie
of zelfs voor niveaus daarboven. Vaak omvatiatggrale architectuur meerdere zelfstandige
architecturen al dan niet geclustei@ar de aard van de architecturen.

I Enterprise Architecture
Met deze Engelse benaming wordt door de meeste auteurs een bedrijfsbrede architectuur
bedoeld waarbij processen zijn beschreverliatie tot de bedrijfsdoelstellingen, de
organisatorische inrichting, de informatiefunctie de toegepaste technologie (Pereira &
Sousa, 2004). Edanterprise Architecturgvordt meestal weergegeven in een raamwerk
(presentatie) dat de organisatie vanuit valiecide perspectieven behrijft. Vandaar dat
we een enterprise architectuur inglbefschrift beschouwen als een integrale
architectuur.

Harmon (2003) beschrijft een enterprise architectuutaat®mprehensive description of
all of the key elements and retatships that make up an organizatioZb ontstaat een
objectief beeld van de afhankelijkhedesden processen, organisatiedelen en
informatiesystemen (Wittkamp & Opperm&®03). Hoogervorst & Dietz (2005) geven
een soortgelijke definitie, namelijkEen coherente en consist® set van principes en
standaarden voor het ontwerpen van een enterprise als geligsi’organisatie wordt
hier dus beschouwd als een systeem. Eeeaystlat ontworpen kan worden en bestaat
uit verschillende componenten / domeinenwdier iedere organisat@nders gedefinieerd
kan zijn. Ross e.a. (2006) beschouwen eerr@nige architectuuals een voorwaarde om
concurrentievoordeel te behalen. Zij positi@meeen enterprise architectuur tussen een
operating mode(het noodzakelijke niveau van procdegratie en standaardisatie voor de
levering van goederen en diensten) enléengagement modéiet geheel van
controlemechanismen om ervoor te zorgen@atprojecten in de organisatie bijdragen
aan de organisatiedoelen).
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Naast bovenstaande abstracte definities, et ook meer concrete gehanteerd. Ross
(2006) beschrijft een entatpe architectuur althe organizing logic for business
processes and IT infrastructure, eting the integration and standardization
requirements of the firm’s operating mddeéfleer concreet bestaat eénterprise
Architectureuit de ondernemingsmissie en —visie, een businessarchitectuur, een
applicatiearchitectuur, een technische aedtuur en een infraguctuurarchitectuur
(Ghysel, 2004). Hoogervorst & Dietz (200freken in dit verband van het hoofddomein
Businessgdat de functie van het systeem omea de hoofddomeinen Organisatie,
Informatie en Technologie, die de constiewan het systeem omvatten. Door andere
auteurs wordt een andere vierdelingpigekt (Pulkkinen, 2006; TOGAF; Perks &
Beveridge, 2003; Tang e.a., 2004), namelijk die Basinessinformation Systerren
TechnologyPulkkinen (2006) hanteert aldij weer drie niveaug(iterprise level, domain
level, system levelaardoor een raamwerk ontstaat vergelijkbaar met die van Zachman
(zie figuur 3.2).

The EA Grid Business Information Systems Technology
Architecture Architecture Architecture Architecture

Enterprise leve
Domain level
Systems level

Figuur 3.2: EA-grid volgens Pulkkinen

Niet alle auteurs zien een enterprise asgtuur als een integrale architectuur. Spewak &
Hill (2000) gaan bij Enterprise Architecturéanning bijvoorbeeld uit van het invullen
van de bovenste twee lagen van het Zachmaatel (zie volgende paragrafen). Hierbij
gaat het om het definiéren van de reikwijdé® de architectuur dret beschrijven van de
business gepresenteerd in modelBpewak & Hill definiéren het
architectuurontwikkeltrajecEnterprise Architecture Planningls“the process of
defining architectures for the use of infation in support of the business and the plan
for implementing those architecturesDok Rood (1994) ziet eeanterprise architectuur
meer als een zelfstandige architectuur dareah integrale architectuur. Hij ziet een
dergelijke architectuur als een procesmddalgeen productmodel) dat gehanteerd kan
worden als referentiekader. Een dergelgkehitectuur stelt de bedrijfsdoelstellingen
centraal en is een middel om een organissthe verandering te realiseren. De Gartner
Group (Drobik, 2002) ziet een enterprise amttiur ook als een zelésdige architectuur
(“the enterprise architecture referstow the IT components fit togetherDaarbij wordt
wel gewezen op de noodzakelijke samenhangdeéedrijfsarchitectuur. Wat dat betreft
zouden de beide architecturen één geheel moeten vormen.

I Informatiearchitectuur
Het begrip fnformation architecturéwordt in de Amerikaanse literatuur in verband
gebracht met het structureren van websitegipWdia (www.wikipediaorg) beschrijft dit
begrip dan ook al&he practice of structuring informtion for a purpose. These are often
structured according to their context in useteractions or largeidatabases. The term is
most commonly applied to Web developmentalsat applies to displines outside of a
strict Web context, such @asogramming and technical writing'Deze term wordt ook
gehanteerd door Rosenfé@dMorville in hun boek‘Information Architecture for the
World Wide Web'uit 1998. Het boek richt zich op @aardigheden die nodig zijn om een
zo goed mogelijke informatiearchitectwoor een website te construeren.
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In dit proefschrift wordt een infornti@architectuur beschouwd als een integrale
architectuur. In dat geval it een raamwerk dat alle facetten van de bedrijfsvoering en
ICT omvat (in feite dus een &mprise architectuur). PoelsVan Klaveren (2003) stellen
bijvoorbeeld dat een informatiearchitegt een verzamelnaam is voor drie
clusterarchitecturen. Volgens hen maken een procesarchitectuur, een
applicatiearchitectuur en een techhis@rchitectuur onderdeel uit van een
informatiearchitectuur. Zij gebruiken dusmen van zelfstandige architecturen voor het
benoemen van clusterarchitecturenn\der Sanden & Sturm (2000a) zien een
dubbelfunctie weggelegd voor een informatiearattitur. Aan de ene kant kan het dienen
als een zelfstandige architectulr andere gevallen is heén referentiekader voor alle
andere architecturen en fungeert &ls een integrale architectuur.

Een andere groep wordt gevormhdor auteurs die een informatiearchitectuur meer zien
als een clusterarchitectuur. Een dergelijke architectuur maakt dus onderdeel uit van een
raamwerk. Zo zien Rijsenip& Schekkerman (2001b) en Van den Dool e.a. (2002) een
informatiearchitectuur als een verzamelinghgtecturen die zich bevinden tussen de
businessarchitectuur en de technische arctitir. Ook Van der Zee e.a. (2000) zitten op
deze lijn en stellen dat een informaberzieningsarchitectuur voortkomt uit een
procesarchitectuur en zelf de basis vormt \e@m softwarearchitectuur, een architectuur
technische infrastructuur en een datatzaséitectuur. Ligthar& Vis (2002) sluiten

hierop aan en voegen hier tegede exploitatie-infrastruatir aan toe. Het model van
Brancheau (1989) geeft een medresnatische weergave. Hij ziet een
informatiearchitectuur als een verzameluzgn een bedrijfsfunctiemodel (inclusief
subfuncties), een datamodel (bijvoorbeeltbgad aan de hand van een ERD) en een
entiteitbeschrijung (gegevensdefinitiednput voor een informatiearchitectuur zijn de
bedrijfsfuncties, de organisattasctuur en de bestaande applicaties. Brancheau laat zich
hiermee voornamelijk leiden door de huidige situatie.

Tenslotte zijn er auteurs die een infatmarchitectuur zien als een zelfstandige
architectuur. Hoogervor$2004) is bijvoorbeel@do’n auteur die een

informatiearchitectuur ziet als een modei informatie binnen een organisatie te
managen. Hij gaat daarbij uit van een aantaais waarbij het laagste niveau gaat over
de structuur van informatisyntay, de betekenis van de informatsefanticsen de
betrouwbaarheid van gegevensidlity). Het middenniveau heeft te maken met het
operationeel gebruik van informatie. Op hebgste niveau wordt bekeken hoe de waarde
van informatie wordt ingezet. Ro@ii994) stelt dat het doel van een
informatiearchitectuur is, om inzicht te gev@ de informatiebehoefte en het gebruik
door mensen tijdens het uitvoeren van takepresessen. De definitie van de werkgroep
van het Nederlands Genootschap voor Infamenarchitecten (GIA) sluit hier goed bij

aan. ‘Een informatiearchitectuur is een samh@ngende visie van een organisatie op haar
bestaande en gewenste informatievoorngnkEen 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 ehun samenhang tot uitdrukking, alsmede hun aansluiting op de
businessarchitectuur en de technische aedtuur en het waarom hiervan. Inherent aan
een informatiearchitectuur zijn keuzen op het gebied van informatiefunctionaliteiten en
informatiestructuren. Deze keuzen wordestgelegd in de vorm van principes,
standaarden en modellen. Daarmee is edormatiearchitectuuhet bestemmingsplan
voor de vernieuwing van de inforti@voorziening van een organisatie.”
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Ad 2) Een clusterarchitectuur.

Een clusterarchitectuwvordt vaak gepresenteerd als on@é&id/an een raamwerk (integrale
architectuur). Het kan echter ook als eenmeigenheid worden beschouwd en als zodanig
worden ontwikkeld. Een technische infrastcugarchitectuur omvat bijvoorbeeld meerdere
technische architecturen.

I Bedrijfsarchitectuur
De bedrijfsarchitectuur (ook welsinessarchitectuurgenoemd) kent een beschrijving
van processen. Organisaties stellen processedsmeer centraal. Dit heeft onder andere
te maken met de opkomst van het kvedtigmodel, opgesteld door het Instituut
Nederlandse Kwaliteit (INK). In fase 2 (procesoriéntatie) kantelt de organisatie namelijk
van een functiegerichte orgartisanaar een procesgerichte organisatie. De aandacht voor
processen wordt ook ingegeven vanuit de getdacdn de elektronibe overheid. In het
bedrijfsmodel beschrijft een organisatielkeetoegevoegde waarde het heeft voor de
omgeving. Er wordt beschreven wat devgaste interne bedrijfsvoering is. Een
bedrijfsarchitectuur is primagericht op het topmanagemeBelangrijk is in ieder geval
dat de missie en visie van de organisa#iar voren komen (Ligthart & Vis, 2002). Ross
e.a. (2006) gebruiken eeperating modebm de focus van de organisatie helder te
krijgen. Zo kunnen op basis van de kerken ‘integratie’ (zie § 3.2.3) en
‘standaardisatie’ (zie 8 3.2) vier typen strategieén worden bepaald, namelijk
Diversification(lage standaardisatie, lage integrat@&oprdination(lage standaardisatie,
hoge integratie)Replication(hoge standaardisatiage integratie) etnification (hoge
standaardisatie, hoge integratie).

Ook Hoogervorst (2004) stalaat in de bedrijfsarchitegtir een visie en missie is
opgenomen, maar positioneert een dergeljichitectuur meer extern. Er wordt
bijvoorbeeld ook gekeken naar de klanteoncurrenten, belanghebbenden, enzovoort.
Van den Dool e.a. (2002) geven concrage wat onder een bedrijfsarchitectuur
ondergebracht zou moeten worden. Volgenslestaat een bedrijigditectuur uit een
organisatiearchitectuur, eerogiuctarchitectuur en een proasshitectuur. Deze indeling
wordt (vaak in andere bewoordingen) aor andere auteurs aangehangen (Wagter,
2001).

I Technische architectuur

Een technische architectuur geeft een beafdde verschillendethnische componenten
in hun onderlinge samenhang (Poels & Vaauéren, 2003). Belangrijk daarbij vinden zij
de aspecten modulariteit,rs@lbaarheid en openheid. De voornaamste reden voor het
gebruik van een technische architectigunet beheersbaar maken of houden van een
infrastructuur die steeds complexer wordt.|Batste tijd is steeds meer de trend van
centralisering bemerkbaar. Daarnaast speelt minigatre en virtualisatie een steeds
belangrijkere rol (Rangattzan & Jouppi, 2005). Mehiniaturisatie wordt bedoeld dat
hardware steeds kleiner worlfirtualisatie is het creéren van meare virtuele servers
op één fysieke server door middel van specsaiftware. Door middel van een technische
architectuur wordt het mogelijk om vergaandtandaardiseren en om de kosten die de
technische infrastructuur met zich messigt, in de hand te houden. Vaak is een
technische architectuur onmisbaar. Dit geldtezeloor organisaties die van plan zijn om
hun technische infrastructuur te auiscen (Ross & Westerman, 2004). Zonder
technische architectuur is het niet mogetifk de noodzakelijke keuzen te maken.
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Een technische architectuur beschrijft des bruikbaar en samenhangend geheel van
infrastructurele voorzieningen (Ligthart\&s, 2002). Een dergelijke architectuur
beschrijft tevens de staadrden en richtlijnen die gelden voor het gebruik van de
infrastructuur. Van Vliet & Portier (2000) stellelaarnaast dat de teusche architectuur
geen verfijning is van degische architectuur, maar egitbreiding. De doelgroep van
een technische architectuur is het operatoneanagement ten aanzien van de inrichting
van de technische infrastructuur.

De technische architectuur wordtde literatuur vaak beschouwd als een
clusterarchitectuur. Daarbij kan de kak#&ring worden geplaatst dat ook sommige
zelfstandige architecturen gezienrden als technische argcturen. Andere termen voor
een technische architectuur (als cluastehitectuur) zijn benamingen zoals ICT-
architectuur en infrastruatirarchitectuur. Van den Dool e.a. (2002) typeren een
technische architectuur expliciet als earstérarchitectuur. Volgens hen bestaat een
technische architectuur uit een systeemarchitectuur, een gegevensarchitectuur en een
netwerkarchitectuur. Vaak wordt ook eefftsarearchitectuur geegn als onderdeel van

de technische architectuur. Vaak dient edarmatiearchitectuur of een logische
architectuur (als onderdeel vaan informatiearchitectuur)sabasis voor een technische
architectuur. Volgens Van Vli& Portier (2000) mdelleert de technische architectuur de
wijze waarop het systeem wordt gerealiseerd. Het gaat hierbij thoed@aag. Daarnaast
is de technische architectuur esdrstractie van het systeem.

I Overige clusterarchitecturen
De volgende architecturen kunnen als @terchitecturen worden beschouwd.

- Functionele architectuur
- Bedrijfsarchitectuur
- ICT-architectuur

Ad 3) Een zelfstandie architectuur.

Een zelfstandige architectuurrkanderdeel uitmaken van eexamwerk of als individuele
architectuur worden gepresenteerd. In het egmsval is het een facet van een raamwerk
(bijvoorbeeld een gegevensmodel) en hikeet een sterke samenhang met andere
architecturen. In het tweede geval kan deitactuur als een meer zelfstandig model worden
gebruikt (bijvoorbeeld een procesmodel).

I Procesarchitectuur
Een procesarchitectuur is volgens velenagfstandige architectuur. Het kan worden
opgesteld zonder direct rekatie hebben met andere architecturen. Ook kan een
procesarchitectuur onderdeel uitmaken ean architectuurraamwerk (integrale
architectuur). Alhoewel het begrip ‘model’ int giroefschrift gebruikt wordt als synoniem
voor het begrip ‘architectuur’, dient een pesarchitectuur niet te worden verward met
een procesmodel (zie § 3.5.2) dat in dagischrift wordt beschouwd als een methodiek
voor het ontwikkelen van hard- en seftre. Rohloff (2005) definieert een
procesarchitectuur als een classificering esthgjving van alle processen, tezamen met
hun meerwaarde voor de organisatie. Decpsarchitectuur is afgeleid van de
productarchitectuur en kan zelf weer de asirmen voor een informatiearchitectuur.
Zuurmond (2002), Ligthart & Vis (2002), edefiniéren een procaschitectuur als een
beschrijving van de stappen en hun volgorde die gezamenlijk een (tussen-) product
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vormen. Zij geven daarbij aan dat hetrken volgens vastgestelde standaard
werkprocessen voordelen kan opleveren.

Een proces heeft als functie het gemen van een product of dienst. De
procesarchitectuur bestaat uit de componemtensen en bedrijfsmiddelen. Naarmate er
meer mensen en bedrijfsmiddelen bij eercpsobetrokken zijn, dée meer behoefte er
zal zijn aan het opdelen van een procesuipprocessen. Processen kunnen vervolgens
weer verder worden uiteengerafeld ingedures, werk, handelingen gebeurtenissen.
Op een dergelijke manier is het mogelijk om een procesarchitectuurmodel, zoals Joosten
(2002) die heeft gedefinieerd, samen te stell®e functie binnen een procesarchitectuur
bestaat uit het transformeren van grondstaff¢mitgeleverde en betaalde producten. De
bedrijfsmiddelen die ingezet kunnen wordesthan uit informatiesystemen, procedures,
productiemiddelen, financiéle middelen en twganisatiecomponerProcesarchitectuur

Is een voorwaarde voor een integrale akr{jaosten, 2002). Daarnaast is het een
voorwaarde om te bepalen welke (ICT-) progecal dan niet bijdragen aan een juiste
procesvoering. Een procesarchitectuur isroitge geschikt als middel om bestaande
bedrijfsprocessen te wijzigen (bmsss proces re-engineering).

Een nuttige aanvulling wordt gegeven door B&Nan Klaveren (2003) die stellen dat
een architectuur naar binnen gericht kan,zijaar ook gericht kan zijn op de omgeving.
In het laatste geval wordt er nadrukkelijkkgken naar de processen in samenhang met
die in de keten. Een architectuur als sawerkingsmiddel wordt hiermee geintroduceerd.
Het procesverloop kan nagebootst worden door simulatie en animag@irBgtie gaat

het om de werking van processen te arakys aan de hand van bewegende beelden. Bij
simulatie gaat het om het nabootsen van het procesle kosten en de baten van een
proces helder te krijgen. In paragrda$.3 wordt meer aandacht besteed aan het
instrument simulatie.

Applicatiearchitectuur

Doordat er vele verschillende besturingssgstn en communicatieplatformen zijn, wordt
het steeds moeilijker om goede apalies te ontwikkelen. Ook is het zo dat
hardwarearchitecturen steeds sneller wijzigen. Hierdoor wordt het noodzakelijk om
applicaties steeds opnieuw aan te padsen.applicatiearchitectuur kan de nodige
structuur bieden. Vaak wordt een applicatib#ectuur gepresenteerd als een zelfstandige
architectuur. Een praktischefohgtie van wat softwarearchattuur feitelijk is, komt van
McGovern e.a. (2004). Zij beschripwveoftwarearchitectuur als volgiThe software
architecture of a system or a collection oftgyns that consists of the important design
decisions about the softwareisttures and the interaction tveeen those structures that
comprise the systems. These design decisigrsort a desired set of qualities that the
system should support to be successful. Thigelecisions provide a conceptual basis
for system development, support and maintenance.”

Een applicatiearchitectuur (ook waftwarearchitectuur genoemd) geeft de
noodzakelijke en gewenste applicaties op eereshangende wijze weer en is tevens een
instrument waarmee je die samenhang kanwtaken (Poels & Van Klaveren, 2003;
Ligthart & Vis, 2002). Poels &an Klaveren geven de aptiearchitectuur overigens

wel kenmerken mee van een functionelhdectuur. Zo stellen zij dat het een
architectuurmodel kan zijn wday het bedrijfsproces wordtpgedeeld in deelprocessen

en —functies en dat de systemesrden opgebouwd uit bijbehorende
softwarecomponenten en gegevensverzamelingen. Het uiteindelijke doel van een

66



applicatiearchitectuur is het ontwikkelena#npassen van applicaties die voldoen aan de
belangrijkste eisen van de betrokken partijeinhBt ontwikkelen vararchitecturen is het
belangrijk hoe ze intern zijn opgebouwd. Biément speelt een balgrijke rol bij het
onderling relateren van déewsbinnen een applicatiearchitectuur. Daarnaast is het van
belang hoe de applicatie geintegreerd wbiaihen de informatievoarening. Een visuele
representatie van een softwarearchitectuurtzargenslotte voor dale overwegingen van
een architect duidelijk worden, dat er makkelijker over de structuur van applicaties
gepraat kan worden (commuatiefunctie) en dat er mogelijkheden bestaan om de
architectuur te evalueren (&sing e.a., 2001). Lassing optemrerigens voor het splitsen
van de architectuurbeschiiipg in een externe architectuur (het deel dat de
softwarearchitectuur op systeemniveau hagt) en een intene architectuur (de
softwarearchitectuur van het systeem zelf). lgsindt het belangrijk dat er een relatie
is met andere systemen in de omgeving.

Gegevensarchitectuur

Bij een gegevensarchitectuur (ook wleka-architectuur genoemd) gaat het om de
inhoud. De gegevensarchitectuur heeft betredkip de vastlegging, het beheer en het
gebruik van de voor de orgaatie relevante gegevens. Emgevensarchitectuur is dus
een model van onderscheiden gegevensplsaohrijving en hun onderlinge samenhang.
In een gegevensarchitectuur beschrijft men welke entiteiten met welke gegevens men
interorganisationeel hanteert, wat daarvadatadefinities zijn, v& geautoriseerd is die
gegevens te gebruiken en wie geautorséedie gegevens te wijzigen (Zuurmond,
2002). Een goede definitie van een data-&echiur wordt gegeven door Spewak & Hill
(2000)."The data architecture consists of datatiéies, each of which have attributes and
relationships with other data entitiesSpewak & Hill definiéren de gehanteerde
begrippen als volgt.

I Entity: Any person, place, concept, thingement that has meaning (information) in
the context of the business, attbut which data may be stored.

I Attribute: A named characteristic of an entibat further describewhat that entity is.

I Relationship: An attribute whose valudhgt of another entitfidentifier), which
serves to further define threisiness context of the entity.

De bovenstaande definitie gaat uit van eassieke indeling. De laatste jaren komen de
geintegreerde modellen steeds meer op de voorgrond te staan. In deze modellen wordt de
nadruk meer op objecten gelegd, dan op hetrsoteid tussen data en proces (zie §

3.5.2). Waar voorheen een gegevensarchiteseelal werd gezieals een zelfstandige
architectuur, is heden ten dage deaipmg dat een gegevensarchitectuur hooguit

onderdeel kan zijn van een clusterarchitectuur.

Kenmerkend voor een gegevensarchitectudatorganisaties gebonden zijn om de
gegevensstandaard te gebruiken. Inatlplicaties moeten dezelfde gegevens
terugkomen. Belangrijk is te onderkennen datgaat om beleid (Ligthart & Vis, 2002)

ten aanzien van databases, tabadelocumenten. Met behulp van een
gegevensarchitectuur wordt het mogelijk om eisen op het gebied van beschikbaarheid,
integriteit en perform@ce op te stellen.
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I Overige zelfstandige architecturen
De volgende architecturen kunnen als zefidige architecturen worden beschouwd.

- Organisatiearchitectuur

- Beveilligingsarchitectuur

- Computerarchitectuur

- De client-server architectuur

- Internetarchitectuur

- Middleware architectuur

- Netwerkarchitectuur

- Platformarchitectuur

- Product- en dienstarchitectuur

3.3.2 Architectuurraamwerken

In de vorige paragraaf zijn diverse verdleinide architecturen behandeld. Het mag duidelijk
zijn dat tussen deze architecturen diverse rel&igstaan. In bepaalde gevallen is er sprake
van een overlap, in andere gevallen zijradghitecturen complementair aan elkaar. Om de
samenhang tussen de architecturen zichtbaaaken en de ontwikkeling van dergelijke
architecturen mogelijk te maken, zijn er arebttiurraamwerken opgesteld. Er is een duidelijk
verschil tussen een architectuur en eehiggctuurraamwerk (Whitman e.a., 2001). Een
architectuur helpt een organisatie om eerab&pprobleem op te lossen door een bepaald
element van de bedrijfsvoering te beschrijverchitectuurraamwerken zijn veel meer gericht
op de samenhang van de verschillende elemerate de bedrijfsvoering van een organisatie.
Een architectuurraamwerk is overigens ietdeas dan een referentiearchitectuur (Ligthart &
Vis, 2002). Een referentiearchitectuur is egwerking van een bepaald aandachtsgebied uit
een raamwerk. Een referentiearchitectoevat veralgemeniseerde domeinkennis van een
bepaald aandachtsgebied.

Al eerder is gesteld dat deews de uiting van een architetr richting een bepaalde
doelgroep, essentieel is voor de acceptatieean dergelijke architectuur (zie 8 3.5.3). Een
doelgroep moet namelijk voor zichzelf kunnemp&en op welke manier een architectuur kan
worden gehanteerd. Een architectaamwerk dient ervoor om divergigwstegenover

elkaar te zetten. Eenewfiltert een bepaalde dimensie uit een raamwerk (selectie) en
projecteert hem op een bepaalde wijze voordseigroep (Martin & Robertson, 2003). Het
mag duidelijk zijn dat achter ieder raamwesn andere gedachtegang schuilt. In het ene
architectuurraamwerk maakt eegliaische architectuur onderdes van het model, terwijl

in het andere model de technische architectatder opgesplitst is in deelarchitecturen. Het
is een middel om de verbanden tussen datantburproducten inzichtelijk te maken en
materiaal te ontsluiten. Ligthagt Vis (2002) gaan hier een eind in mee, maar geven daarbij
ook aan dat veranderingstragetimeestal betrekking hebbem een beperkt deel van het
gehele terrein van bedrijfsautomatisering. Beshitectuurraamwerk helpt in dat verband om
de ruimere context te blijven zien. Daarrtaasdt hij een raamwerk van belang om een
gemeenschappelijk referentiekader voor architecturen te creéren.
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Kenmerken van raamwerken

Evernden (1996) heeft een raamwerk gedefinieerthalsutline 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. ledere cetes element uit de informatievoorziening dat
afzonderlijk ingevuld kan worden. Er zijn velkdaties met andere cellen. Het is namelijk een
geintegreerd model. Martin & Roberts@9(03) zien een architectuurraamwerk als een
structuur die de context bepaalt voor het okkeien van modellen binnen dit raamwerk. Een
architectuurraamwerk is zelf geen architecten raamwerk is een maearchitectuur. Het
geeft aan welke typen componenten daarirgebruikt worden en wat de onderlinge
samenhang is. Een raamwerk zorgt daarnaastomisistentie en kwaliteit. Martin &
Robertson (2003) leggen veel nadruk op enkelemerken van een meta-architectuur.

I Een raamwerk is een model waarmee elementen gerangschikt kunnen worden. Het zorgt
voor decompositie, oftewel het uiteenzetten glementen in verschillende abstracties.

I Het zorgt voor het schalen van elementan het raamwerk. Zo zorgen de meeste
raamwerken ervoor dat zaken van abstract c@@ereet, van generaisth naar specifiek
en van algemeen naar detaillistisch worden beschreven.

I Raamwerken verbinden dimensies m&aal op een gestruceerde wijze.

I Daarnaast laten ze onderlingéafkelijkheden zien, zorgen ze voor gelijkwaardigheid en
overgankelijkheid van de elementen.

Een architectuurraamwerk stedigels 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 gebruikieepassing van arckittuurraamwerken een

duidelijk onderscheid in gebeurtenissen ereradtie continu in de tijd plaatsvinden. Daarbij
stellen zij expliciet dat een enkel raamwerkdeeslementen wel kan beschrijven, maar beide
elementen niet kan realiseren. Voor het dfgstevan architectuurraamwerken hebben Martin
e.a. (2004) diverse principes opgest@liet te verwarren met het begrip

‘architectuurprincipes’ in § 3.1 en 8 3.5.Hjieronder zijn enkele ter beeldvorming

opgenomen.

I To improve quality, distinguish structure form connectivity.
I Separate policy from mechanism.

I Decomposition may occur at many meta-levels.

I Refinement is recursive.

' Views are important istandards and methodologies.

I Constraints mechanisms are necessary.

| Etcetera.

Soorten raamwerken

Er zijn tegenwoordig net zoveatchitectuurraamwerken als er verschillende architecturen
zijn. Dit concept heeft wat thetreft geen structuur mgebracht in het oerwoud van
architecturen. Greefhorst, Koning & Van Mli2002) hebben een goed overzicht gegeven
van een aantal bekende architecturen (zie taBgl Bj zijn uitgegaan va een uitvoerige lijst.
Hieronder is een ingekorte lijst weergegeven.iag) duidelijk zijn dat in de praktijk meer
raamwerken voorhanden zijn (Open DistribuRedcessing — Reference Model / Department
of Defense Architecture Framevk / Federal Enterprise Architecture Framework / enz.).
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NEEI Organisatie Soort raamwerk Dimensies

2+2 Vrije Applicatieraamwerk Context, Technical Infrastructure,

model Universiteit Conceptual, Development

4+1 Rational Applicatieraamwerk Logical, Process, Development,

model Software Corp. Physical, Scenarios

DYA Sogeti Enterpriseraamwerk | Business, informatie en techniek
Algemene Principes, Beleidslijnen,
Modellen

IAF Cap Gemini Enterpriseraamwerk | Business, Information, Information

Systems, Technology Infrastructure
Contextual, Conceptual, Logical,
Physical, Transformational
Business and IT System, Security,
Governance

ISA IBM Enterpriseraamwerk | Data, Function, Network, People,
Time, Motivation

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

IFW IBM Enterpriseraamwerk | Organization, Business & Technical
Deconstruction, Composition &
Implementation

MAD Universiteit Enterpriseraamwerk | Inter-organizational, Organizational,
Twente Process, Information, Application,
Distribution, Configuration
Siemens | Siemens Applicatieraamwerk Conceptual, Module, Execution,
Code
TOGAF | The Open Meta- Business, Engineering, Operations
Group architectuurraamwerk | & Acquirers
Architecture
Framework
xXAF National Meta- Systeemtype, Perspectief en
Architecture architectuurraamwerk | Aandachtsgebieden
Forum

Tabel 3.2: Architectuurraamwerken

De architectuurindeling van Grdwirst, Koning & Van Vliet (2002is niet geheel zuiver. De
lijst omvat naast enterpriseraamwerken namelijk ook applicatieraamwerken.
“Applicatieraamwerken beschrijven de architestvan een specifieke applicatie of van een
groep overeenkomstige applicaties, en bestade imegel uit €én document, of een kleine
verzameling documenten”. In dit proefschriforden de applicatieraamwerken zoveel
mogelijk buiten beschouwing gelaten. In paragraaf 3.5.2 worden overigens nog enkele
procesmodellen uiteengezet. De scheiding tudsea procesmodellen en de raamwerken die
hier worden gepresenteerd, is overigens ambigu.

Uitgangspunt 12
Een architectuurraamweris een verzameling architecturen die in samenhang
beschouwd kan worden.
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leder architectuurraamwerk heeft zijn eigen regels. Deze regels moeten strikt worden gevolgd.
Een voorbeeld van een dergelijke regel imdewijzing omtrent deolgorde waarin de

kolommen en de regels uitgewerkt moeten wordie het ene raamwerk is dit van essentieel
belang, terwijl in een ander raamwerk geergueale gehanteerd hoeft te worden. De inhoud

van een raamwerk is overigens afhankelgk het doel waarvoor het raamwerk wordt

gebruikt (Johnson, 2006). De galier van een raamwerk heéelus alle vrijheid om het

model naar eigen inzichten te vullen.

Enterpriseraamwerken

In deze paragraaf worden emteseraamwerken behandeld.nEenterpriseraamwerk wordt
opgesteld om business-ICT-alignment teiseaén. Dit betekent een optimaal op de
bedrijfsvoering afgestemde infoatievoorziening. Dit begrip wdt in de volgende paragraaf
verder uitgewerkt. Ligthart & \& (2002) geven aan dat het vean organisatie belangrijk is
om te kiezen voor een bepaald raamwerk. Welkésdas niet zo belangrijk, als er maar
wordt uitgegaan van een bepaalde structuur.i$edsentieel dat ®innen een organisatie
eenmalig een raamwerk wordt geselecteertib®iordert helderheid met betrekking tot
terminologie en conceptvorming. Daarnaast ks 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 (TOGAFIhtegrated Architecture Framework (IAF), The EA3 Cube
Framework (Bernard, 2004) en de Medology for Architecture Description (MAD).

Hieronder worden enkele raamwerken uitgelédet doel hiermee is om een idee te geven
hoe een raamwerk in elkaar zit en wat dectalien zijn. Het is geenszins de bedoeling om

de modellen theoretisch diepgaand te analys&feoh heeft het zin om een uitputtende lijst

te geven van alle bestaande architectuurmodellen.

Het ISA raamwerk (Zachman)

Het raamwerk Information Systems Arclaiigre (ISA) van Zachman is eind jaren 80
ontwikkeld binnen IBM en is gebaseerd op dakpifk van de traditionele architectuur en
engineering (Armour e.a., 1999). Het leveeh basisstructuur voor het creéren en
onderhouden van de architectuurproducten varoeganisatie. Cook (1996) beschouwt het
model zelfs als de standaard op het gebieddeaontwikkeling van informatiearchitecturen.

Zachman heeft geprobeerd de werkelijkheid im @®del te vatten. Hij onderkent zelf dat dit
niet mogelijk is en geeft aan dat stakeholddlesmaal een andewgsie hebben ten aanzien
van een bepaald begrip. De doelstelling Yachman is om een vorm van structuur
(architectuur) aan te bieden om de chaoshdiegevolg is van verregade decentralisatie, op
te lossen. Zachman gaat uit van de ealde architectuurproducten (zie figuur 3.3).

I Bubble chartDe vertaling van de wensen van de eigenaar.

I Architect drawingsDe vertaling van de wensen in de ogen van de eigenaatr.
I Architect plansEen beschrijving van hetrelproduct door de architect.
I Contractor’s plan De vertaling van dplannen door de bouwer.
I Shop PlansDe leidraad voor de subaannemers.
I Building. Het werken aan het fysieke resultaat.
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Figuur 3.3: Zachman architectuurmodel

Bovenstaande elementen zijn de zakerogide verticale asaan. Zaken die op de

horizontale as staan hebben te maken metMagthet datamodel mats uitgangspunt de
grondstof / het materiaal), het Hoe (het prowedel met als uitgangspunt de functie / het
transformatieproces) en het Waar (het netwed@hmet als uitgangspunt de stromen). ledere
partij kijkt anders aan tegen deze eletearwaardoor de inhoud steeds kan veranderen.
Uiteindelijk ontstaat er een matnmet 5 rijen en 3 kolommen.

Kenmerkend voor het model van Zachman isadlatrijen en kolommen exact van elkaar
gescheiden zijn. Om die reden is het eenvotallgepalen wat in welke cel behandeld moet
worden. Er zijn technieken om iedereaiderlijke cel in te vullen (ERD-diagrammen,
Functional Flow diagrammen, enzovoort). Dezé&teeken worden hier niet behandeld. Later
is het model verder uitgebreid (Sowa & Zawn, 1992) met drie kolommen. Het gaat daarbij
om depeoplekolom, detime kolom en demotivationkolom. Het Zachman raamwerk bestaat
uiteindelijk dus uit twee dimensies; ddlen van de stakeholders tijdens een
architectuurontwikkelproces (planner — eiga@na ontwerper — bouwer — onderaannemer) en
verschillende aspecten die van belang zijn voor het managen van het ontwikkelproces. De
tweede dimensie bestaat uit de aspecten(deadh), hoe (functies), waar (netwerk), wie
(personen), wanneer (tijd) en teridchet waarom (motivatie) van een
architectuurontwikkelproces. In feite onderschh@iachman de dimensies: de betrokken
partijen en de soort informatie. In deg®dimensionale matrix zijn dus verschillenikwvs
opgenomen. Daarnaast geeft het raamwerlaaatal regels voor het toepassen van het
raamwerk. Het raamwerk biedt dus een kager 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.

Alle kolommen zijn gelijk; er bestaat geearschil in relevantie tussen de kolommen.
ledere kolom heeft zijn eigen basismodt. model kan verkregen worden door antwoord
te geven op de vijf vragen.

Het basismodel van iedere kot moet verschillend zijn.

ledere rij vertegenwoordigien uniek perspectief.

ledere cel is uniek.

De integratie van alle cellen in eenzgrgt voor een compleet perspectief van de
desbetreffende rij.

Het model is te gebruiken voor ieder systeBih betekent dat het model recursief is
(droste-effect).

Al

o0k w

~

Op het model van Zachman is de nodigéd&kigekomen. Dedene & Maes (2001) stellen dat
in het ISA-model niet zozeer het abstrautreau centraal staat, maar het detailniveau.
Daarnaast hebben zij het model vergelekehihmaenegenvlakmodel van de Universiteit van
Amsterdam (zie 8§ 3.4.1) en geconcludeerdndd ISA-model (in tegenstelling tot het
negenvlakmodel) wellicht een recursief karakint. Of dit inderdaatliet geval is, is niet
duidelijk vast te stellen. Bryadt Maes (2005a) stellen dat |IS#ardware georiénteerd is en
dat architectuur in dat verbasterk in relatie wordt gebracirtet hardwareconfiguraties. Ook
is het niet altijd mogelijk om de matrix in tellan. Vaak is het zo dat niet alles bekend is in
de organisatie (Hay, 2003). Het goed invul@am de matrix wordt daarmee een omvangrijk
karwei. Dit geldt overigens ook als alle elmten in de organisatie wel bekend zijn
(McGovern e.a., 2004). Het invulleran dertig cellen kan op zi&i zorgen voor een papieren
tijger. Daarnaast moet er een veelheid aamaotn 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 sities gebruikt. Vele (moderne) publicaties
verwijzen naar het ISA-modef gebruiken het zelfs alstgangspunt (o.a. Martin &
Robertson, 1999; O’'Rourke e.a., 2003; Par&iSousa, 2004). Hay (2003) neemt zelfs de
vrijheid om het model naar eigen inzichten aan te passen (de kolmtions(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 Ceatin Dublin). Het model van Zachman

heeft model gestaan voor vele varianten, maaeds wellicht het meest bekend. IFW gaat, in
tegenstelling tot ISA, niet zozeer uit van hetvegripen van een systeem. Het gaat bij IFW om
het ontwikkelen van een bestemmingsplan \d@mformatievoorziening dat ook ruimte geeft
voor Business Process Reengineering. De focus is dan oaysiieins developmentar
information managemenin tegenstelling tot ISA is de \gibrde van de kolommen essentieel.

Het raamwerk kent tien kainmen, verdeeld over dneews Daarnaast zijn er vijf rijen
onderverdeeld in drie niveaus. Dit alles Zorgor zes dimensie=n vijftig cellen. Het
raamwerk heeft twee hoofddimensies. De engdsie omvat de type organisatie die weer
onderverdeeld is in de groepen en subgroep@anisatie (dit omvat de strategie, de
structuur en de bekwaamheddm)siness(dit omvat de gegevens, functies, werkstromen en
oplossingen) etechniek (dit omvat interfaces, netwerken en platforms). Er is een groot
aantal rijen gedefinieerd, verdeeld over drie niveaus, namell}edenstruction Level
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(Domain concept — Domain classificatipe Composition LevelGeneric template — Design
contex} en delmplementation LevdDperational bounil De kenmerken van deze rijen
(samen dé.evels of Contraintgenoemd) is dat een rij #euzevrijheid van de rij eronder
beperkt. Naast deze twee dimensies die imfuglel zelf zijn opgenomen, worden er ook nog
andere dimensies benoemd.

I De dimensie (3) die wordt gevormd doorideoud van de cellen (de decompositie van
gegevens is elementair).

I De dimensie (4) die de transformatie in de tijd inhoudt.

I De dimensie (5) die gaat over het eigendapo/an de verschillende componenten in de
architectuurbeschrijving.

I De dimensie (6) die de relatie aanduigksen de componenten in de cellen.

IFW kan gebruikt worden in verkillende industrieén. In het veden is gebleken dat er vele
verschillende begrippen werden gebruikt. Exden (1996) stelt dat IFW een oplossing kan
bieden voor dit probleem. Het biedt een intedikader om de gehele informatievoorziening
te beschrijven. Ondanks het gratental cellen, is het toch zaak al deze cellen in te vullen.
Alleen op deze manier zou de integrale aargedarandeerd zijn. Het model is diverse malen
geanalyseerd. Greefhorst e.a. (2003) virtuetn FW-model meer ICT-gericht dan het
oorspronkelijke ISA-model. Het model is volgemen niet formeel en eenduidig beschreven
waardoor er veel keuzevrijheidijiil bestaan voor de architect.

Het IAF-raamwerk

Het Integrated Architecture Framework (IAB)ontwikkeld door Cagemini en heeft als

doel het ondersteunen van de totstandkomimgeea geintegreerd architectuurontwerp voor
de business en de ICT van een organisaigefiguur 3.4). Om te komen tot een dergelijk
geintegreerd raamwerk, wordt uitgegaan @an bedrijfsvisie en een ICT-visie. Het

raamwerk leidt tot het initiéren van de verandering in de bedrijfsvoering en ICT (innovatie).
Tenslotte zal er een nieuw type organisatie ontstaalT (eleabled enterprigeHet is een
samenspel van factoren dat uiteindelijk bdfpa@e taken, activiteiten en processen optimaal
door ICT kunnen worden gefaciliteerd.

De horizontale as omvat een viertal architexyabieden. IAF herkent hierbij de domeinen
informatiesystemenir{fformation systemsn technologische infrastructuigechnology
infrastructure)die gezien kunnen worden als het technische dorfiefaystern De
informatiesystemen worden gevormd door eetwerk van communicatie- en ondersteunende
softwarecomponenten waarmee informatie vekieverstrekt kan worden. Simpel gesteld
gaat het hier dus om de applicaties. De Infeastiur is de onderstaag van de architectuur
en dient ervoor om de applicaties gaedaten draaien. De bedrijfsvoeriflmusiness system)
wordt gevormd door de processen binnen derosgéie. Daarnaast wordt hier de missie,
visie, strategie en de noodzakelijke productediensten benoemd die organisatie levert.
Het architectuurgebied Informatfnformation Provision Systenemvat de
informatiestromen, de informatiebehoeftesjrdermatiebronnen, de informatie-uitwisseling,
maar ook het aspect kennismanagement. Diecake as laat deolgende ontwikkelfasen
(oftewel abstractieniveaus) ziesontextualde missie en de visie; beschrijft het waarheen),
conceptualbeschrijft het wat; de domeinemggical (beschrijft de structuur en de
operationele processephysical(beschrijft de personen wie het moeten gaan doen) en
transformationalbeschrijft de groeifasen).
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Figuur 3.4: Het IAF-raamwerk

De derde dimensie gaat uit van specifiela@vpoints Het gaat hierbij met name om het
viewpointbeveiliging en hetiewpointbeheer. Een belangrijk aspédtdit laatste element is
de beschikbaarheid. Het IAF wordt voorndifkegezien als een ontwerpinstrument.

Het DYA raamwerk

DYA is ontwikkeld door Sogeti en staat vdd¥ namischeArchitectuur (zie figuur 3.5). Het
model is ontstaan in de praktijk en gagitvan de principes van snelheid en samenhang
(Wagter, 2001a). Veranderingen moeteeénm steeds sneller tempo worden doorgevoerd,
terwijl de samenhang tussen de bedrijfspgsen goed in het oog gehouden moeten worden.
In de praktijk wordt het werken onder architaatgezien als een antwoord op de noodzaak
tot samenhang, maar tegelijkertijd ervareneais (te) vertragende factor in de ICT-
ontwikkeling. Het DYA-model probeesnelheid en samenhang in balans te krijgen. Het
DYA-model gaat uit van tien uitgangspunten. ildeeste uitgangspunten zijn gangbaar, een
aantal trekken de aandacbeze principes zijn:

- Architectuur moet snelheid dienen.

- Architectuur wordt ontwikkeld volgens hgist enoughjust in timeprincipe.

- Er worden meerdere ontwikkelscenario’s otkield. Dit betekent dat er bewust van de
architectuur afgeweken mag worden.

Het DYA-model bestaat in de kern uit de premss het Strategische Dialoog (businessdoelen
bepalen), Architectuur Services (opstellen @aachitecturen) en A&hitectuurontwikkeling
waarbij gekozen kan worden voor een defdrsienario (zonder een architectuur), een
anticiperend scenario (met een architegteareen offensief scenario (zonder een
architectuur). De situatie waarite organisatie zich verkeeig,bepalend voor de keuze van

het scenario.
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Figuur 3.5: het DYA-raamwerk
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Het kenmerkende van dit raamwerk is datverdt uitgegaan van egmocesgang en niet
zozeer van een raster waarin diverse agchiren zijn gepositioneerd. Het is daarmee
wellicht meer een methode dan een uitgewerkt raamwerk. Het raamwerk dat wordt
gepresenteerd kent de (klassieke) indeling édisie) businessarchitectuur (bestaande uit een
product-, proces-, en organisatiearchitectunfprmatiearchitectuur (bestaande uit een
gegevens-, en een applicatiearchitectuugemtechnische architectuur (bestaande uit een
middleware-, platform-, en netwerkarchiteat). De tweede dimensie wordt bepaald door
algemene principes, de beleidslijnen ema®lellen. Het is niet de bedoeling bij DYA dat
iedere cel wordt ingevuld. Het is puur deandvat om te bepalen waar een bepaalde
architectuur gepositioneerd kan worden.

Het TOGAF raamwerk

Het TOGAF raamwerk (zie figuur 3.6 ontwikkeld door The Open Group, een
leveranciersonafhankelijke organisatie met e@ogaantal bedrijven als lid. Het raamwerk is
een verdere uitwerking van The Technigathitecture Framework for Information
Management (TAFIM) dat door de Amerikaamdimisterie van Defensie is ontwikkeld. Het
raamwerk begeleidde in eerste instantie de ikkiling van een technike infrastructuur van
een organisatie. Het gaf een technisch refemeradel net zoals IEEE (Armour e.a., 1999). In
feite bood het raamwerk de basisgegevens kebopstellen van een architectuur voor de
technische infrastructuur samen met eemvikhkielmethode. Het model is op dit moment
dermate gemodificeerd, dat het alle elementn een integrale architectuur omvat.

Het raamwerk concentreert zich op het pean het ontwikkelen van een enterprise
architectuur. Het is daarmee niet gebondentaals waardoor het gebruikt kan worden voor

het implementeren van gerenommeerde ardobe@amwerken (bijvoorbeeld Zachman). Het
beschrijft zelf geeniews,maar maakt gebruik van de elementen die door andere raamwerken
worden aangeleverd. Het fundament is dehecture Development Method (ADM). Een
methode voor de ontwikkeling vaen enterprise architectuur amdoende in de business- en
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technologiebehoeften van een organisatiautenen voorzien (een methode die in de
theorieén van andere raamwerken vaakwatt genoemd). ADM is een interactief en
generiek ontwikkelcyclus met acht ontwikkelfas@nchitecture Vision — Business
Architecture — Information System Archite@si— Technology Achitecture — Opportunities

and Solutions — Migration Planning — Implentation Governance — Architecture Change
Management

PRELIM.
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H
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Change Business
Management Architecture

G Requirements C

Implementation management Information

Governance System
Architectures

F
Migration
Planning
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Architecture

E
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Figuur 3.6: Het TOGAF-raamwerk

leder van deze fasen zijn weer verdeeld in@sdai. Ook worden er per fase modeleringstools
en technieken aangedragen. De ontwikales wordt voorafgegaan door een voorfase
waarin bepaald wordt wat de reikwijdte en doelstellingen moeten zijn ten aanzien van het
gebruik van een architectuurraamwerk. In hetden van de cyclus met acht stappen ligt het
Requirements Managemehblit is een proces waarbij deseh ten aanzien van de enterprise
architectuur zijn geidentificeerd en benoemdz®eisen vormen de input voor de andere acht
ontwikkelfasen. TOGAF noemt vier dimensiesh®t bepalen en afbakenen van de reikwijdte
van de architectuur.

I Enterprise scope or focug/at houdt de organisatie presi@ en hoe moet het worden
beschreven?

I Vertical scope, or level of detaliet optimale detailniveau.
I Time horizonhet tijdpad.
I Architecture domaingde architectuurdomeinen.
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Er kunnen verschillende redengmavaarom er behoefte is aan een integratieraamwerk die
boven een individuele architectuur (kan ook eEmwerk zijn) staatiet kan onder andere
voordelen opleveren in die zintd#e architect begrijpt welkglek de componenten in het
raamwerk krijgen. Ook biedt het de mogelijkhem de zaken beter af te kaderen waardoor
het totaaloverzicht beter blijft behouden. Twee andere zaken zijn nog van belang, de
Enterprise Continuln(llustraties van toepasbaarheid van generieke modellen op specifieke
situaties) en d®esource Basgoolkit). Deze beide begrippeijreverder uit te werken omdat
ze beiden op hun beurt weer bestaan uit dexercomponenten. Het valt buiten het bereik
van dit onderzoek om al deze elementen te bigehr Essentieel in het verhaal is echter dat
er diverse bouwstenen wordaangedragen (w.o. een basisaegttitur) om te komen tot een
goede implementatie van een architectuur(raamwerk).

Het xAF-raamwerk

Als laatste raamwerk wordt hier het raamwexkensible Architecture FramewofkAF)
besproken. Een geheel nieuMederlands raamwerk dat onkkeld is door een werkgroep
met instemming van het Nederlands ArchitectForum (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 ia&t zijn om met de juiste dimensies nieuwe
en bestaande ICT-raamwerken te doorgrondanedrelkaar te verggten (Dietz, 2005a).

Het is dus feitelijk een model met een hogestadctieniveau dan de raamwerken die tot op
heden zijn beschreven. In het xAF-raamwedtdt de nadruk gelegd op de prescriptieve
interpretatie van een architectuur. ICT-architec wordt eng gedefinieerd en heeft als
grondslag dat architectuur een normatieveelking van de ontwerpvrijheid omvat.
Daarnaast wordt architectugezien als een set ontwerpprincipes om te komen tot een
doelsysteem (DS) dat gebruikt wordt de@n gebruikend systeem (GS). Er wordt
nadrukkelijk gebruik gemaakt van de term oagpé om aan te geven dat het gaat om een
Logische of Conceptuele architectuur. Oagpé is “de leer van wat is”, een statische
beschrijving van de verschijningsvorm Maijvoorbeeld een object. Daarnaast wordt een
onderscheid gemaakt in de whitebox-benamgfiunctie staat centraal) en de blackbox-
benadering (constructie staat gaat). Op beide benaderingkannen generieke of specifieke
eisen (principes) van toepassing zijn. Heigas om te komen van een whitebox-ontologie
naar een geimplementeerd systeem wordineeging genoemd en het tegenovergestelde
proces reverse-engineering. Het architecaamwerk is een ordeningsstructuur voor
principes. Het xAF-raamwerk kedtie 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, Construction,
Function Function
Dimension 3 Area of Concern Security Relaxation
(dominant)

Figuur 3.7: xAF raamwerk (met stoel als object)

1) De dimensi&ysteemtype
Het Systeemtype van het Doelsysteem wbagtaald aan de hand van de functionele
specificaties die zijn bepaald door het Gebruikend systeem.




2) De dimensiéerspectief

Het Perspectief is in feite een intrinsieke egEhap van het systeem. Deze dimensie wordt in
xAF ook wel ontwikkeldomein genoemd. Meestal zijn deze eigenschappen onder te verdelen
in de functie en de cotrgctie van een systeem.

3) De dimensi@andachtsgebieden

Dit zijn classificaties van proipes die door de stakeholdeen belang worden geacht. Ze
kunnen betrekking hebben op de kwaliteit vahdysteem, 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 thgroces en geeft instrumenten om een
architectuur op een goede manier te besaijjterwijl XAF een istrument biedt om
bestaande en toekomstige architecturen &¢yaaren. Hierdoor wordt het eenvoudiger om het
juiste raamwerk te kiezen.

Applicatieraamwerken

Applicatieraamwerken vallen iian het bereik van dit ondeyek. Desondanks is het toch
belangrijk om te weten wat een applice@mwerk is. Zeker om het onderscheid met
architectuurraamwerken te kunnen maken. E@wacearchitectuur zotgroor genericiteit

tussen business en technieknEgplicatieraamwerk is een antwoord op de roep om een
generiek systeem met gestandaaetde gebruiksmogelijkheden. Met een

applicatieraamwerk is het mogelijk om edgrgelijk systeem te bouwen. Een dergelijke
architectuur zorgt voor minder bouwkostennder 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 kaderrchitecturen in onderlinge samenhang te
ontwikkelen. Desondanks zijn er ook negatigediiden te horen over de toepassing van
raamwerken. Al met al zijn er vele magen ten aanzien van architectuurraamwerken.
Belangrijk is te onderkennen dat er geen opiharchitectuurraamwerk bestaat. Zo stellen
Evernden & Evernden (2003) dat vgedefinieerde frameworks in het geheel niet zouden
voldoen. Een enkel diagram is volgdren niet voldoende om de gehele
informatiearchitectuur te omvatten en te legeen. De beste methode volgens hen is het
gebruik van checklisten. Door middel vaith instrument is het mogelijk om een
informatiemap op te stellen. Een dergelijke infatiamap is voor iedere organisatie uniek en
kan dus niet generiek worden opgesteldory & Simoff (2004) hebben ook twijfels bij de
toepasbaarheid van een raamwerk, maar Kepmbt aan het feit dat het raamwerk zelf
bestaat uit afgescheiden compartimentenzipeieigen grenzen. Khoury & Simoff refereren

in hun betoog aan het raamwerk van Zachrirahun ogen moet er een model komen zonder
kunstmatige grenzen. Dit zou kunnen worden bereikt door gebruik te maken van een bron-
doel overzicht. Hoogervorst & Biz (2005) stellen dat de grenzen in zijn geheel niet
vastliggen. De ontwerpdomeineijn voor iedere organisatie verschillend. Omdat volgens
Hoogervorst & Dietz een architectuurraamwbdstaat uit de drie dimensies Systeemtype,
Ontwerpdomeinen eAreas of concernfyewenste eigenschap van een systeem), zijn er

79



meerdere architectuurraamwerkangelijk, afhankelijk van de aard van de organisatie. Een
andere bijkomstigheid is dat het niet altijdidelijk is wat een raamwerk feitelijk omvat.
Soms krijgt een integrale architectuur de lmeimg ICT-architectuur mee. Tenslotte maken in
sommige gevallen ontwikkel- en implementatgaden deel uit van architectuurraamwerken.
Dit zou op zich niet mogen gebeurarigens Hoogervorst & Dietz.

Uitgangspunt 13
Een architectuurraamwerk moet passen bij de organisatie.

Naast de vraag of de werkelijkheid al daetmn een model te vatten is, spelen ook meer
concrete zaken een rol. Tang e.a. (2@@#i)en een aantal concrete problemen weer.

I Het is vaak niet duidelijk tot welk detailr@au een architectuur beschreven moet worden.

I De beweegredenen voor het uitwerken vanagehitectuur is vaak niet bekend. Hierdoor
kunnen architecturen niet worden doorgrond.

I Vaak ontbreekt de specificatie van niet-functionele eisen.

I Sommige softwareraamwerken geven nietla@m software gemodelleerd dient te worden.

De praktijk wijst uit dahet handig is om voor risicovolle of onbekende zaken een
architectuur op te stellen (Taeg., 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. Zeatder gesteld is het hiermee mogelijk om
architecturen in samenhang te ontwikkeleruiéte bouwen. Voordat een raamwerk gebruikt

kan worden, moet er eerst een raamwerk omgkekozen. 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. Da@st moeten er hoge investeringen gedaan
worden om met het model te kunnen werkenoBgmnisatie zal zich het volgende moeten
afvragen.

1. Voor wie wordt het gemaakt? Een architesctaamwerk is ontwikkeld voor bepaalde
stakeholders. Een architectudie 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 / watahbet omschrijven? Rijsenbrij e.a. (2002)
benoemen enkele doelen die nage$tr&unnen worden door middel van een
architectuur. Het mag duidelijk zijn dat Beuze voor een raamwerk hiervan in het
verlengde ligt. Een architectukan gebruikt worden aken bestemmingsplan of een
blauwdruk. Ook hier moet een keuze in worden gemaakt.

3. Nieuwbouw of een bestaand model gebruikén®@rdat er een beslissing genomen kan
worden, moet bepaald worden in hoeverre bestaande raamwerken houvast bieden. Het
voordeel van het gebruik van een bestaandehis dat men gelijk tot ontwikkeling van
een architectuur kan overgaan. Een ander vebis&at meerdere organisaties gebruik
maken van het model. Er is dus veel piitie kennis over alle aspecten van het model
voorhanden (Perks & Beveridge, 2003; Sahag?0De nadelen van het gebruik van een
bestaand model kunnen groot zijn. Grotganisaties (Armour e.a., 2003) kunnen
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bijvoorbeeld te maken hebben met vele appbsadie verouderd zijlegacy systemen).
Om een goede transitie te kunnen maken, is het niet altijd mogelijk om een standaard
raamwerk te hanteren. Een ander nadegdisr vele standaardraamwerken voorhanden
zijn. Het is lastig om een keuze te maken.

Uitgangspunt 14
Bij de keuze voor een architectuaamwerk dient gekeken te wordeaar het doel, de doelgroep en
de toepasbaarheid van het raamwerk.

Tang e.a. (2004) hebben enkele selectiecritegidoemd voor het selecteren van een bepaald
raamwerk. Hierbij gaan ze uit van drie invalsken. Selectie op basian de input, de output
en de doelen van een architectuurraamwerfeita wordt hierbij de aansluiting gezocht bij

de eerste twee punten hierboven. Bij dec& op basis van de doelen van een
architectuurraamwerk, kan een raamwerk worgleselecteerd die é&an de onderstaande
doelen nastreetft.

Architecture Definition and Understandin@\rchitectuur als communicatiemiddel.)
Architecture Process(Architectuur als procestool.)

Architecture Evolution SupportArchitectuur voor systeemontwikkeling.)
Architecture AnalysigArchitectuur als informatiemodel.)
Standardisation(Architectuur ten behoeve van standaardisatie.)

Etcetera.

Bij het selecteren van een architectuurraamwegrbasis van de input, wordt gekeken naar
die elementen die meegenomen worden bomgvikkeling van de architectuur. Zo kan
gekeken worden of een architectuurragark rekening houdt met reeds ontwikkelde
architecturen of rekening houdltet de stand van de techniekde organisatie. Op deze

manier wordt er een architectuur ontwikkeld doed inpasbaar is. Tenslotte kan ook gekeken
worden naar de output van een architectuudelene situatie moet een architectuurraamwerk
een bedrijfsmodel genereren, in het aedgeval een technische architectuur.

3.3.5 Conclusie

In het voorgaande zijn diverse soorten amggttitren beschreven. Daarbij is geprobeerd om
deze architecturen zoveel mogelijk te categoriseren. Er kan wat dat betreft een duidelijk
onderscheid worden gemaakt naar zelfstandigetacthren, clusterarctatturen en integrale
architecturen. Deze begrippen zijn in paeadr3.3.1 geintroduceerd. Daarnaast is aandacht
besteed aan het fenomeen architectuurraamwarkde hand van de beschrijving van enkele
bekende architectuurraamwerken, is geprabaan te geven waarvoor deze raamwerken
worden gebruikt. Er is gekozen om de architamtaamwerken niet met elkaar te vergelijken.
Dit blijkt in de praktijk nagenoeg niet mdgk te zijn, omdat ieder raamwerk uitgaat van
andere perspectieven (Tang e.a. 2004). Eereligaigg zou alleen op abstract niveau kunnen
plaatsvinden aan de hand warorgedefinieerde parametersniaergelijke vergelijking zou,
door zijn hoge abstractier@au, geen toegevoegde waarde hebben voor dit proefschrift.

Bij de analyse van bovenstaande zaken,dgjiwvolgende bijzonderheden aan het licht
gekomen.
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1) De term “architectuur” wordt tegenwoordigjwel voor alles gebriit. Ligthart & Vis
(2002) hebben door middel van de zoekmael@oogle gezocht op de term architectuur.
Daarbij kwamen 20 verschillende architeatbenamingen naar voren. Dit aantal zal
tegenwoordig zeker achterhaald blijken te zijn.

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

3) Er worden verschillende architectuurbemingen voor eenzelfde soort architectuur
gebruikt. Het verschil tussen een netwerkdedtuur, een technisclachitectuur en een
infrastructuur architectuur lsijvoorbeeld niet meer vast stellen. Soms worden zelfs
samengestelde architectuunmordingen gebruikt zoatechnical infrastructure
architecture

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

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

Uitgangspunt 15
Er bestaat geen eenduidige typeringafegorisering ten aanzien van architecturen.

Bij de behandeling van de verschillende architem is dus duidelijk naar voren gekomen dat
er geen eenduidige opvattingen zijn osterdefinitie, toepassing en uitwerking van
architecturen. Er kunnen enkel een aantal gersehappelijke kenmerken worden benoemd.

- De driedeling business, informaga techniek wordt vaak genoemd.

- ledere architectuur is gericht op depaald facet van de bedrijfsvoering.

- Een architectuur kan zelfstandig worden entgrkt of omvat zelf meerdere architecturen
met dit kenmerk.

- Architecturen hebben onderlisterke relaties, het is dbglangrijk dat de diverse
architecturen in sameahg worden ontwikkeld.

De relaties tussen de verschillende architectig@mbeeld te bregen aan de hand van het
model van Maes (1999a) en het model valiand & Keller (2002). Holland & Keller (2002)
hebben een model gepresenteerd dat ofhekelere manier de verschillende
clusterarchitecturen in bekbrengt (zie figuur 3.8.). Henodel is binnen de overheid
geintroduceerd (Zuurmond, 2002) leeft een belangrijke rol geegen bij de ontwikkeling
van een informatiearchitectuur binnen de wstbapswereld. Vandaar dat dit model in dit
proefschrift expliciet wordt benoemd.
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VISIE ONTWERP IMPLEMEN

TATIE
BUSINESS /
PROCES ( BA \

INFORMATIE F.A.
APPLICATIES \ TA
INFRASTRUCTUUR

Figuur 3.8: Architectuurindeling volgens Holland & Keller

Om de samenhang te laten zien, positionerdtahith & Keller (2002) de businessarchitectuur
(B.A.), de functionele architeatir (F.A.) en de technisclachitectuur (T.A.) ten opzichte
van elkaar. De bovengenoemde driedeling korinmodel dus expliciet naar voren. De
functionele architectuur is alsudterarchitectuur nieh dit proefschrift beschreven. Volgens
Zuurmond (2002) beschrijft een functioneleratectuur op hoofdlijnen welke functies (de
taken die uitgevoerd moeten worden) erdem onderscheiden en hoe deze zich onderling
verhouden. Daarnaast wordt gebruik gemaaktdeaimdeling business, proces, informatie,
applicaties en infrastructuubit zijn termen die ook vaakiegkomen in de literatuur. De
termen in de linkerkolom worden vaak gekltiwom zelfstandige ardecturen te benoemen.

In deze paragraaf hebben dezehé@ecturen soms andere benamingen, maar de schaal van
business (globaal) naar tetek (detail) is wel waarneembaar. Er worden drie
clusterarchitecturen genodmOok hier zijn verschillede benamingen voor. Volgens
Zuurmond (2002) zou het overigens een misngtiijn om te denken dat altijd begonnen
moet worden met de businessarchitectMen zou ook kunnen beginnen met de technische
architectuur als dit meer voordelen biedt. Beldgk is te weten dade architecturen in
samenhang ontwikkeld moeten worden. Een ensa@rchitectuur of informatiearchitectuur
bevat alle drie genoemde (cluster-) architecturen.

informatie
business communicatie Techniek

Richten — —

Inrichten BA. |— LA |[—+ TA Architectuur

Verrichten — E—

Figuur 3.9: Positionering op het negenvlakmodel

Aan de hand van het negenvlakmodel van M&889a) kunnen de clusterarchitecturen
eveneens in beeld worden gebracht (zie figuf). 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 middelst geplaatst. Het vormt als hefare de structurele verbinding
tussen het niveau richten en verrichtent idedel wordt in paragraaf 3.4.1 uitvoerig

behandeld. Vandaar dat hier wordt volstaah @& beknopte beschrijving van het model. Het
grote verschil met het modelw#lolland & Keller (2002), is dehet model van Maes uitgaat

van een informatiearchitectuur. Een informatdgectuur (zie 8 3.3.1) wordt alom erkend en

is om die reden als model beter uitgewerkt éan 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 deah) de werkelijkheid op een modelmatige en
beschrijvende manier weer te geveezPb beschrijvingen c.q. modellen kunnen voor
meerdere doeleinden worden gebruikt. Eelledme beschrijving via de bedrijfsprocessen
kan bijvoorbeeld als leidraad dienen om derimatievoorziening in te richten. Het kan voor
de manager aan de andere kant een middel zijmznicoht te krijgen in de processen die zich
binnen zijn organisatieqderdeel) afspelen. In deze paragraaf worden drie toepassingen van
een architectuur uiteengez@llereerst 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 @ammunicatiemiddel. In paragraaf 3.4.4 wordt
beschreven in welke mate een architectuurbgeinage kan leveren aan de samenwerking
tussen organisaties. Hiermee wordt aangeslop de probleemstelling van dit onderzoek.

3.4.1 Architectuur als alignmentinstrument

De meest voorkomende toepassing voor architestisrdie 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 erbddrijfsstrategie optimaal op elkaar af te

stemmen (Luftman, 2000; Van der Raadt e0®42 waardoor ICT-middelen beter afgestemd
zijn met de bedrijfsdoelstellingen (Tall & Kraemer, 1999). Hiermee worden onnodige
investeringen in ICT voorkomen (Luftmarae.1999). De investeringen die wel worden
gedaan, hebben door alignment een grotesgeteoegde waarde voor de organisatie en
kunnen zorgdragen voor een zekencurrentievoordeel (Keas & Lededer, 2000 & 2001,
Cumps e.a., 2006).

Uitgangspunt 17
Business-ICT-alignment wordt als waaka! beschouwd voor het levensvatbaar
houden van een onderneming.

Cumps e.a. (2007) hebben onderzocht aanengben minimaal voldaan moeten worden
voordat er sprake kan zijn van een hoge mate van alignment.

I ICT investments are priorged against business strategy.
I Performance managementpacts budget allocation.
I Alignment processes at a centraliseddecentralised level are in line.
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Over business-ICT-alignment is voldoenderituur voorhanden. Diverse vraagstukken
spelen bij alignment een rol. Wat zijn diemlenten in een organisatie die zorgdragen voor
vergaande mate van alignment (Luftman,eL899)? Zijn enkel de formele elementen
belangrijk of moet er ook aandacht geschonkerde/ aan de sociale componenten in een
alignmentproces? Wat is het effect van alignitrop de korte en de lange termijn (Cumps
e.a., 2006)? Zijn de uitkomstenrvaen alignmentproces relevant, of juist het proces zelf? En
tenslotte, wat zijn Uberhaupt de nadelen @an vergaande vorm van alignment? In dit
proefschrift wordt de invloed van een nefetiearchitectuur op het alignmentproces
onderzocht, zonder in te gaan op het alignnrecgs op zich. Alignmeriteperkt zich in dit
proefschrift tot het opstellen van een conceptyrocesmodel als onderd van een integrale
architectuur en de invloed die hiervatgaat. Vandaar dat in deze paragraaf het
alignmentproces op een instrumentele mawigndt benaderd. Dalaif 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 literatudgor Maes e.a. (2000) omschreven allse*
continuous process, involving managenard design sub-processes$,consciously and
coherently interrelating all amponents of the busss — IT relationship in order to

contribute to the organisain’s performance over tinieHiermee geven zij aan dat alignment
een dynamisch proces is en dat alle facettande bedrijfsvoering meegenomen dienen te
worden. Ook Luftman e.a. (1993) zien het progas alignment als een proces en niet als een
gebeurtenis. Volgens hen is alignmentmetdel voor organisaties om te overleven. Het
instellen van de juiste verbindingen zorgt envdat de prioriteitemuidelijk gesteld kunnen
worden, dat de middelen op een juiste maniaden ingezet en dat de volwassenheid van de
technologie in de organisatie in lijnnset de volwassenheid van de organisatiesich

Luftman e.a. verwijzen voor hun verhaal direetir het werk van Henderson & Venkatraman
(zie onder).

Drie hoofdaspecten zijn indicatief voor egmede afstemming (Wittkamp, 2004b). Ten eerste
is dit de mate waarin men elkaar begrijptkan anticiperen op veranderingen. Ten tweede het
begrip voor de mogelijke bedrijfsstrategieénca@abineerd met kennis van de technologische
ontwikkelingen. Tenslotte wordt gesteld dat deldecchitectuur en de implementatiesnelheid
bepalend zijn voor het afgestemd zijn en blijyvam de bedrijfsvoering en de ICT. Door te
verbeteren op deze drie aspecten zou de tG@de Of Ownershigunnen verminderen. In

feite is alignment een iteratief proces dat dsdaijgesteld wordt opasis van de kennis en
expertise binnen de organisatie. Om alignmeng¢adiseren is het dan ook belangrijk dat een
organisatie gebruik maakt van een unieker wain beschikbare middelen (Cumps e.a., 2006).

Het alignmentproces

Henderson & Venkatraman (1993) waren de easteurs die het belang van business-ICT-
alignment breed onder de aandacht bracligstelden 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 busir{eggerne domein). De auteurs schetsen deze
alignment door middel van een model met Weadranten, die zijn getekend op de assen
“strategische fit” en “functionele integrat. Tussen deze vier kwadranten bestaan
kruisverbanden (zie figuur 3.10).
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Business strategy

ICT Strategie
Organisatie infrastructuur
ICT Infrastructuur

PwnPE

Business

Business strategy

Information Technology

Onderling gerelateerde componenten:

-Business scope
- Distinctive competencies
- Business Governance

I/T Strategy

STRATEGIC FIT

Onderling gerelateerde componenten:
-Technology scope

- Systemic competencies

- I/T governance

Organizational infrastructure

Onderling gerelateerde componenten:

-Administrative infrastructure
- Processes

I/S infrastructure and processes

Onderling gerelateerde componenten:
-Architectures
- Processes

- Skills - Skills

FUNCTIONAL INTEGRATION
Figuur 3.10: Alignmentmodel van Henderson & Venkatraman
Alignment kan via de volgendeeri manieren worden gerealiseerd.

1) 1 (linksboven), 3 (linksnder) en 4 (rechtsondér) vanuit Business Strategy

2) 1-2-4 I vanuit Business Strategy
3) 2-1-3 ' vanuit I/T Strategy
4) 2-4-3 I vanuit I/T Strategy

Henderson & Venkatraman geven daarbipdevliegroutes de benamingenrhe strategy
execution perspectiy@) The technology potential perspecti@The competitive potential
perspectiveen aanvliegroute 4 wordt door h€he service level perspectigenoemd. Het
model wijkt volgens de auteurs af van andaoelellen omdat ICT strategisch wordt benaderd
en diverse relevante elementen (naast kostenjen benoemd. De auteurs suggereren om
ICT een strategische rol te geven eeemtoegevoegde waarde te eisen van ICT-
investeringen. Dit kan door meer aandaclgeeen aan ICT-strategie en de interne
dynamische processen. Zij hanteren een twedgdngspunten. Het eerste uitgangspunt is dat
een succesvolle bedrijfsvoering ditgerelateerd is aan het vexgen om een strategische fit
te realiseren tussen de positan de organisatie in de magki de wijze waarop de interne
systemen de uitvoering ondersteunen. Het teestgangspunt stelt thet bovenstaande een
dynamisch proces is. Het model gaat uit vansteaiegic integratior(dit is de verbinding
tussen business- enT&trategie) en eeoperational integratior(dit is de verbinding tussen

de organisatie infrastructuan 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 madet verder gaan dan het vervullen van de
functie van referentiemoddtunctional Integratiorvereist vele stappen als gekeken wordt
naar de systeemleer en is dus een compleoegr Vreven & Looijen stellen dan ook voor om
het Strategic Alignment Model vezduit te breiden omdat in dat model geen relatie is gelegd
met de omgeving en de informatiesystemen.
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Het model van Henderson & Venkatraman (@eur 3.10) heeft ook als basis gediend voor
een aantal andere alignmentmodellen. Zo hel8manninga & Reterink (2002) het model
verder aangepast en een grote rol aan de angyeoebedeeld. Daarnaast zijn er “nieuwe”
componenten toegevoegd zoals het compoRertesseren het componepplicaties Ook
Maes e.a. (2000) hebben het model van Heswae& Venkatraman verder aangepast en
uitgewerkt. Alignment wordt door Maes (199%9gdefinieerd als ‘*hetontinue proces, van
bewust en coherent met elkaar in relatiengen van alle componemi van de bedrijfs-ICT-
relatie”. Centraal in de filosofie van Maesat dat de informatievoorziening gestructureerd
moet worden ontworpen. Organisaties hebbercgiur en besturing nodig. Toch is dit nog
niet voldoende om businessdi@lignment te realiseren.

++

. Structuur

Figuur 3.11: Ontwikkeling naar een negenvlakmodel

Informatie en
communicatie

++

Maes voegt de kolom Informatie @ommunicatie aan het model toe, omdat
informatietechnologie nooit catstreeks de bedrijvighelseinvioedt (& figuur 3.11).

Daarnaast voegt Maes een rij in omdat dplé@mentatie volgens Maes niet langs eenvoudige
en uniforme lijnen verloopt. Verandering in uitvoeringsprocessen vergt veelal veranderingen
in de structuur (de inrichting)n het geval er een kolom een middenrij wordt toegevoegd,
ontstaat er een negenvlakmodaé middenrij is volgens Maes ¢éaats waar de architectuur
voor de informatievoorziening gepositioneerdrdite worden. Net zoals bij het model van
Zachman, is het mogelijk om voor dit model een aantal typische kenmerken te benoemen.

- Alle cellen tezamen vertegenwoordigate vastgestelde componenten van
informatiemanagement.

- Een gehele rij of gehele kolom geeft eempteet beeld vanuit edrepaald perspectief.

- Alle cellen zijn verschillend; s geen overlap tussen de cellen.

- Alle cellen zijn even belangrijk.

- Het model kent een logische ordening.rijen en kolommen kennen een vaste volgorde
en de lijnen tussen de cellen zijn uniek en compleet.

- Het raamwerk is dynamisch; iedere bel/at een IST- en een SOLL-situatie.

- Het model kan op verschillende abstraatteaus / beschouwingsniveaus worden
toegepast.

De cellen in het raamwerk (behalste middelste cel) kunnen fungereniaterfaces Een
interface kan gedefinieerd worden alhée' place at which independent and often unrelated
systems meet and act on or communicate with each’¢bren: www.webster.com). De
middelste cel kan alleen in verbinding staan deebedrijfsstructuur, diechnische structuur,
de informatie- en communicatiestrategie ofrtfermatie- en communicatie op operationeel
niveau.

87



Het negenviakmodel heeft een plek binnen dedliteir over alignment gekregen (Avison e.a.,
2002) en wordt binnen diverse overheidsitistgén (gemeenten en politieorganisaties)
toegepast voor de inrichting van de informatierziening. De sterke kant van het model is
dat het gebruikt kan worden op microniveauividual), maar ook voor de organisatie als
geheel of zelfs voor een gehele bedrijfstakk Truijens & Wintemk (2003) gebruiken het
model van de Universiteit van Amsterdam. Truijens & Winterink relateren het model aan een
aantal veranderingsstrategieén die gehanteemdgtuworden. In vak 1 t/m 4 (zie figuur 3.12)
zZijn de veranderingsaspectgepositioneerd. In vak 1 is haspect informatiestrategie
opgenomen, in vak 2 de architectuurontwikkelingvaik 3 de implementatie en in vak 4 de
organisatieontwikkeling. De viexspecten vallen alle onder &eh informatiearchitectuur),

dat fungeert als overkoepelend geheel.

informatie

Business business communicatie Techniek
Strategie 1 IT A
strategie Richten - L
‘ | | |
A 2
Inrichten —_— e
Organisatie
Structuur 3 IT
processen

Verrichten —_— —_—

Figuur 3.12: Uitwerking van het UvA-model

In de literatuur wordt veelvuldig gesproken Vatrategic alignment”. Dedene e.a. (2004)
geven aan dat de elementen informatie@nmunicatie wezenlijk anders zijn dan het
element techniek. Vandaar dat zij vater volgende alignmentniveaus pleiten.

I Strategic Alignment
I Structural (functional) Alignment
I Operational Alignment

Diverse auteurs wijzen in hun onderzoebkgrhet feit dat alignment op de werkvloer
implementeerbaar moet zijn. Zo spreken Wagna. (2006) bijvoorbeeld in hun onderzoek al
overoperational (i.e. non-strategic) IT business alignmétaast de modellen van Henderson
& Venkatraman en Maes zijn er ook andere modellen voor business-ICT-alignment
ontwikkeld. Een bekend model is het L_PASOdal dat onder andere beschreven is door
Dietz e.a. (1999). Dit model kede volgende drie dimensies.

- Dimensie 1: De soorten activiteiten. Higorden vier verschillende activiteiten
onderscheiden, nameligechitecturing developmenimplementatiorenoperation &
maintenanceDe activiteiten volgen khar logischerwijs op.

- Dimensie 2: De verschillendmorten systemen. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt
tussen eebusiness systemeninformation systeren eerinfrastructural system

- Dimensie 3: De verschillende systeemotaties. Hierbij wordt uitgegaan van een
oriéntatie op de functie of de constructie.
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De drie dimensies zijn vertaald in eereedimensionaal raamwerk. Daarnaast worden er
handreikingen gedaan om de verschillendsesyen te beschrijven. Dietz stelt dat een
specifiekviewpointnoodzakelijk is om alignment te realiseren.

Kanttekeningen bij alignment

Een kritische kanttekening komt van PerdedO@. Hij stelt dat de situatie waarin de
doelstellingen van het architectuurproces garfijn afgestemd op de business, nog niet
garandeert dat het proces in de praktijk ook deakkelijk gaat werken. Hier zijn ook andere
zaken voor nodig. Ook van de kant van Maes(8@00) komt kritiek op diverse aspecten van
alignment. Zij verwijzen daarbij naar auteutie wijzen op een niet eenduidige toepassing
van het begrippenkader en definities, naaraetuidelijke doelstelling van alignment en naar
de beperkte praktische waarde van het can€ap deels aan deze bezwaren tegemoet te
komen, is door hen het IAF framework gedmneerd met het negenviakmodel. Hiermee
wordt een managementinstrument gecombine®teen ontwerpinstrument. Het resultaat is
een kubus met verschillende dimensies dat keem theoretisch kader, als een praktisch
instrument vertegenwoordigt.

Alignment realiseren

Er zijn diverse studies binnen het bedrgien voorhanden die aantonen dat alignment
voordelen voor de organisatierkapleveren (o.a. King e.a., 20@gabherwal e.a., 2001a). De
financiéle sector heeft daarbij de nodige aahd gekregen. Doordat deze sector van oudsher
afhankelijk is van een goede informatiethouding (Broadbent & Weill, 1993), is te
verwachten dat het effect van alignment datatief groot is. In deze onderzoeken is niet
alleen gekeken naar het strategische eléer@mmalignment (De Haes & Van Grembergen,
2005), maar ook naar het effect van alignma&or de werkvloer (Wagner e.a., 2006). Het
onderzoek van Haes & Van Grembergen toontdadrer weinig verband is tussen de mate
waarin een alignmentmodelasitwikkeld en het actuele gelk van een dergelijk model.
Alignment bleek in de studie van Wagner ovenggel een positieve invloed te hebben op de
ICT-bedrijfsvoering (c.q. de ICT-processen).

Luftman (2000) heeft een methode ontwikkeld denmate van business-ICT-alignment in
een organisatie te meten (zie tabel 3.3). damand van een vragenlijst kan bepaald worden
hoe hoog een organisatie scoort op zes onderdetanrounicationsCompetency / Value
measurementsGovernance Partnership/ Scope & Architecturé Skills). Op basis van de
uitkomsten kan een organisatie zich in éém da vijf stadia van volwassenheid bevinden.
Luftman onderscheidt de fasen:

I Initial / Ad Hoc Process

I Committed Process

I Established Focused Process
' Improved / Managed Process
I Optimized Process
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LEVEL 1 LEVEL 2 LEVEL 3 LEVEL 4 LEVEL 5
Initial / Ad Hoc Committed Established Improved / Optimized
Process Process focused managed Process
Process Process
Communications Business/IT lack | Limited Good Bonding. Informal,
understanding business/IT understanding. Unified pervasive
understanding Emerging
relaxed
Competency / Some technical | Functional cost | Some cost Cost effective. Extended to
Value measurements efficiency effectiveness. Some partner external
measurements Dashboard value. partners
established Dashboard
managed
Governance No formal Tactical at Relevant Managed Integrated
process, cost Functional level, | process across | across the across the org
centre, reactive | occasional the organization | organization & partners
priorities responsive
Partnership Conflict, IT a IT emerging as IT seen as an IT enables / IT-business co-
cost of doing an asset. asset. Process drives business | adaptive
business Process enabler | driver strategy
Scope & Traditional Transaction Integrated Integrated with Evolve with
Architecture across the partners partners
organization
Skills IT takes risk, Differs across Emerging value | Shared risk & Education,
little reward. functional service provider | rewards careers,
Technical organizations rewarded
training

Tabel 3.3: Volwassenheid business-ICT-alignment

Ondanks het feit dat er modellen voorhandenainalignment te meten en te realiseren, is

alignment tot op heden toch geen vanzedkpndheid (Luftman e.a., 1999; Sabherwal &
Chan, 2001b; Cumps e.a., 2006). De redenervbor zijn niet eenvoudig te achterhalen.

Gottschalk & Solli-Saether (2001) hebben met een studie geprobeerd om de mate van
alignment te koppelen aan het type bedrigzB studie heeft geen overtuigende resultaten
opgeleverd, waardoor het niet mogelijk isvpeden om succesfactoren te benoemen. Ook
Sabherwal & Chan (2001b) hebben geen veatlgggvonden tussen de mate van alignment en
de markt waarbinnen een organisatie oper&grbrobeerden driéypen organisaties te
definiéren, maar dit bleek in de praktijk eestige opgave te zijn. Ciborra heeft in 1997 al
gewezen op het ontbreken van de sociale factbet concept van business-ICT-alignment.
Het streven naar een perfect model, staatinagen te ver af van de dagelijkse praktijk van
managers. Een element dat weinig aandacht gekfegen in de literatuur over alignment
(Tan, 1999).

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

Resumerend kan worden gesteld dat niet iedigganisatie even ver is met alignment. In
sommige organisaties is de noodzaak niet aaignwed wordt de noodzaak van alignment niet
gevoeld. Dit is dan ook vaak de reden waaean 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 vetgganisaties op dit moment bezig met de
transformatie van een hiérarchische verticag@moisatie, naar eenqaresgerichte horizontale
organisatie (Bosma & Klaus, 2003). Bij het r@yeven van een procesgerichte organisatie
kan een integrale architectuur een belangrigtespelen. Een integrale architectuur neemt
namelijk de gewenste bedrijfsprocessen algamgspunt en zorgt voor een doorvertaling van
de inrichting van de informatievoorziening.f&ite wordt architectuur in deze context
beschouwd als een managementinstrument darten tot een bepaald doel (Van der Raadt
e.a., 2004).

De term architectuur wordt in de literatuarak in één adem genoemd met de term blauwdruk
of blueprint Deze term verwijst naar een kopie van beawkundige tekening in witte lijnen

op blauw papier. Een bouwtekening is leidendnae 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 hétogsv. Het is in feite dan ook een dwingend
voorgeschreven ontwerp. Een architectzonw ook kunnen worden beschouwd als een
dwingend ontwerp voor de ontkkieling van een (deel van deformatievoorziening. 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 verloedus geen vrijblijvendheid meer. In de

praktijk blijken (ICT-)architeturen vaak veel minder vootsgvend te zijn dan uit het
bovenstaande opgemaakt zou kunnen worden. Vaak wordt dan ook de term
referentiearchitectuur gebruikt om aan te gedat een architectuur gebruikt kan worden als
referentiekader. De gedachte hierachtelaisvrijwel geen enkele organisatie haar
informatievoorziening kan inrichten vanuit dglanco situatie. De meeste organisaties

bestaan al een lange tijd en hebben in deze periode informatiesystemen in gebruik genomen
die hun processen dienen te ondersteunen. Igreen aantal gevallen heeft hier amper een
architectuur aan ten grondslag gelegen. Hétisszaak dat de oude situatie wordt omgebogen
naar een nieuwe situatie waarin systemen wel in samenhang worden geimplementeerd. Om dit
te realiseren is het belangrijk om aandaclitesteden aan de organisatieprocessen en de
ondersteunende informatiesystemen. Deze dienen op elkaar te worden afgestemd. Een
referentiearchitectuur helptdrbij door aan te geven naaelke richting gekeken moet

worden.

De verschillende manieren waarmee omgegaan kan worden met een architectuur kent
analogieén met de wijze waarop organisateranderd kunnen worden. Het gebruik van een
architectuur als blauwdruk komt overemet het blauwdrukdenken. Onder het
blauwdrukdenken wordt verstaan het raéel ontwerpen en implementeren van
veranderingen (De Caluwé & Vermaak, 2002)t Hsultaat van de verandering wordt van
tevoren zorgvuldig omschreven en gedefinieErdvindt een hoge mate van sturing plaats.
Deze werkwijze, die veel overeenkomsten hewdt projectmatig werken, zorgt ervoor dat het
veranderingstraject kort iResultaten komen daardoor snel in beeld. Typerend aan deze
manier van veranderen, is dat met name aanaamidlt besteed aan de harde kant van het
traject. Het sociale componduitjft in dit verband onderbalht. De Caluwé & Vermaak
hebben naast het blauwdrukdenken ook ankleteen benoemd die een verandertraject
kunnen typeren. Zij onderscheiden in hutetkendenken” de volgende modellen.
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Geeldrukdenken

Het geeldrukdenken is gebaseerd op het idee aayamisaties zich socio-politieke processen
afspelen. Belangen, conflicten en macht spekmbelangrijke rol in deze opvatting. Het
veranderen is een lastig aspdwt realiseren van een eerdige opvatting over de richting

van de verandering is al eearanderingstraject op zich. &xoelen stellen, het beleid
bepalen en het programma formuleren, vpldats door het creéretan draagvlak, door
belangen te bundelen, dosim-win situaties te creéren eonar politiek spel, machtsspel en
onderhandelen.” De Caluwé & Vermaak spreken in dit verband dan ook van een
onderhandelingsarena waarin alle bglaebbenden zijn vertegenwoordigd.

Rooddrukdenken

Bij deze manier van veranderen gaat hethetwveranderen van de zachte kant van de
organisatie. Men heeft hidgjlole opvatting dat door midtlean het inzetten van HRM-
instrumenten het aanwezige talent in de orgmtie kan worden benut. Er is bij deze vorm dus
vrijwel geen sprake van dwang. Het gevolg Veeris dat het veranderingstraject veel tijd
kost. Mensen laten zich nu eenmaal niet seehnderen terwijl dit wel het primaire doel is
van deze methode.

Groendrukdenken

Het groendrukdenken vindt zijn oorsprong inad¢ion-learning theorieén. Veranderen doe je
door mensen te laten leren. Door deze koppeling zijn de uitkomsten van het
veranderingstraject moeilijk voorspelbaar. H&gtwingen van verandering is in het geheel
niet mogelijk. Dit werkt volgens De Caluwé & Kreef zelfs contraprodtief. Het proces van
leren is er één van vallen en opstaan.bBtekent dat het management zelf beperkte
mogelijkheden heeft om het proces te sturentinecen, feedback faciliteren, experimenteren
met nieuw gedrag en leren in de breedste ainhed woord, zijn vealebruikte interventies.

Witdrukdenken

Het centrale begrip bij witdrukdenken is zelforigatie. In deze filosofie gaat men ervan uit
dat alles gaat zoals het gaat. Mensen emisgtes veranderen zah voortdurend zonder

dat daarvoor sturing van bovdémadig is. Beinvloeding van buitenaf is dan ook beperkt
mogelijk. Geplande verandering is iets wat @z benadering niet wadt gebruikt. Planning,
sturing en management leiden nergens naalabwerandering niet teeheersen is. Het kan
hooguit iets worden gestuurd, maar daar houdt&e ook mee op. De rol van de veranderaar
is in deze opvatting een lastige. De veraadedient veranderingsprocessen waar te nemen
en door middel van subtiele intervesgtirichting te geven aan de verandering.

Een architectuur is een kraahinstrument om vorm te geven aan de informatievoorziening
binnen de eigen organisatie. Het feit datdesit om een blauwdruk, betekent dat men een
architectuur op een vrij strakke manier mbahteren. Het gezamenlijk ontwikkelen van een
architectuur om zodoende meer basis te knijgeor verdere samermnking, zal deels op een
projectmatige manier plaats moeten vingelauwdrukdenken). De patrticiperende
organisaties willen immers ehde beschikking krijgen over het eindproduct. Desondanks
mag er niet aan worden voorbijgegaan datriageerheden autonome organisaties zijn met
een eigen democratisch gekozen bestuur. Bima® overheidsorganisatie vindt een politiek
krachtenspel plaats tussen volksggenwoordigers, de bestuard en de ambtenarij. Zelfs
binnen deze groepen vinden politieke preeesplaats, waardoor de dynamiek binnen deze
organisaties groot is. Er is daarom veel vigoreggen om naast het blauwdrukdenken, het
geeldrukdenken te hanteren als veranldaidfie. Het draait immers om een politiek
machtsspel. Poels & Koopmans (2005) definiétere manier van werken als gaan voor de
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best haalbare oplossingen (niet de beste splgy. Draagvlak creéren is hierbij cruciaal.
Volgens Poels & Koopmans is de bepeitelerhandelingsruimte te vergroten door de
dimensies van zowel de dimenpi®blemenals de dimensiesplossingerendraagviak

groter te maken. De Caluwé & Verhoef merkemerigens wel op dat een bepaalde aanpak in
een bepaalde context spanningen op kan lavé&¥at is bijvoorbeeld het effect van een
blauwdrukaanpak in een geeldrukomgeving?rdetddrukdenken valt als veranderfilosofie af
omdat HRM-instrumenten geen effecbben in een samenwerkingsproject tussen
organisaties. Het groendrukdenken het witdrukdenken hebben geen waarde omdat de
verandering beperkt valt te managen en de doadijddp lang is. In dit onderzoek gaat het
om het bewust en planmatig realiseren vannageng waarbij het eindreaat voorop staat.

Uitgangspunt 19
De opdrachtgever dient bij het ontwikkelen e&m 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 aedospreekt men zelfs van ‘rattengedrag’. De
beheerorganisatie en de ontwildeganisatie zijn veelal tgyperen als blauwdrukdenkers. Dit
betekent dus dat er tussen deze partijenneimaoet worden aangewezen (de architect) die
kan manoeuvreren tussen deze denkwijzeraitect moet zich handhaven binnen een
krachtenveld tussen blauwdrukdenkers @ahen ontwikkelorganisaties) en de
geeldrukdenkers (opdrachtgever). Een onpartijgiggtie van architecten zou een belangrijke
rol kunnen spelen bij het overbruggen varbdlmngentegenstellingen (Van der Poel &
Middeljans, 2000; Van Rees & Wisse, 1995a).tia€itionele rol varde (bouw)architect

wordt hiermee voor een deel verlaten. Bpteert dan ook voor een groendrukdenker als
architect. Hierdoor zou het proces vanibess alignment soepeler kunnen verlopen.

Uitgangspunt 20
De architect dient bij het ontwikkelen van esohitectuur het groendrulenken aan te hangen.

Een architectuur is een krachiigstrument om vorm te geven aan een organisatie, proces of
systeem. Het geeft aanknopingspunten om osgéisbnderdelen te ontwerpen en in te
richten. In dit verband wordt ook wel derteBusiness Process Reengineering (BPR)
genoemd (Davenport,1993; Melling, 1994nge& Kettinger, 1995). Kovacic e.a. (2001)
stellen dat het vormgeven van processen dedte@grategie is om verandering te managen.
Een architectuur is op twee manieren te Imkan 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 informatiefunctiedertechnische inrichtinddan de andere kant kan
het opstellen van een architectuur zorgen vancim in de bedrijfsprocessen waardoor er
aanleiding kan ontstaan om degessen goed te analyseren.

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

Naast het verbeteren van processerdivBPR ook voor het volgende toegepast.

1. Het bepalen van de impact van bepaalde wijzigingen.
2. De implementatie van nieuwe processen.
3. Het definiéren van de ondiglgende bedrijfsprincipesifles).
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Kovacic gebruikbusiness ruleals verbinding tussen het modelleren van de
bedrijfsprocessen en de informatiefunctiempachroer & Ligthart (2002) zijn van mening

dat een architectuur een belangrijke bijdrkge leveren aan het vormgeven van een
organisatieverandering in het algemeen. Dit is mogelijk doordat architecturen de besturing
van de verandering kunnen ondersteunen.d2rie kunnen realiseren zal een visie
vastgesteld moeten worden en de verandeniorden georganiseerd. Een architectuur kan
worden gebruikt als stuurinstrument om tioh te geven aan de nandering. Ghysel (2004)
gaat een stap verder door te beweren daasdmtectuur voor een gecontroleerde innovatie
kan zorgen. Hiermee wordt een dominantdoed vanuit de business of vanuit ICT
voorkomen. Belangrijke zaken in een verandernaggstt zijn het (seds weer) bepalen van

het doel, zorgdragen voor borging, zorgewr SMART-afspraken en een focus op
hoofdlijnen. Het betoog van Campschroer & higt (2002) geeft aan dat het werken onder
een architectuur niet verstarrend hoeft te warknaar dat het zelfs een impuls kan geven aan
verandering. De praktijk wifauit dat het topmanagement vaak onvoldoende gebruik maakt
van architecturen als management- of verandgeument. De volgende factoren spelen
volgens Wittkamp & Opperman (2003) een belangrijke rol.

I Het werken met architecturen vereist denkehoofdlijnen. Nog teveel managers houden
zich bezig met detailaspen van de bedrijfsvoering.

I Het gebruik van architecturen leideniltijd tot duidelijke resultaten.

I Werken onder architectuur zomgytvoor dat er minder ruimis voor beleidsvrijheid. Dit
kan bedreigend overkomen.

I Vaak wordt niet ingezien dat de oorzaken van bepaalde problemen in het eigen
organisatieonderdeel liggen.

I Eris vaak een hoog ambitieniveau. De begddimiddelen zijn meestal niet vrij te
maken.

In paragraaf 3.2.4 is al gemeld dat het ra@idzaam is om alleen techneuten aan een
architectuur te laten werkéRehkopf & Wybolt, 2003). Hieloor wordt de architectuur
gezien als een ICT-instrument en nietesds instrument voor de topmanager. Het mag
duidelijk zijn dat een architectuur juist voomheen goed instrument is. Door het hanteren
van architecturen wordt het mogelijk om doelstellingen te definiéren en te verankeren, de
streefsituatie vorm te geven en vorm te geaan de verandering op zich. Van der Zee e.a.
(2000) geven aan dat managers architeagnoeten gaan zien als één van de
managementinstrumenten waarmee veranderimgeéa organisatie kunnen worden gepland
en uitgevoerd. Dat hier binnen de overheidwalijks sprake van is, wordt genoemd door
Van den Berg e.a. (2004). Overheidsbestars vinden architegten 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 datiefemmatiearchitectuur 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 tweddraworden geinitieerd; vanuit de kant

van de business (extern) enatganisatie (intern) en vaimuae kant van de techniek
(technologische ontwikki@gen). Truijens & De Gouw (2002)aan daarbij zo ver dat zij

pleiten voor een architectuur voor het positi@mevan de verandering en een architectuur

voor het realiseren van de beoogdeaweering, naast een reeds ontwikkelde
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informatiearchitectuur. De redenering hierachtefasde ene architectuhet karakter heeft
van een bestemmingsplan en de andere van een ontwikkelinstrument. Een
informatiearchitectuur dient om de compleitittus te reducerennijl een afzonderlijk
alignmentproces moet plaatsvinden om verangen te realiseren. Het alignmentproces
omhelst de vertaling van strategieveranderprogramma’s, de vertaling van
veranderprogramma'’s in résatieprojecten en het ingghenteren van de ontwikkelde
oplossingen in de organisatie. Truijen®& Gouw (2002) geven overigens aan dat
onderdelen van een informatiearchitectuur iipgmen dit een bestemmingsplanarchitectuur)
overigens wel als blauwdruk, dus als omkkalarchitectuur, te beschouwen valt.

Bestemmingsplan of blauwdruk

Al eerder zijn de begrippen blauwdruk, referearchitectuur en lséemmingsplan aan de
orde geweest. Een architectwuordt als voorschrijvend modgbrescriptief) vaak in verband
gebracht met de ontwikkeling van applicatiBesma e.a. (2001) stellen dat het ontwerpen
van een applicatie overeenkomt met diewerpen van een bouwkundig object. De
architectuur kan in dit verband worden Hdesawd als een blauwdruk. Het begrip blauwdruk
kan ook in de context van de informatievooraignin zijn geheel worden gebruikt. Als het
gaat om de informatievoorziening in het gelhelan wordt de term bestemmingsplan vaker
gebruikt. Het gaat hier dan om een glotstteefrichting. In het laatste geval is
stakeholdermanagement van buitengewoon geBip de bestemmingsplanbenadering (het
model isdescriptief c.q. beschrijvend) is degkomstrichting belangrijk. Het
bestemmingsplan geeft de algemene ontwikKaing aan van een bepaald gebied en geeft
aan welke componenten binnen dat geloiettvikkeld kunnen worden (Laartz, 2000;
Zuurmond, 2002). Alexander (1965) wordt i derband vaak aangehaald. Hij is een
bouwkundige pur sang die op een eigen manier oxaarerpen kijkt. Hij heeft het idee van
patronen (herbruikbare ontwerpvormenkgsn standaardstructuur vastgelegd.

Vele auteurs zijn voorstander van de bestemysplanbenadering. Zo zijn Jorg e.a. (2004)
voorstanders van deze benadering omdat dat velgem beter toepasbaar is in een complexe
en dynamische omgeving. Door deze benadesiggimproviseerd veranderen mogelijk, iets
wat volgens hen noodzakelijk is omdat zakest moor een langere termijn vastgelegd kunnen
worden. De bestemmingsplanbenadering rzottt meer op het proces dat oplossingen
faciliteert en coordineert dan op de blaumkdrenadering die zich meer zou richten op de
productbenadering. Hoogervorst & Di¢R005) zijn ook voorstander van de
bestemmingsplanbenadering, maar gebruikelmed@ming prescriptief (normatief) om aan te
geven dat het een referentiemodel is. Velewas zien een architectuur dus liever als een
referentiearchitectuur dan als een blauwdrukzifarechter genoeg auteurs te benoemen die
er een andere mening op nahouden (Barrett2004; Liles & Presley, 1996; Boar, 1999).
Boar (1999) bijvoorbeeld is é&an de eerste auteurs die spreekt van blauwdrukken binnen
het domein van ICT-architecturen. Perdick (208/dreekt van een artbctuurblauwdruk. Het
werken onder architectuur betekent volgens dabdit proces onderdeel uit moet maken van
de bedrijfsvoering. Een architecir heeft volgens hem een phaatig karakter. Hierdoor is

het vrijblijvende karakter verdwenen. Bey20(5) geeft een aantal principes om ervoor te
zorgen dat een architectuur als een blauwdan dienen. Het komt erop neer dat een
blauwdruk zowel de inhoud als de uitvoering d@ngewenste verandering ten aanzien van de
relatie tussen ICT en business moet beschrijizaarbij moet duidelijk aangegeven worden
wat de meerwaarde van de architectuur is d@obusiness. Verder moeten de principes
duidelijk, de modellen en starataen begrijpelijk en moeteaile randvoorwaarden voor een
juiste implementatie goed zijn ingevuld.
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Weinig auteurs komen op het idee dat eenitactuur zowel een bestemmingsplan als een
blauwdruk kan zijn. Van der Sanden &uBh (2000) koppelen dit vraagstuk aan de
scharnierfunctie van een informatiearchitect Richting het management en dus de
bedrijfsprocessen, dient een atebtuur een bestemmingsplan te zijn. Het moet de richting
uitstippelen voor de business. Voortdehneuten en ontikelaars dient een
informatiearchitectuur een blauwdruk te zijn.degen niet van het ndel afwijken omdat de
belangrijkste elementen van de businesteiinformatiearchitectuur zijn opgenomen.

Resumerend kan worden gesteld dat beidedmimayen voor- en tegenstanders kennen. Wel
is duidelijk dat een referentiearchitectwanvoudiger te realiseren is. Het biedt de
deelnemers alle vrijheid om al dan niet gekite maken van de opgtelde architectuur.
Daarnaast is ook het tpad variabel waardoor organisati@st onder druk komen te staan.
Het hanteren van een architectuur als blauwdr@tfectiever, omdat hiermee vele voordelen
behaald kunnen worden. Doordat organisatieteen gebruik maken van het kader, zijn
voordelen dan ook op kortere termijn te vachten. Aan de andere kant is men als
(overheids)organisatie gehouden aan architeciMean heeft minder vjheid, dus men levert
autonomie in.

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

3.4.3 Architectuur als communicatiemiddel

Al eerder in dit hoofdstuk iarchitectuur als communicatiemiddenoemd (zie § 3.2.3 en §
3.3.4). Het gaat bij het beschrijven van earh@ectuur 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 eenptexe situatie in begrijpbare modellen te
beschrijven, wordt de situatie beter hartb@ar. Hiermee kunnen $lessingstrajecten in
organisaties aanzienlijk beter verlopen. Daast is het een communicatiemiddel richting
management en opdrachtgever. Ook is het een middel om technici en proceseigenaren op één
lijn te krijgen. Simpelweg gesteld, zomgn architectuur voor betere planning en
budgettering. Hierdoor kunnen budgetasoordelen behaald wondeln de literatuur wordt

de herbruikbaarheid van eertlaitectuur steeds weer benadrukén architectuur is steeds
weer toepasbaar waardoor een eenmaal agldestrchitectuur seds meer voordelen met
zich meebrengt. Investeren in een architects dus investeren in de toekomst.

3.4.4 Architectuur als samenwerkingsinstrument

Samenwerking staat de laatste jaren steedsiméerbelangstelling. Zeker als het gaat om
het verbeteren van de dienstverlening glaroverheid, is het noodzakelijk om door middel
van schaalvergroting meer mogelijkheden te creéren. In dit onderzoek wordt bekeken in
hoeverre een architectuur hier een gesahikidel voor is. Hierbij wordt voornamelijk
gekeken naar de horizontalerenwerking; de samenwerkingsgen waterschappen (business
alignment). Ook verticale samenwerking ldenodige voordelen opleken. Met verticale
samenwerking wordt de samenwerking binneketen bedoeld. Een (egrale) architectuur
biedt mogelijkheden om deze samenwerking vegéstalte te geven. Het geeft in ieder geval
de mogelijkheid om op voorhand de consedjesren de randvoorwaarden van outsourcing,
Shared Service CentefSSC), fusies, overnamen, enzovaorkaart te brengen (De Rijk &
Trienekens, 2005).
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Verticale samenwerking

Steeds vaker komt men tot het besef dat dengageducten of dienstesiechts een onderdeel

zijn van een keten. Om de producten of diengtdrunnen verbeteren, is het zaak om te doen
waar men sterk in is. Andere zaken moetan andere partijen worden overgelaten. Dit
betekent dat de procesketen meer en mesadtvapgerekt tot over de grenzen van de eigen
organisatie (Melling, 1994; Bernu8003; e.a.). Organisaties aten daardoor ingericht zijn

om in een netwerk te opereren en moeten kutfiimeerfacen” met de overige organisaties

binnen dat netwerk. Om over procesketens hedwnnen kijken, zullen overheden moeten
kiezen voor een integrale en samenhangendedbeng (Van den Berg e.a., 2004). In feite is
een organisatie een netwerkorganisatie asrdde vierde ontwikkelfase van het INK-
groeimodel is beland (INK, 2004). Het INK-managementmodel omschrijft deze fase (de keten
georiénteerde fase) als volgt: ‘Samen met pastmede voortbrengirgketen wordt gestreefd

naar maximale toegevoegde waarde. Per panogtt bepaald wie het meest geschikt is om

een bepaalde taak uit te voeren’. Een feetd van verticale samenwerking is de

samenwerking tussen een waterschap en eeaaggen Beide organisaties vervullen taken op

het gebied van waterbeheer. Het is van essentieel belang dat deze organisaties hun processen
goed op elkaar afstemmen zbdg effectief en efficiéhhun taken kunnen uitvoeren. Een
architectuur kan hier een gokdlpmiddel voor zijn. Rijsenbri& Delen (2003) stellen dan

ook dat een architectuur van buiten naar binnegesteld dient te worden. Een architectuur
vereenvoudigt de integratie met partnengar vereist wel een volwassen vorm van
partnerschip.

Horizontale samenwerking

In dit onderzoek wordt bekeken wat de indas van een architectuur op alignment van
processen tussen en binnen de waterschappend®waderwerp is sldds beperkt literatuur
voorhanden. Door Het Expertise Centrum is deze vorm van samenwerking geopperd als een
mogelijkheid om diverse knelpunten binrgmwaterschapswereld op het gebied van
business-ICT-alignment op te lossemmk@an de horizontale samenwerking tussen
andersoortige organisaties wordt weinig@acht besteed. In het geval dat meerdere
organisaties dezelfde bedrijfsfuies en processtappen kennen, is verregaande vormen van
samenwerking mogelijk. Denk bijvoorbeeld admogelijkheid van het ontwikkelen van
dezelfde applicatie voor meerdere waterpgiesa, zonder dat die organisaties gedwongen zijn
hun bedrijfsvoering aan te passen. Ook kawinst worden geboekt in de
implementatiekosten omdat het wiel immerstmeerdere malen uitgevonden hoeft te
worden.

Gedwongen samenwerking (fusies en overnames)

Het integreren van architecturen heeft in eensstantie niet zoveel met samenwerking te
maken. Samenwerken impliceert een zekere man vrijwilligheid. Bij onvrijwillige
samenwerking praten we meestal over fusies en overnames. In dergelijke gevallen moeten
meerdere organisaties hun zalkgrelkaar af stemmen. Het isdat geval belangrijk om al in
een vroeg stadium te kijken wat hiervan de egugnties zijn voor de architecturen binnen de
ondernemingen (Van Rijn, 2003). Er moet eeatsgie worden gekozen afhankelijk van de
mate waarin de businessarchitectuur, de in&diarchitectuur en de technische architectuur
elkaar overlappen en afhankelijk van de vraatkeverganisatie het meest effectief is. Aan de
hand van deze analyse kan ervoor worden ggkom de architecturen onafhankelijk van
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elkaar te laten bestaan. Ook kan gekozen wovdencomplete nieuwbouw. Er ligt hier dus
een uitdagende taak voor de architeak Glasselbring (2000) besidt aandacht aan dit
onderwerp en richt zich daarbij met name ojndlegratie van applidees. De auteurs komen

tot de conclusie dat het integreren van aeaitren een complex proces is. Vandaar dat dit
zoveel mogelijk voorkomen moet worden. Het integreren van architecturen speelt ook een
belangrijke rol binnen grotere organisaties. @mtrganisaties bestaan uit businessunits die
op zichzelf al vaak bedrijven zijn. Chalmeta.€2001) hebben bijvoorbeeld de impact van de
integratie bij grote Amerikaanse organisabe&eken en concluderen dat het integreren van
informatiesystemen grote strategische voleml&an opleveren. Een dergelijke integratie
moet ook middels een architectuur worden geseatd. Om dit te beregk is echter wel een
compleet nieuwe referéaarchitectuur ontwikkeld.

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

3.5  Het architectuurontwikkeltraject

Het ontwikkelen van architectem is onderwerp van deze pai@aft Daarbij gaat het om de
stappen die doorlopen moeten worden okotaen tot het gewens&ndresultaat. Deze
stappen worden benoemd in paragraaf 3.5.pamhagraaf 3.5.2 wordt aandacht besteed aan
het modelleren van architecturen. In gaeaf 3.5.3 worden de architectuurproducten
behandeld. De vragen die in deze paraggaateld kunnen worden, hebben betrekking op de
vraag voor wie de producten worden opgesteldle vraag aan welke eisen deze producten
moeten voldoen. In de laatste paragr8a6.4) wordt summier de implementatie van een
architectuur behandeld.

3.5.1 De processtappen

Een architectuurontwikkeltraject kent eengraantal aandachtspent Ten eerste is er
omtrent het begrip architectuur sprake van le@wg abstractieniveau. Hierdoor zijn veel
mensen (met name diegenen die niet in h&twerkveld werkzaam zijn) niet in staat om het
gehele concept te begrijpen. Ten tweedeeisontwikkelen van een architectuur een
omvangrijk traject. Niet iedereen kan eemgddijk traject overzia (Brancheau, 1989). Het
besef ontbreekt daarbij vaak dat het ontwikkesan een samenhangende visie en vooral het
opereren vanuit een dergelijke visie, een langdurig veranderproces is (Van den Berg & Van
Steenbergen, 2003). Om het ontwakkaject behapbaar te makeijn er vele technieken
ontwikkeld. Sommige zijn methogth van aard; andere zijreer pragmatisch. Zo wordt bij
het ontwikkelen van een architectuur vaalB@e 20 -regel toegepafit betekent dat 80%

van het werk binnen 20% van de tijd wordgavoerd. Het aanpakken van de overige 20% is
verhoudingsgewijs dus een arb@itensieve klus dat in degel niet wordt opgepakt. Een
andere manier om het traject in goede bdadeiden is het zgdragen voor voldoende
enthousiasme voor het traject. @iihte realiseren is hean essentieel belang dat de
participerende partijen in het traject leren dattoegevoegde waardevan 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 Harmon (2003)
der Lek (2005)

1 Initi€ren Besturen Agree on the need

2 Analyse en diagnose Identificeren Establish an Organizational structure

3 Het bepalen van de Select a framework
uitgangspunten

4 Het bepalen van de Ontwikkelen Organize the existing material
parameters

5 Modelleren Implementatie Begin Using the architecture

6 Het begeleiden van Extend and maintain the architecture
migraties

Tabel 3.4: Stappen in een architectuurontwikkelproces

In een architectuurontwikkelpces worden verschillengocessen onderkend. Diverse
auteurs beschrijven het proces, maar vaneeeduidige aanpak is geen sprake. Bij het
analyseren van de processtappen zoaldabe de auteurs worden voorgesteld, komen de
volgende werkwijzen naaworen (zie tabel 3.4).

Uitgangspunt 25
Er bestaat geen uniform architectuurontwikkeltraject.

De eerste fase is het analyseren van dagirWWaarom wil men eigijk een architectuur?
Welke problemen denkt men hiermee op te lossen? Het is belangrijk om te bepalen of een
architectuur wel het geéigende middel is om leepaald probleem op te lossen. Er vindt dus
een vertaling plaats van de wensen vanuit denisgie en de omgeving naar een visie en een
doelstelling. In de tweede fagehet van belang om een (j@ct)organisatie op te tuigen.
Daarnaast is het ook van belang om aandadigseeden aan de gewenste output. Welke
producten wil men feitelijk hebben? Voor wieet de architectuur worden gemaakt? Wie
gaat ermee werken? Ook is het belangrijkgmad na te denken over de methodiek die wordt
gebruikt. De keuze voor een raamwerk vindt dak in deze fase plaats. In de derde fase
wordt de architectuur daadwerlelontwikkeld. In de vierddase wordt de architectuur
geimplementeerd en moet de organisatie marclatectuur gaan werken. Tenslotte moet in
fase vijf aandacht geschonken worden aarbbkéer van de architecen. De eerste drie

fasen worden door Spewak & Hill (2000) det&mprise Architecture Planning genoemd. Zij
definiéren deze fase als volgEriterprise Architecture Planng is the process of defining
architectures for the use ohplementation in support tfie business and the plan for
implementing those architectured-et gaat hierbij dus niet om het ontwerpen van
architecturen, maar om heefiniéren van een technische architectuur, een
applicatiearchitectuur en een data-architectBetangrijk aspect in dit verband is de
ontwikkeling van een implementatieplan aan dedhaaarvan het proces verder gestalte kan
krijgen.

Een belangrijk kenmerk van het architectuurprocefidet een cyclisdkarakter heeft. Hier

zijn alle auteurs het wel over eens. Dit betgldat het opstellen van een architectuur geen
eenmalige exercitie is. Steeds weer zulleprdelucten moeten worden gereviewd en (op
onderdelen) worden herzienwdrvangen. Bergman e.a. (2004) noemen de Deming-cirkel een
goed instrument om dit cyctibe proces te ondersteunen. In het model van Deming staan de
begripperPlan, Do, CheckenAct centraal. Met name het conten (check) of de resultaten
voldoen aan de verwachtingen en het eventugeigen van de organisatie om de doelen
alsnog te halen (Act), zijn waardevolle elerteendie binnen organisaties minder vaak worden
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opgepakt. In een architectuurraamwerk is denassarchitectuur de ia voor alle andere
architecturen. Het is dan ook noodzakelijk (ofrtenste aan te bevelen) dat er een topdown
aanpak wordt gekozen (Macaulay, 2004; Bucha&h&oley, 2002). Een belangrijke valkuil is
dan ook om met een deelarchitectuur te begiramdat hier op een gegeven moment de
meeste vraag naar is. Ook moet men nieth laten weerhouden dobudgettaire problemen.
De ontwikkeling van een architectuur is immmeen investering voor de toekomst. Ook
Whitman e.a. (2001) erkennen dat er deemedwerkwijze voor een holistische benadering
wordt gekozen.

Architectuurprincipes

Een architectuur heeft een duigee meerwaarde voor de orgaatie. Desondanks is het niet
verstandig om te beginnen met het ontwlkkevan een architectuats de organisatie

feitelijk niet weet wat het met eenchitectuur wil bereiken. Aan de hand van
architectuurprincipes zal bepaald moeten worden wat het doel van een architectuur moet
zijn. Architectuurprincipes doen uitspraken ode wijze waarop derganisatie ICT wil
inzetten (Lindstrém, 2006). Ze komen voort uitvige en missie (bedlisprincipes) van de
organisatie en vormen als het ware de kadermschtlijnen voor het ontwikkelen van een
architectuur. Volgens Lindstrém (2006) wordenadehitectuurprincipes voor een langere tijd
gebruikt ten behoeve van vgleojecten. Vandaar dat aarchitectuurprincipes hoge eisen
gesteld moeten worden ten aanzien varyagaxis (zijn de principes goed opgesteld) en
semantiek (hebben we de juiste principes). Rijbej e.a. (2002) ziehet definiéren van
architectuurprincipes voornamelijk als een taak van de architect. Hij moet ontdekken waar
beslissingen worden genomen, die essentigelaor het waarde creérend vermogen van de
organisatie. Door architectyuincipes te definiéren, vegkert men zichzelf ervan dat
informatie op een effectieve en efficiénte wijze op de juiste plek terecht komt. Het is
raadzaam om niet al te veethitectuurprincipes te definién. Dergelijke principes dienen
namelijk een belangrijk communicatiedoel. Deen beknopt aantal architectuurprincipes te
benoemen, wordt de kans groter dat medegrsr&r ook daadwerkelijk naar gaan leven.
Lindstrém (2006) geeft de volgende tips vbet schrijven van ardectuurprincipes.

I De principes dienen toekorgstricht opgesteld te worden. Hiermee worden toekomstige
doelen eerder behaald.

I De principes moeten relevanjrevoor de organisatie, maar gtcaan de andere kant niet
te algemeen worden geformuleerd.

I De principes moeten voor een langere tijd geldig kunnen blijven. Ze moeten overigens
wel aanpasbaar zijn.

I De principes moeten compleet en correct zijn opgesteld.

I De principes moeten begshaar en helder zijn.

Architectuurprincipes worden in deze paragiaaferband gebracht met de wijze waarop de
organisatie in de toekomsilMunctioneren. In plaats van deze term wordt ook vaak de term
‘organisatieprincipes’ gebruikt.
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Een programma- of projectaanpak

Een architectuurontwikkeltrajebeeft veel kenmerken vanreprojectaanpak. Projectmatig
werken is aan te bevelen als (Wijnen ,g2801; Grootte e.a., 2001; Roelofs e.a., 1999):

- het gewenste resultaat weliswaar niet volstregtiw is, maar wel veel nieuwe elementen
bevat;

- er eenmalig een maximale inspanning moet worden geleverd;

- mensen uit verschillende disties of vakgebieden het gemste resultaat samen moeten
bereiken;

- de beschikbare middelen om het gewensseltaat te bereiken beperkt zijn.

Het ontwikkelen van een architectuur is eeretbflat aan een grootelevan deze kenmerken
voldoet. Toch wordt er steeds vaker gepleit voor een programmatische aanpak. Kuijper e.a.
(2002) stellen bijvoorbeeld dat de totstandkognvan een integrale architectuur weliswaar op
een projectmatige manier tot stand kan koymeaar dat het verder uitwerken van een
architectuur niet op een projectmatige manier gebeuren. Projectenlian volgens hen niet
of beperkt bijdragen aan de kwaliteit van de ioe¢e architectuur. Het levert alleen hogere
onderhoudskosten op en zorgt voor een beperkémseluur van de initié architectuur. Het
gevolg hiervan is dat de initiéle architectuue(de SOLL situatie beschrijft) voor een groot
deel gaat afwijken van de acle@architectuur (beschrijving vate IST situatie). Kuijper e.a.
(2002) opteren overigens voor het onderbrenganhet beheer van een architectuur bij de
ICT-beheerorganisatie.

Ook Herbrink & Van Bruchem (2001) zienggrammamanagement als het ultieme middel als
het gaat om het realiseren van einddoelen. ifgcturen beschrijven een einddoel en gaan dus
uit van een toekomstige situatie, ook al is maiéjd zeker of dit einddel zal worden gehaald.
Programma’s gaan uit van de huidige organigatibeschrijven niet zozeer een vast doel,
maar het pad dat bewandeld dient te worden. Een programma is een stuurinstrument om
mijlpalen en tussenplateaus te definiéren gauiseert resources, kennis en draagvlak op een
zodanige manier dat projecten bijdragen la@trealiseren van e¢émekomstige situatie.
Uiteindelijk zal er een situatie moeten ontstaaarin veranderprocessen zijn ingebed in de
dagelijkse bedrijfsvoering. Het één ismalijk onlosmakelijk verbonden met het ander.
Rijsenbrij e.a. (2002) benoemean programma als het samgelssan activiteiten om te

komen tot een financieel verardorde invoering van verandegen, waarbij de principes van
de architectuur systematisalorden bewaakt en toegepast.

In de literatuur komt naar voren dat een dectuur in een enkedroject uitgevoerd kan
worden. Over de uitwerking van een integratchitectuur is mindditeratuur voorhanden.

Het ontwikkelen van meerdere architectudssm onderling een duidelijke samenhang hebben,
is een complex traject. Gezien de aard haitraject, is een programmatische aanpak het
meest geéigend.

Uitgangspunt 26
Een architectuurontwikkeltraject vereist een programmatische aanpak.

Het is belangrijk bij een architectuurontwildkaject dat het praict goed wordt geleid

(Groote, e.a., 2001). Door het abstracte karakan 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 meerwaardeen architectuur vode organisatie (of
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de deelnemende organisaties) duidelijk wordhéhgeval meerdere (overheids)organisaties
besluiten om gezamenlijk een architectuur tevikkelen, is het belangrijk om alles goed in
de hand te houden. De inspanningen van dendizrlijke organisaties moeten goed worden
gekanaliseerd en verantwoordelijkheden moeten goed worden belegd. Alhoewel een
programmatische aanpak de nodige effecterlednben, is het dus geen garantie voor succes.
Het ontwikkelen van een architectuur voor eehede overheidstak zal eéeratief karakter
hebben. Door middel van experimenteren, esgren en anticiperen zal men naar het
gewenste eindresultaat toe moeten werkemét 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 lever@ndie de opdracht vodret 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 tipgeyen om het traject goede banen te leiden.
Wittkamp (2004a) bijvoorbeeld, geeft de volgende aanwijzingen.

- Beschrijf de toekomst van de hele angatie 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 verdgeheers tactiek te gebruiken. Vooral de
MOSCOW-methodenfust have / should have / could have / would hisveeer aan te raden
omdat hiermee prioriteiten worden aabigeeht in de te ontwikkelen materie.

Er zijn, ten aanzien van de aanpak van eeritacthurontwikkeltraject, vier scenario’s te
onderkennen (Van den Dool e.a., 2002). Deze suenézie tabel 3.5) geven aan of een rol
vervuld moet worden door een centraletipaf door vertegenwoordigers van de

deelnemende organisaties. In de meest gediseierde vorm wordt door een centrale partij
zowel de besturing, de uitvoering van het praaesle financiering vahet project geregeld.

In de meest gedecentraliseerde vorm worden deze zaken geregeld door vertegenwoordigers
van de verschillende deelnemende organisdiies.centrale regie zorgtvoor dat het proces

snel wordt uitgevoerd, het draagvlak zal echtg@ebe zijn. In de coOpeti@ve situatie zal er
maximaal draagvlak zijn, maar zalthmoject nooit goed van de grond komen.

Scenario Centrale Codrdinatie Servicemodel Codperatie
regie

Samenstelling Centrale Centrale partij | Samengesteld | Samengesteld

Bestuur partij

Samenstelling Centrale Samengesteld | Centrale partij | Samengesteld

Ontwerpteam partij

Financiering van Centrale Centrale partij | Samengesteld | Samengesteld

het proces partij

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

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

De keuze voor de ontwerper van een architacis essentieel. VvaRees & Wisse (1995a)
maken reeds onderscheid tussen systeemaaneeraechitect. Daarbij stellen zij dat de
meeste softwarehuizen zich hebben ontwikkeldysteemaannemer, terwijl zij pretenderen
beide rollen te kunnen vervulleDe auteurs gaan daarbij zetfs ver dat zij beweren dat
beide culturen niet te verenigen zifttet is dus niet denkbaar dat een goede
informatiearchitect is ondergebracht bij esmftwarehuis. Andersom is het ook bedenkelijk
dat een systeemaannemer onderdeel uitmaakt van een architectenbureau.

Uitgangspunt 29
De architectenrol dient niet bij eesoftwarehuis ondergebracht te worden.

Aard van het proces

Het opstellen van architecturen is een ambachtelgkes en vergt daarom veel tijd. Er wordt
daarbij een stevig beroep gedaan op hetaviserend vermogen. Omdat architecturen een
toekomstige situatie beschrijven, is het betgkglat de leiders vaeen organisatie een
duidelijke toekomstvisie hebben ten aanzien g@a eigen onderneming en de ontwikkelingen
binnen de eigen bedrijfstak (Paee& Sousa, 2004). Om architacén op een goede manier te
ontwikkelen, moet er voldoende deskundigheidreativiteit bij de architect aanwezig zijn
om de wensen van de opdrachtgever teal@mt Consistentie en samenhang met andere
architectuurdomeinen moeten expliciet wordemaakt en componenten moeten dienen als
uitgangspunt voor het architectuurtraject.

Uitgangspunt 30
Een architect moet beschikkewver creativiteit en deskundigheid.

Het werken onder architectuur brengt een damgmnisatorische aspecten met zich mee
(Wittkamp & Opperman, 2003). Er moetaiacht zijn voor de volgende zaken.

I Er moet gewerkt worden aan bewustwording.

I Er moet snel met een architectuur gewerkt kunnen worden.

I Binnen de organisatie moet wordemgekt aan architectuurcompetenties.

I Men moet bewust worden van het feit dat men minder beleidsvrijheid heetft.

I Werken onder architectuur moet zijn ingebed in beleidsvorming en —uitvoering.

Belangrijk om hier te benadrukken is dat eechitectuurontwikkeltraject een middel is om
wezenlijk anders om te gaan met de informatiefunctie binnen de organisatie.

Uitgangspunt 31
Het werken onder architectuur heefganisatorische consequenties.
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Doorlooptijd

Het ontwikkelen van een architectuur is een igidstensief traject. Het ontwikkelen van een
integrale architectuur neemt zes maandedrietjaar in beskg De doorlooptijd is

afhankelijk van de omvang en reikwijdte var pmject, de beschikbare capaciteit en het
beschikbare budget (Grossman & Sargent, 1990zijn praktijkvoorbeelden te noemen
waatrin architecturen sneller worden ontwikkeZo beschrijven Jansen & Van Steenbergen
(2005) dat er een complete integrale architects ontwikkeld binnen 10 weken aan de hand
van workshops. Het gebruik van workshopstomeboxing mogelijk te maken, bleek een
goed instrument te zijn mits goed weragedacht over de wijze waarop ze worden
georganiseerd. Het ontwikkelen van een architechinnen een dergelijke korte tijdspanne
heeft consequenties voor de détang en nauwkeurigheid vede ontwikkelde architectuur.
Het is om die reden dan ook van belang om de juiste balans tussen doorlooptijd en de
kwaliteit van de ontwikkelde ahitectuur te vinden. Als darchitectuurproducten te lang op
zich laten wachten, dan verliest men het geloafe waarde van een architectuur. Stelt men
de producten te snel op, dan heeft dit consatipeevoor de kwaliteit van het eindproduct.

Uitgangspunt 32
De doorlooptijd van een architectuurontwikkeltrajecafeankelijk van de gewste kwaliteit van het
eindproduct en de verwachtingganuit de organisatie.

3.5.2 Het modelleerproces

Architectuurplaatjes vormen het product vathteschrijven van architecturen in een
bepaalde taal. Bij het beschrijven vanhatecturen gaat het om het opslaan van
architectuurinformatie zodaet (her)gebruikt kan worden voor het ontwikkelen van
architecturen (Hilliard, 1998; Bernus, 2003). iHeddelleren als activiteit dient een drietal
doelen (Bernus, 2003).

I Het (her)ontwikkelen, beheersen controleren van processerclusief hun interacties en
de resources die deze processen nodig hebben.

I Het realiseren van bewustwording tussen stakeholders.

I Het controleren van processen die gebas zijn op het model (bijv. workflow
managementsystemen).

Het beschrijven c.q. modellerear¢hitecting van een architectuur de kunst en kunde van
het ontwerpen en bouwen van systemen @v&iRechtin, 2002). Bij het modelleren kunnen
vier methoden worden toegepast.

Normatieve methode.
Rationele methode.
Participatieve methode.
Heuristische methode.

PwnPE

Bij de normatieve methode staat de oplossingraah Aan de hand van codes en standaarden
wordt een architectuur beschreven ‘zoals die moeten zijn’. De téoonele methode gaat

meer uit van systeemanalyse en systeemaptwret gaat hier om een wiskundige en
wetenschappelijke aanpak. Bij de participatienethode speelt het besef dat meerdere
stakeholders bij het proces betrokken zijn. Hetl @het bereiken van consensus. Tenslotte is
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er de heuristische methode waarbij gebmikdt gemaakt van ‘het gezonde verstand’. Er
worden keuzen gemaakt die gezien de context het meest logisch zijn.

Modelleringstaal

Zoals bij de meeste architectuuraspectengaestr ook ten aanzien van modelleringstalen
geen eenduidigheid. Voor ieder domein wordedoor architecten verschillende technieken,
concepten en instrumenten gebruiktde praktijk worden er ADL'sgrchitecture description
languagé gebruikt voor twee aspecten.

1. Het modelleren van processen / organisatielet modelleren van software / techniek.
Voor het eerste worden technieken gekirals ebXML (eervariant van XML),Business
Process Modeling LanguadBPML), enzovoort. Tegenwoordig wordt steeds meer
gebruik gemaakt vaBusiness Proces Modeling Notati(BPMN), een standaard die
gebaseerd is op UML (onderdeettivity Chartg. BPMN is net zoals BPML ontwikkeld
doorThe Business Process Management InitiafidMI). Daarnaast heeft deze (non-
profit) organisatie meerdestandaards ontwikkeld.

Uitgangspunt 33
Voor het modelleren van bedrijfsprocessestaat geen uniforme modelleringstaal.

2. In de jaren 90 werden de objectgeoriérdeanethodes bijzonder populair. Doordat er
behoefte was aan een standaard, zijn enkele gpelers in het veld samen gaan werken
om de standaard UMLUfified Modeling Languagede ontwikkelen. De Unified
Modelling Language (UML) is een taal omagrammen te maken of een notatiewijze om
modellen van objectgeoriénteerde softwaresystamspecificeren, te visualiseren en te
documenteren. UML is geen ontwikkelmethd@denereert geen code), maar helpt om
systemen te visualiseren en te commumicenet anderen. UML is opgebouwd uit vele
modelelementen die de verschillende delan een softwaresysteem vertegenwoordigen.
De UML-elementen worden gebruikt omagrammen te maken (zie verderop in deze
paragraaf), die een bepaald deel of eenchégpunt van een systeem voorstellen. Zo laat
het Class Diagram alle klassen zien met htnibaten en methoden en geeft het Sequence
Diagram de interactie van gebeumitsen tegenover de tijdas aan.

UML heeft ook zijn zwakheden (Jonkers.e2003). UML is bijzonder complex (Maier &
Rechtin, 2002) waardoor het gethgan UML voor managers en proceseigenaren moeilijk
te begrijpen is. UML biedt echter een ve@th&an diagrammen aan die afzonderlijk wel
goed communiceerbaar zijn. Desondanks gt lastig om de relaties tussen deze
diagrammen te doorgronden. Voor ontwegasrUML echter een goed handvat omdat het
een breed scala aan mogelijkheden biedt. Het is aan de ontwerper om de juiste
ingrediénten voor een gegeven situatigebruiken. Tegenwoordig wordt UML dan ook
steeds vaker gebruikt (Youngsa., 1999; Wieringa, 2000; M & Rechtin, 2002) en kan
het worden gezien als een belangrijke standi@oor het ontwikkelen van software. Het is
op dit moment nog geen standaard vodrgemereren 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 sofive is UML de standaard.
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Op dit moment wordt er gestreefd naar aaifiorme modelleringstaal. IBM heeft in dat
verband getracht om (in eerste instantie ‘oot eigen ontwikkelteams) te komen tot een
ADS (Architecture Description StandardHiermee worden fouten, inefficiénties en hoge
beheerkosten voorkomen (Youngs e.a., 1999).bdbulp van ADS moet het mogelijk zijn
om een formeel metamodel op te stellen. isléitelijk een ADL waarbij gebruik wordt
gemaakt van de geldende standaarden (UMInkels is betrokken bij het ArchMate project,
een studie over modelleringstalen die de com@iyan architectuurdomeinen laat zien en
tracht te komen tot een uniformeodelleringstaal. Daarbij wordte relatie tussen de diverse
instrumenten en technieken zichtbaar gemaakt. O@bjiect Management Groyupe
ontwikkelaar van UML, heeft onderzocht of egemene modelleringgal ontwikkeld kan
worden. UML is door de makers aangepast waartiet breder te gebruiken is dan alleen
voor softwareontwikkeling (Armour &., 2003). Door het gebruik vatereotypes
(classificeren van elementettggged valuegnconstraintsis het mogelijk om voor meerdere
domeinen en omgevingen modellen te maken.dgstellen van een integrale architectuur
door middel van een enkele modelleertaapglit moment nog niet mogelijk. Jonkers e.a.
(2004) stellen dat er geen enkele taamrhanden is die aan alle eisen voldoet.

Uitgangspunt 35
Meerdere modelleringstalen zijn nodig @en integrale architectuur te beschrijven.

In het bovenstaande hebben we diverse trertdeggstalen nog niet genoemd (OMT, IDEF,
ARIS, ACME, ADML, enzovoort). De kern van teerhaal is dat er overzichten gemaakt
moeten worden die begrijpelijk zijn voor derschillende stakeholders. Desondanks is het
ook bij het modelleren belangrijk datgebruik wordt gemaakt van een uniform
begrippenkader, zodat iedereen zich leegld kan vormen bij een bepaald begrip.

Procesmodellen

Er zijn diverse procesmodellen voorhandea.meeste methoden richten zich op het
ontwikkelen van software gebasde systemen, op het ontwikkelen van productiesystemen of
op het ontwikkelen van zowel hardware alswafe. Hieronder worden (ter beeldvorming)
enkele van deze modellen behandeld. De beschrijving is beknopt gehouden zodat het
overzicht behouden blijft.

I Hatley-Pirbhai (H/P)
De H/P-methode wordt voornamelijk gebruiktor reactieve computergebaseerde
systemen. Voorbeelden hiervan zijn robotsem productielijn of militaire systemen. De
H/P-methode definieert een systeem darnand van twee gedragsmodellRequirement
Model & Enhanced Requirement Modeh eemrchitecture Model(Bron: Maier &
Rechtin, 2002.)

| Q*FD-methode
De Quantitive QFD (extended Quality Function Deployméngen Japanse methode voor
het visueel organiseren van de decorntmogan klantwensen. De Quality Function
Deployment (QFD) filosofie werd gepionédoor Yoji Akao en Shigeru Mizuno. QFD
poogt producten te ontwerpen die klanttevréaéth en waarde verzekeren. Het raamwerk
van QFD kan worden gebruikt voor het abeh van echte klantenverklaringen en -
behoeften (de “stem van de klant”) in asten ontwerpen om ed&waliteitsproduct te
bouwen en te leveren. QFD gebruiktelise hulpmiddelen elechnieken (w.oHouse of
Quality). QFD werd het eerst in derga 60 in Japan ontwikkeld als een
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kwaliteitssysteem. Na de Tweede WereldooHoeeg statistische kwaliteitsbeheersing
steeds meer aandacht in de Japansagustiebranche. Kwaliteiggtiviteiten werden
geintegreerd met andere technieken. Zodowredd kwaliteitsbeheersing een onderdeel
van de commerciéle activiteiten. Dit werd uiteindelijk bekend als TQC en TQM. QFD
heeft als nadeel dat het omvangrijke neasioplevert. (Brorvaier & Rechtin, 2002.)

UPM

Het Unified Process Modas ontwikkeld in samenhang met UML. Het UPM is een
procesmodel voor het bouwen van softwaser organisaties i@ figuur 3.13). UPM
onderscheidt vier fasen die overeenkomen met de mijlpalen in een
softwareontwikkeltrajectiiception, Elaboration, Realisation, Transitjoivoor iedere
nieuwe release of versie moet het gehetegs opnieuw doorlopen worden. In iedere fase
moeten vaste taken worden uitgevodRéquirements, AnalysiBgesign, Implementation,
Tes). Binnen de fasen worden de activitaiiteratief (door middel van Time Boxes)
uitgevoerd. leder&ime Boxcorrespondeert met één of meerdérse Casesin de

Unified Modeling Language. Maes Redene (2001) hebben het UPM-model
geintegreerd met hun eigen negakwhodel. Hiermee worden de sterke punten van beide
modellen gebruikt en samengevoegd tot één model.

PHASES
CORE TASKS Inception Elaboration Construction Transition

Requirements

An iteration in the

AL elaboration phase

Design

Implementation

Test

Preliminary Iter. Iter. Iter. Iter. Iter. Iter.
Iteration(s) #1 #2 #n #n+1 #m #m+1
Iterations

Figuur 3.13: Unified Process Model

ADARTS

Ada-based Design Approach for Real-Time Systemen meer geavanceerde
integratiemethode voor het ontwikkelen \software. De ADARTS-methode combineert
eeneventgeoriénteerd gedragsmodel met een teliieerde fysieke ontwerpmodel. De
gedragsmodellen zijn gebaseerddapa flowdiagrammen. Het fysieke model omhelst
diverse kenmerken en abstracties saftware. (Bron: Maier & Rechtin, 2002.)

MDA

Model Driven ArchitecturéMDA) is een softwareontwikkelmethode. In tegenstelling tot
soortgelijke methoderModel Driven (Software) Development / MD($}i2gint MDA op

een hoger abstractieniveau (zie figuur 3.14). MDA begint met een platform onafhankelijk
model Platform Independent ModelLater worden de platformen gespecificeerd /
geselecteerd?latform Specific Modglen wordt de systeemspecificatie getransformeerd
naar een platformspecificatie (d.m.vMoprbeeld COBRA, J2EE, .NET en XML). De
viewpointsvan MDA worden gevormd door bovenstaande PIM, PSM d&boteputation
Independent viewpoinMDA is ontwikkeld door de gbct Management Group (OMG).
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Zij streven ernaar om vanuit modellen epplecatie te kunnen genereren. MDA geeft een
betekenis aan modellen om het ontwerp, alestructie, de implementatie, de operaties,

het onderhoud en het aanpassen enige richting te geven. OMG probeert aan de hand van
MDA de portabiliteit, interopetaliteit en herbruikbaarheid t&imuleren door gebruik te
maken van architectuurconcernsrdB: Miller & Mukeriji, 2003.)

CLASS DIAGRAM Platform

OBJECT DIAGRAM Independent
COMPONENT DIAGRAM Model
DEPLOYMENT DIAGRAM

[ ovnawscre piacraven | Cpecic
Specific

USE CASE DIAGRAM Model

SEQUENCE DIAGRAM

COLLABORATION DIAGRAM

Illllllllll----,>

STATECHART DIAGRAM
ACTIVITY DIAGRAM CODE
MODEL

UML MDA

Figuur 3.14: UML in relatie tot MDA

In dit proefschrift wordt een duidelijk onderscheid gemaakt tussen verschillende soorten
architecturen en de methoden vbet ontwikkelen van softwarén de literatuur is het

verschil tussen deze modellen minder concreet. Zo wordt het model van Zachman in dit
proefschrift beschouwd als eertdagrale architectuur, terwilommige auteurs het model van
Zachman zien als een model ten behoeve van softwareontwikkeling (Dedene & Maes, 2001).
Een soortgelijk verhaal gaat op voor UML aisdelleringstaal. Zo zien Maier & Rechtin

(2002) bijvoorbeeld UML meer als een mbdermethode, dan als een modelleringstaal.

Daarbij geven zij overigens wel aan datimleoud van UML niet verward mag worden met

een proces.

3.5.3 Architectuur als eindproduct

Een architectuurtraject levert specifieke Hegen op voor de orgasatie. Ten aanzien van
deze eindproducten zijn diverse aspectdreteoemen. Zo moeten de eindproducten voldoen
aan een zekere kwaliteit, moeten de eindproduitégibel toepasbaar zijn en moeten ze
gericht zijn op een bepaalde tip@ep. Tenslotte is het verstandig om aandacht te besteden
aan de gewenste omvang van de archite@aouret 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 1ISO gedefipierd als “het totaal van eiggchappen 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 eechitectuur compleatient te zien. Een
architectuur moet dus volledig zijn uitgewerkiaarnaast moet een architectuur consistente
gegevens bevatten. Om consistentie te garandes het noodzakelijk om organisatorische
eenheden te definiéren. Dit zijn specialadties die in het ardiectuurontwikkelproces

worden ingebouwd om ervoor te zorgen datrhedel consistent wordt (Bernus, 2003). Een
andere methode om consistentie te garanderéet gebruik van een bestaand model dat zich
in de praktijk al heeft bewezen. De kwaliteitv@en architectuur begint al bij het modelleren.
Een architectuur kan bijvoorbeeld bestaan uitlestity Relationship DiagrarfERD). Het is
essentieel dat een dergeligiagram op een consistente enledige wijze is samengesteld.

Uitgangspunt 36
Een architectuur is consistent als het volda@h vooraf gedefinieerde organisatorische eenheden.

Bernus (2003) geeft de volgende definitie van compleeth®&identerprise model is
complete relative to a processing it if the resources perfming the process can create (and
behave according to it) the intended interpredatof the model for the use of this model.”
Daarnaast geeft Bernus aan dat een architeefticiént moet zijn. Dit betekent dat de
intenties van diegenen die het model makeoeten overeenkomen trie intenties van
diegenen die het model moeten gebruiken.

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

Er worden bij het bovenstaande diverse inteneigsstellingen opgeworpen. Zo dient er geen
architectuur te worden opgesteld als er togesn behoefte is aan een model. Daarnaast
behoeft een architectuur per aefie niet een echte architer te zijn. leder “model’

volstaat, zolang het maar een organisatieproblgg@ost. Tenslotte weft een architectuur
niet door een willekeurige persoon compleet bpgn te worden. Het model is zinvol als een
persoon slechts een deel uit egchitectuur kan gebruiken.

Naast aandacht voor de kwaliteitnvde architectuur op zichzelf, is er de laatste jaren ook
steeds meer aandacht voor de kwaliteit varpheces. Om deze kwaliteit te meten, hebben
Van den Bent e.a. (2006) dertien kwalitaitebuten opgesteld, véeeld over een aantal
kwaliteitsdimensies. Van den Bent e.a. koroprde onderstaande indeling. Deze indeling is
gebaseerd op kwaliteitseisen die aan apjdisavorden gesteld. Vandaar dat deze indeling
zowel voor het proces, als voor de eindprodugtehanteerd 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 gedefintkenormen. In feite moeten de opdrachtgever
en de opdrachtnemer gezamenlijk bepalen waiitdemsten zouden moeten zijn van een
architectuurontwikkeltraject. Zij moeten dgezamenlijk ook bepalemat de kwaliteit zou
moeten zijn van de opgeleverde producterrhdef (2002) benoemt deze eisen op basis van
het model descriptive item profilevan delnformation Services Procurement LibraiisPL)

en presenteert onderstaand model (zie 3@l 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 ayelk subsysteende architectuur betrekking heeft en wat feitelijk
het object is van de beschiijg. De wijze van beschrijvegaat in op de mate van

detaillering, overeenstemming tarmaliteit. Ook andere aspect zoals kwantificering (zijn

er kengetallen nodig), simulatie, versie, alternatieven en de kwaliteitstoestand (QA-toetsing)
komen aan bod. Door te benoemen welke funel® aspecten binnen de systeemgrenzen
vallen, wordt bepaald welke aiitdctuur ontwikkeld moet worae Het kan bijvoorbeeld gaan
om een businessarchitectuuregi technische architectuur. Bealiteitseisenworden
gedefinieerd door ISO 9126 (ISOrternational Standardisation Organizatipan bepalen
onder andere wat de functionaliteit, de ohdedbaarheid en de betrouwbaarheid moeten
zijn. Van der Sanden & Sturm (2000a) voedper overigens aan toe dat het model
falsificeerbaar moet zijn; het moet in beghweerlegbaar zijn. &arnaast moet het model
volgens Van der Sanden & Stuiook begrijpelijk zijn. Denvesteringseiserrijn afkomstig

van ISPL en hebben betrekking op de kosliergemaakt moeten worden, de baten die
worden verwacht en de getolereerde risia@sr (en als gevolg van) het maken, onderhouden
en exploiteren van het systeem. Door hetlievuvan de gedetailleerde matrix, kan een
uitspraak worden gedaan over de kwaliteit hWat opgeleverde produ@&elangrijk blijft dat

het product voldoet aan de verwtnben van de opdrachtgever.

Uitgangspunt 38

Om de kwaliteit te toetsen moeten de eisen teriexaman de reikwijdte van de architectuur, de wijze
waarop de architectuur is beschreven, de soortigectuur, de kwaliteitseisen en de investeringseisen
worden meegenomen.
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Het belang van het maken van afspraken ovebdgtip kwaliteit, heefte maken met het feit
dat opdrachtgevers en opdrachtnemers kwalitegespandere maniervaren (Van Rees,
1998a). Opdrachtgevers gaan uit van kwalitetissoEen voorstelling van bijvoorbeeld een
applicatie dat voldoet aan éegyen verwachtingen. Vandaar @gpdrachtgevers vaak vragen
om prototypes. Opdrachtnemers gaan uit van constructieafspraken. Zij zien kwaliteit veel
meer in termen van technische elementen. &lieen ten aanzien van de specificaties maar
ook die van de gebruikte methaden technieken. Dietz (199Bgschrijft 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 earhdectuur niet inzichtelijk te zijn. Het gaat
met name om de werking van de architectuunienzozeer om hoe de elementen binnen een
architectuur werken (black-box mel). Diegene die een architeat bouwt, Kijkt niet zozeer
naar de functie, maar naar de construgtigite-box model). Een goede werking van een
architectuur in de ogen van de opdrachtnangedan ook bepalend voor de mate van
kwaliteit van de ontwikkelde architectuur.

Flexibiliteit

Het gebruik van een model zorgt voor gestartiaaerde werkwijzen en vermindert hierdoor
de vrijheid van handelen. Flexibiliteit kan overigens op verschillende manieren worden
uitgelegd. Sommige auteurs zien flexibiliteieen als de mogelijkheid om snel in te kunnen
spelen op nieuwe ontwikkelingen (Saha, 20R6ss, 2006). Deze auteurs hanteren een
externe focus. In dat geval is er dus spnede een zekere paradox, zeker omdat de algemene
opvatting is dat een architectuur de vrijheid andelen inperkt. Dit geldt in het bijzonder
voor de stakeholders die met een architeatuneten gaan werken. Vandaar dat er ook veel
aandacht is voor de mate waarin deze stakieih®leen architectuur vrij in mogen vullen. Een
architectuur moet dus wel zaken voorschrijven, exctié 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 arctataurproducten worden opgestetobr verschillende doelgroepen.
Bij de lagere overheden zigpecifieke stakeholders termemen (Lasance & Meijer, 2001).

I De klant: burgers, bedrijfsleven, organisaties.

I De politiek: het algemeen bestuur (gemee@dren algemeen bestuur) en het dagelijks
bestuur (college van burgemeestemathouders, dijkgraaf en heemraden).

Het management.

De proceseigenaren.

De informatiemanagementfunctie.

De technische functie.

Meestal is er maar sprakervéén soort architectuur, die vo@rschillende actoren op een
andere manier wordt gepresenteerd. In deiteathurwereld wordt in dat verband gesproken
vanviewpoints In IEEE 1471 is het begrijgewpointuitvoerig beschrean. Ligthart & Vis
(2002) hebben een matrix opgestelaanin duidelijk wordt aangegeven weliewpointvoor
welke partij interessant is. Ligart & Vis gebruiken dit schenfaie tabel 3.8) overigens voor
applicatiearchitecturen en dient hier slechts ter illustratie.
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Stakeholders

Opdracht- | Eind- Ontwikkelaar | Beheerder | Product-
Viewpoint Gever Gebruiker 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 tuss@wpointsenviews Eenviewpointis
een specificatie van de conventies vderconstructie en het gebruik van eeaw (Van de
Heuvel & Proper, 2002). Eanlewpointkan bestaan uit een template, een patroon of een
ontwerpspecificatie voor het bouwen van g@mw (IEEE-1471). Het is daarmee dus een
kader voor het maken vatews Eenviewis een concrete invulling van een bepaald
aandachtsgebied binnen een raamwerk gatleelf modellen. Een voorbeeld hiervan zou
bijvoorbeeld kunnen zijn de businessarchitecalsronderdeel van eenégrale architectuur.

Daarnaast bestaat er ook de tetewmodel Dit is een stelsel vaviewpoints
(architectuurperspectieven) met als doel onamdhitectuur van een systeem vanuit meerdere
perspectieven weer te geven. De exacte esfatisen de elementen is in dit onderzoek van
ondergeschikt belang. Belangrijk is evenwel wastellen dat voor iedere doelgroep een
aparte presentatie van een architectuur opgesthd @@ worden en dat, om te komen tot een
dergelijke presentatie, gebruikrgaakt dient te worden vameraf opgestelde kaders. Koning
& Florijn (2002b) stellen hierbij vast dat in teeratuur diverse handreikingen worden gedaan
omviewste visualiseren. Denk daarbij bijvoorbeean de toepassing van het 4+1 raamwerk
of het gebruik van UML(Unified Modeling LanguagePesondanks is het noodzakelijk om
een visualisatie te maken die de mensienen de eigen orgasdtie aanspreekt. Een
architectuur mag dus gepresenteerd woferen onorthodoxe manier. Hier is volgens
Koning & Florijn (2002b) niets mis mee, lang het maar helpt om de architectuur
geaccepteerd te krijgen. De wijze waarop de @aaterigens uitziet, kan emoties losmaken.
Een simpele voorstelling kan de indruk wekkehdiarchitectuur niet veel voorstelt.
Complexe platen geven de indruk dat dehdectuur complex is en daardoor moeilijk
toepasbaar. Harmon (2003) benadrukt trvdrband dat het ontwikkelen van een setje
documenten nog niet betekent dat er eenitaxthur is opgesteld. Het gaat juist om de
integratie van verschillende producten.

Het bijhouden c.q. aanpassen van architectuurvoorstellingen is een handmatige en daardoor
tijdrovende Kklus. Het is dus van belang omvVoer een goed grafisch pakket aan te schaffen,
het liefst gebaseerd op een database (MedefRedawitz, 2003). Naastet bijhouden van de
architectuurvoorstellingen is het ook noodzakelijk kgt instrument in staat is om simulaties

uit te voeren om de verschillende scenario’artalyseren. Janssen €2002) wijzen er in dat
verband op dat simulaties kostbaar zZfe.moeten dan ook worden gebruikt voor

fundamentele veranderingen zoals dezkevoor een architectuur. In het geval de
architectuurbeschrijvingen geintegreerd zijnexgigld, is het overigens ook mogelijk om een
dergelijke impact-of-change-analyse ama uit te voeren (Lankhorst e.a., 2004).
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Een integrale architectuur $taat altijd uit meerderdews Omdat ze alle betrekking hebben
op hetzelfde aandachtsgebied, isrmidzakelijk om de relatie tussenwdewsconsistent te
houden (Brattinga & Ligthart, 2002). Hiereen belangrijke taak weggelegd voor de
architect. Deébusinessvieweeft in de regel hetvaarom’ aan ten aanzien van
informatiesystemen (Armour e.a., 1999), waarbij voornamelijk wordt ingegaan op de
processen en de informatie die daarbij benodigd isi&eFunctionaliteitdefinieert het
‘hoe’ van informatiesystemen; het beschmftder andere de informatiestromen en de
bedrijfsfuncties. Armour e.a. (1999) definigren afwijking van hebovenstaande model, nog
de informatieview (hierbij staat dewat’-vraag centraal) en de infrastructwiew (hierbij
staat dewaarmee*vraag centraal). Ghysel (2004) spreekt vanssutionviewom de
producten en diensten die aan de buitenald worden aangeboden te definiéren.

Uitgangspunt 40
Een integrale architectuur omvat meerdere views.

Het belang vawiewsis groot. In de literatuur wotdhier dan ook veel aandacht aan
geschonken. Whitman e.a. (1998llen dat alleen relevantews (die bijdragen aan de
beantwoording van bedrijfsspecifieke vraagstrkkontwikkeld moeten worden. Van Elswijk
e.a. (2003) gaan zelfs verder en stellen het belang van het makeawsinoven de keuze

van een architectuurraamwerk. Volgens Van Bkseia. is de opdeling in een raamwerk
kunstmatig en hoeft deze nietnat@ sluiten op de logischerdgeeden binnen een organisatie.

Zij pleiten dan ook voor een goede analyse lfzeggaling, inventarisen van belangen en
belanghebbenden), een goede beschrijving van de gewenstn het opstellen van een
viewaan de hand van een iteratief proces. Op basis vapwisworden er diagrammen
opgesteld. Door middel van het toepassen van diagrammen wordt het mogelijk dat ook niet
ICT-ers de architectuur kunnen begrijpdbEE 1471 heeft de aandacht voor het maken van
verschillende diagrammen uiewsversterkt. Koning e.a. (2002a) hebben onderzocht hoe een
diagram aantrekkelijker gemaakt kan worden. Higr diverse visuele instrumenten voor te
gebruiken.

- Hiérarchie (Niet alles komt op één pléatecht. Dit bevordert de leesbaarheid.)
- Vorm (Gebruik niet teveel versitlende symbolen in een diagram.)

- Lay-out (Maak gebruik van lege ruimten.)

- Kleur (Gebruik goede duidelijkeddiren. Gebruik niet teveel kleuren!)

- Connectoren (Het gebruik vanmmectoren moet doordacht zijn.)

- Tekst (Gebruik korte en duidelijke notaties.)

- lconen (Gebruik deze met magebruik geen “grappige” iconen!)

Naast de discussie welke lay-out gebruikt nweetden, bestaat er ook nog de discussie over
de vraag of een architectuurbesjving gemaakt moet worden vode gehele organisatie, of
dat er gebruik gemaakt moet worden dacentrale beschrijvingen. Door decentrale
beschrijvingen kan beter aangesloten wordgdeoproblemen die op lokaal niveau spelen
(Goethals e.a., 2004). Door te decentraliseanhet mogelijk moeten zijn om complexiteit
te reduceren. Decentralisering heeft ook zijn kggzZo is het lastig om de consistentie te
bewaken waardoor het totaaloviet# verloren kan gaan.
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Omvang en detailniveau van de producten

Diegenen die betrokken zijn bij een architecttaject, hebben vaak de neiging om zoveel
mogelijk te beschrijven. Hoe gedetailleerder des omvangrijker) de producten, des te beter
heeft men de zaken uitgewerEen omvangrijke architectubeeft echter grote nadelen.

Malan & Bredemeyer (2002) stellen dat een digkgearchitectuur veel weerstand oplevert in
een organisatie. Een architectuur verminderbeslissingsbevoegdheid van de medewerkers
binnen een organisatie. Het is daarom vanrigetiat er een balans wordt gevonden tussen de
grootte van de architectuur de doelstellingen die de omgaatie wil nastreven. Hier kan
volgens Malan & Bredemeyer wel de volgehkaattekening bij worden geplaatst. Om de
creativiteit en de vaardigheid wale architect tot zijn recht taten komen, zal de architectuur
van enige omvang moeten zijn. Janssen e.a2{3f8iten voor een goe balans. Bij een te
hoog abstractieniveau is de areiuur nog op vele manieren in te vullen en is de invlioed van
mogelijke besluitvorming beperkt, bij een é&ag abstractieniveau wordt de architectuur
onbegrijpelijk.

Uitgangspunt 41
Het detailniveau van een architectuur en de doelstgih van de organisatie dienen in balans te zjjn.

3.5.4 De architectuurimplementatie

De implementatie van een architectuur is essentieel. Indien hier te weinig aandacht aan wordt
besteed, dan kunnen er verschillende probleomstaan. Burg (2000) noemt een aantal
problemen in de architectuurfunctie bij verdleimde organisaties. Er is vaak sprake van
diversiteit. De verantwoordelijkheid voor arcadtuurproducten is niet of eenduidig

gedefinieerd. Er is sprake vdiscontinuiteit als de architectuurproducten wel worden
opgeleverd, maar niet worden overgenometheitijn. Een architectuur krijgt in dat geval

geen plaats. Er is sprake vdesintegratieals de architecturdninnen de verschillende
programma’s onvoldoende geintegreerd opgezebkgis ze niet eenvoudig te integreren

zijn. Tenslotte kan er sprake zijn vpluriformiteit als er geen standalisatie plaatsvindt.

De waarde van een architectwuwrdt hierdoor verminderd.

Alles lijkt afhankelijk te §n van een goede beheerorgaatie. Een perfect opgestelde
architectuur kan zijn effect missen als er gbeheerorganisatie aanwezig is die zorgdraagt
voor de actualiteit, de toepassing en de bemgakan de opgestelde architectuur. Om al deze
zaken te borgen, is het belangrijk om al tijgléet architectuurontwikkediject hier de nodige
aandacht aan te besteden. Alleen op dezeemkan men voorkomen dat investeringen voor
niets zijn geweest.

Uitgangspunt 42
Tijdens het architectuurontwikkeltraject diexegn beheerorganisatie opgetuigd te worden.
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3.6  Het architectuurontwikkelproces

In deze paragraaf gaat het om zaken dishetes van een architectuurontwikkeltraject
bepalen. Hierbij gaat het niet om de vraageif project tot een goedneie gebracht is, maar
om de vraag of een architectuur daadwerkelgh plek krijgt in de bedrijfsvoering van de
deelnemende organisaties. Om hier een dui@eljeeld van te krijgen, wordt in paragraaf
3.6.1 een aantal randvoorwaarderuggangspunten genoemd die bepalend zijn voor het
succes van een architectuur. In paragraaf 3v6rat ingegaan op de culturele aspecten.

3.6.1 Randvoorwaarden en uitgangspunten

De haalbaarheid van een architectuur israfbljk van een groot aantal factoren. Van den
Dool e.a. (2002) noemen een aantal van digkgedspecten. Zij spreken weliswaar van
aspecten die van belang zijn voor technismitohitecturen, maar deze aspecten kunnen van
belang worden geacht voor alle soorten architecturen.

I De organisatorische consequestieogen niet &k groot zijn.

I De (technische) consequentiesgan niet al te groot zijn.

I De benodigde technologie moet voorhanden oiffewel 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 (M#n 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 doorloop8jthnen drie maanden kan bijvoorbeeld geen
goede integrale architectuur worden ontwikkdten ander aspect dat door Van de Heuvel &
Proper (2002) is benoemd, is de pragmatigkamehitecturen. Met pragmatiek wordt hier de
doelgerichte toepassing van het architectuurepnibedoeld. Jo6rg e.a. (2004) sluiten hierop
aan door te stellen dat een architectuur cetegproblemen op moet lossen. Architectuur
wordt dan gedwongen om haar nut duidelijk te maken. Zij noemen nog een aantal andere
randvoorwaarden voor het welslagen van eehitactuurtraject. De volgende elementen
worden in dit hoofdstuk in diveesparagrafen verder uitgewerkt.

- Van tevoren moet duidelijk jn welke vorm een architectuur moet aannemen en wat haar
plaats is in de organisatie.

- Een architectuur moet aansluiten bij de cultelide karakteristieken van een organisatie.

- Architectuur moet een vaste plaats krijgenl@nbedrijfsvoering van de organisatie.

- De kwaliteit van de architecturen moet voldoende groot zijn.

- Er moet committment en draagvlain binnen de organisatie.

In de volgende paragraaf wordt hier nadrulikddij stilgestaan. Ovede kwaliteit van de
architectuur wordt vaak gesteld dat deze voé6 &0rrect moet zijn. Daarnaast wordt de 80 /
20 -regel ook toegepast op de compleetheidavahitecturen (zie § 3.5.1). Het opstellen van
een architectuur is een compléx@zigheid. Truijens (2005kkft in dat verband al eens
gemeld dat er nauwelijks standaarden zipnaanzien van architecturen. Zo is er geen
uitgekristaliseerd begrippenkader en door heteptuele kader van digle architectuur is

een dergelijke architectuur van zichzelf almgmex. Neem daarbij in ogenschouw dat er een
beperkte historie is per tegologie waardoor er weinig gewoembrming is en het feit dat er
zich steeds weer nieuwe begrippen, tecbgieén en services aandienen, dan kan de
conclusie worden getrokken dat staaddisatie een complexe opgave is.
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3.6.2 Cultuurelementen

In de literatuur over informatiearchitectureomt het aspect cultuur steeds zijdelings aan bod.
Desondanks is het cruciaal om dit aspsat leidende rol te laten spelen in
architectuurontwikkeltrajecten. Dergelijke trajecten zijn erop gericht om de wijze waarop de
bedrijfsvoering is ingericht, teeranderen. Bij het wijzigen mgprocessen en werkinstructies
speelt het cultuuraspect altggn belangrijke rol. Van Re&sWisse (1995a) spreken in dat
verband van een directe relatisssen cultuur en informatieverwerking. Gemeenschappelijke
informatieverwerking is alleen mogelijk indiele betrokken personen en systemen hetzelfde
entiteitenmodel hanteren. Hierdoor wordtadétuur in het systeerwerwerkt’. Nieuwe
informatievoorziening moet volgens Van R&eb8Visse (1995a) in de heersende cultuur
passen of zelfs bijdragen aan cultuurveramderDe conclusie is dan ook dat organisaties
zich in sterke mate moeten herkennen in daitactuurbeschrijvingen. Aade andere kant is
het ook mogelijk dat de organisatie haar culzalrmoeten veranderen ten behoeve van de
mogelijkheid om een bepaalde technologie &sbpar te maken (Van Rees & Koper, 1998b).
Het implementeren van een Enterprise ResoRlaening (ERP)-pakket in een organisatie is
een voorbeeld van een traject waarbij de oiggie zich soms ook moet aanpassen aan de
workflow zoals die door het pakket wordt voorgeschreven.

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

Architectuurtrajecten slagen alleen als d&eereng wordt gehouden met de cultuur van de
organisatie. Het mag duidelijk zijn dat hiesen belangrijke taak is weggelegd voor de
architect. Hij moet voldoende vervae organisatie af staan @ juiste cultuur te bepalen.
Op deze manier kan hij een objectieve mgniormen over de cultuurwaarden van een
organisatie en kan zodoendejdiste (project)aanpak bepa. Inzicht in individuele

motivatie van werknemers is belangrijk @m organisatiedoelen te kunnen bereiken
(Rudawitz, 2003). De cultuur binn@le organisatie (cultuurdoing bepaalt hoe er met een
architectuur binnen een organisatie wordt onageg Om te bepalen hoe de cultuur binnen
een organisatie in elkaar stégkan gebruik worden gemaakt van een tweetal instrumenten.
Het analyseren van de communicatiekanalendm een organisatie om te bepalen hoe
cultuurwaarden worden geuit en een bescimgjwian de culturele atus. Communicatie over
architecturen moet niet alle@ra bijvoorbeeld een intrangebeuren, maar ook via meer
persoonlijke kanalen. Gedacht kan bijvoeeld worden aan persoonlijke dialogen,
informatiesessies, workshops, enzovoort. Bigdiurele status gaat het om een beschrijving
van de aard van het bedrijf. Rudawitz (2003dbeijft de culturelestatus door middel van

drie dimensies (kubus). De dimensies hebbérekking op de vraag om welk cultuurelement
het gaat (bijvoorbeeld het veijgren van committment of hegaliseren van verandering), in
welke groep het cultuurelement zich voordoetdgen individu, de giep of de gehele
organisatie) en in welke situatie.

Draagvlak

Het creéren van draagvlak is esseel voor het welslagen van een
architectuurontwikkeltraject. Dit aspect wodbor Cook (1996) nadrukkelijk naar voren
gebracht. Als er geen draagvlak binnen de misgdie 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 Islagen van een architectuurtraject.

Het topdown doordrukken van ideeén door het mamagelevert in zijn algemeenheid niet
veel draagvlak op. De beste situatie ontstdsatle “werkvloer” zéleen architectuur zou
ontwikkelen en zou besluiten om zich hierégaicommitteren. Bij de top-down aanpak kijken
de organisaties de kat uit de boom, terwijjide bottom-up aanpak de organisaties actief
betrokken zijn bij het projectbelang. De Largga. (2003) spreken in dit verband van een
organische ontwikkeling van een architectdig bottom-up wordt gerealiseerd. De bottom-
up aanpak sluit aan bij de ontwikkeling van orgaties naar een netwerkorganisatie (zie 8
3.4.4 voor uitleg). Een bottom-up proces betekent overigens niet dat het
architectuurontwikkelproces bottom-up plaatsiti Een architectuur moet altijd top-down
worden beschreven.

Uitgangspunt 45
Een bottom-up architectuurontwikkelproces hdefvoorkeur boven een top-down benadering.

Essentieel voor het veaijgen van draagvlak is dat ie@d&n het proces op een goede manier
doormaakt. Auteurs (Armour e.a., 1999; Groan & Sargent, 1999; Wittkamp e.a., 2004a)
benadrukken dan ook steeds dat het ontwikkelereea architectuur geen gebeurtenis is,
maar een proces. Het beschrijven van architectgrereestal niet het grootste werk in een
architectuurtraject. Het met elkaar braimsten 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 agrhitectuurontwikkeltract. Rehkopf & Wybolt

(2003) stellen dat een architectuur constant oddeaandacht gebracht moet worden. Dit kan
al beginnen tijdens het ontwikkelproces. Het ibgrijk om een groep enthousiast te krijgen
voor het gebruik van een architectuur. Later ggatmacht worden om de rest van de groep mee
te krijgen. Van der Raadt e.a. (2004) spreken in dit verband vardgtectuurlobby. Er

moet bewustwording plaatsvinden. Men moet wetat er gewerkt wordt aan een architectuur
om bepaalde redenen. Deze redenen distemus weer onder de aandacht gebracht te
worden. Het is essentieel dat in architediayecten (kleine) successen worden gevierd.
Hiermee wordt de architectuur niet alletaeds onder de aandagkbracht bij andere
stakeholders, ook is het een middel om te laten dat een architectuur inderdaad werkt.

Weerstand

Om een architectuurontwikkeltraject te lagtagen is draagvlak benodigd. Het ontbreken
hiervan zorgt ervoor dat ded@gde doelstellingen in mindere mate worden behaald. Het
ontbreken van draagvlak kan grote gevolgdrblea als dit omslaat in weerstand. Om te
bepalen om welke weerstanden het kan gaandt aansluiting gezocht bij het verhaal van
Rudawitz (2003). Hij benoeneien aantal cultuurelementeme(rabel 3.9) waaromtrent
weerstand kan ontstaan.

117



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.

Financiéle Een achteruitgang in financiéle positie is voor vrijwel iedereen
positie 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 g®imate van strijd aanwezig zijussen de architect en de
autonome eenheden binnen een organisatian{BdsKlaus, 2003). De architecten willen
volgens hem graag integrale, goed omatkafgestemde oplossingen. De autonome
organisatieonderdelen willen zo snel mogetijikanen inspelen op de markt en willen niet
gehinderd worden door standaards. Men wil ametere woorden vrijheid in handelen hebben.
Weerstand wordt in de regel gerials een negatief verschijnsebch moet weerstand zo niet
worden uitgelegd. Weerstand is het behoud vaigbede en het kritisch kijken naar de
meerwaarde van nieuwe ontwilkikgyen. 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) verwden het bovenstaande op een bijzondere
manier. “Verandering bestaat bij de grates de weerstand tegen verandering. Een
organisatie zonder weerstatadjen verandering is bezig trexploderen. Een organisatie
zonder verandering is in verval.” Heink & Van Bruchem noemen weerstandrtie. Inertie
kan zich uiten in inflexibiliteiin normen en waarden (de auwt). Veranderingskrachten als
geheel worderntropie genoemd. Entropie kan leiden tot chaos als het niet goed wordt
gekanaliseerd.

Acceptatie van een architectuur

Rijsenbrij (2001a) noemt diversespecten die van belang ziy) het opstellen van een
architectuur. In zekere zin zijn deze aspecten bepalend voor de acceptatie van een
architectuur. Architectuur bestaslgens Rijsenbrij (2001a) uie constructie, de structuur

en de beleving c.q. vormgeving (zie 8 3.2.1). Daash stelt hij dat er wo iedereen een win-
win situatie moet zijn. Ook geeft hij het belamger van visualisering van de architectuur. Dit
is een noodzakelijke voorwaarde om te bordande stakeholdevgeten waar zij voor

kiezen. Zichtbaarheid van nietedin stijl en constructie, maasoral van functionaliteit(en).

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

Van den Dool e.a. (2002) geven aan dataehitectuur “van buiten” minder snel wordt
geaccepteerd dan een architectuur die zelf is opevo Een externe architectuur leidt tot een
onverwachtenot invented herehouding of een beperkte neederbereidheid. Ook zal een
externe architectuur nooit zo goed en zo snekbaar zijn als het eigen ontwerp. In het geval
toch gekozen moet worden voor een extemohitectuur, dan moet veel aandacht worden
besteed aan de implementatiestrategie vooridetpring, het ontwerp en de realisatie van de
architectuur. Er wordt daaftmnderscheid gemaakt tusseen aanbod gestuurde strategie
(nadruk ligt op (her)bruikbaarhh, een vraag gestuurde s&gie (nadruk ligt op werkende
oplossingen) of een pragmatische stratdgeze laatste stratege een mengvorm van de
eerdere twee strategieén 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 heersermdtuur binnen de organisatiMoody (2003) stelt dat een
raamwerk voor business-ICT-alignment Zorgor een vermeerdering van bureaucratische
controle en innovatie afremt. Dit zou dugddenen dat een architectuurraamwerk minder
geschikt is voor kleine, dyn@ische organisaties die hun bess@cht ontlenen aan innovatie.

3.7 Werken onder architectuur

Het werken onder architectuurlivauiten het bereik van het onderzoek (zie § 2.2.2). In dit
onderzoek staat immers de totstandkomingeemvloed van een referentiearchitectuur
centraal. Desondanks is het toch belangrijksbiirte staan bij devijze waarop organisaties
werken “onder architectuurin dit verband wordt ook vaak gebruik gemaakt van modellen
die de stadia van volwassenheid weergeven.dé& Zee e.a. (2000) hebben op basis van een
Capability Maturity ModekenArchitecture Maturity Modefjepresenteerd. Dit model bestaat
uit de volgende elementen (zie tabel 3.10).

Fase Stadium Omschrijving

Bevreesd Angst voor papieren tijgers
Responsief (het architectuurdenken Bewust Globaal idee belang
definieert doelen in termen van het architectuur
resultaat) Belegd Architect benoemd
Pro-actief (visie is helder, Beproefd Inspanning op een aantal
architectuurdoelen worden getoetst vlakken
aan bedrijffsdoelstellingen) Beleid Werken onder architectuur
High performance (men is bewust van | Begrepen Onderdeel van de
de strategische waarde van het organisatiecultuur
uitvoeren van veranderingen op basis
van architectuur)

Tabel 3.10: Architectuur volwassenheidsmodel
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Van der Zee e.a. bepleiten dat iedere speledere fase een andere rol kan hebben. Zij
definiéren de volgende rollen.

I AdvocateDiegene die de veranderisgynaleert en propageert.

I SponsorDiegene die de verandering faciliteert.

I Change AgenDiegene die de verandering realiseert.

I Target.Diegene die de verandering ondergaat.

Zo is eenChief Information Office(CIO) in de ene fase de Tatgterwijl hij in de andere
fase een Advocate of een Change Agent is. Bstaand Maturity Model wordt vaak gebruikt
door auteurs. Sommige auteurs gebruiken eeaeralternatief model. Hieronder (zie tabel
3.11) is uiteengezet welke volwassenheidsstadiand worden door verschillende auteurs.

Lasance & Meijer Extended Enterprise Ross e.a. (2006)
(2001) Architecture Maturity
Model (E2AMM)
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 Intuitief zoeken naar | Initial Optimized Core Architecture
structuren (Levert organisatiebrede data- en
processtandaardisatie op)
4 Procedures Under construction Business Modularity Architecture
vastgesteld (Organisatie beheerst / hergebruik ICT-
ondersteunende processen)
5 Gemanaged en Defined
meetbaar
6 Maturity Managed
7 Optimized

Tabel 3.11: Diverse volwassenheidsstadia

In alle gevallen komt het erop neer dabprhet laagste niveau in zijn geheel geen
architectuur aanwezig is. In de meest veraggie vorm is het werken onder architectuur
onderdeel van de dagelijkse bedrijfsvoeringvendt er op deze manier het maximale uit het
instrument gehaald. Het werken onder #@exftuur is volgens Van den Berg & Van
Steenbergen (2003) een bepaalde manier vakeweavaarin processebesturing, organisatie
en ondersteuning ingericht moeten zijn. Ten aanziempraressengaat het niet alleen om de
wijze waarop het architectuuraverpproces is ingericht, rmaook om de wijze waarop
architectuur is ingebed in d&erige processen van dgyanisatie. Ten aanzien van de
besturing gaat het onder andere om het beleggen van verantwoordelijkheden en
bevoegdheden. Ten aanzien varodganisatie gaat het erom op wedkwijze een architectuur
een plaats heeft gekregen in de orgargsdienslotte gaat het bij het werken onder
architectuur om de wijze waarop architecten woraathersteunddoor architectuurtools.
Daarnaast zijn er methoden voor planningpegroting van het ardectuurontwerpproces.

Dit alles klinkt methodisch. In de praktijk gaat het er om of nieuwe projecten worden
uitgevoerd in lijn met de architectuur (Botebbeood, 2000). Om dit te realiseren zou gemeten
moeten worden in hoeverre het project scopreen aantal businesspiijpes, of de keuzen
binnen het project in lijn liggen met de gewee architectuur en het doorrekenen van de
individuele ICT-scores naar hun impact opbdsinessprincipes. Op deze wijze vindt er op
een praktische wijze alignment plaats.
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Uit studie is overigens gebleken dat een hogée van volwassenheid ten aanzien van het
gebruik van architecturen, nog niet automatisetekent dat dergelijke organisaties verder

zijn met bedrijfsbrede applitas, zoals ERP-systemen (§iteis e.a., 2005). Daarbij wordt
aangetekend dat de CMM-modellen goed relget licht gehouden moeten worden. Ze

moeten dusdanig verfijnd worden, dat ze indadlals meetinstrumenten gebruikt kunnen
worden. Daarnaast is het zo dat de relassdn business-ICT-alignment en de toepassing van
architecturen binnen een organisatie @&s niet is aangetoond (De Haes & Van
Grembergen, 2005). De volwassenheid in bushi€3-alignment (Luftman, 2000) zegt dus
niets over de volwassenheid ten aanzien vagédiatuik van architecten (zie ook § 3.4.1).

Public Relations

Een goede architectuur met de juigiwshelpt om een architectuur geaccepteerd te krijgen.
Desondanks is het essentidat er aandacht wordt bestessth PR. De architectuur moet
worden verkocht binnen de orgaatie (Perdeck, 2001). De sthkéders moeten weten wat er
met een architectuur gerealiseerd Wamden. Het ontwikkelen van een goedewalleen is

dus niet voldoende. Ook in het geval mewatkt 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 nigtlibionderzoek betrokkei@verheidsorganisaties
kunnen de kenmerken hebben van commercigjarisaties, maar Zeinnen er niet mee
worden vergeleken (Van den Broek, 20@Yyerheidsorganisaties hebben een breed
takenpakket en de producten en dienstenmgeilijk met elkaar te vergelijken. Daarnaast
zijn overheidsorganisaties belast met hatlen van een evenwichtige afstemming van de
belangen van diverse stakeholders. Vaakigzbelat overheidsinstellingen producten leveren
die niet gewenst zijn, maar wel een deel ean probleem van de klant oplossen. Dit alles
zorgt ervoor dat niet alleen de processen, rakrde informatievoorziening specifiek is. De
conclusies uit dit onderzoek worden vooralsatigen getrokken voor de waterschappen in
zijn totaliteit. In het aanvulled onderzoek wordt bekeken indwerre de resultaten uit dit
onderzoek van toepassing verkhé&unnen worden voor de gemeenten.

Overeenkomstig de theorie van Mintzberg (19€#) de overheidsorganisatie van oudsher
getypeerd worden als een machinebureauctdijeypeert de overheid daarmee als een
organisatie die een stabiele en overzigkezbbomgeving kent met een sterke druk vanuit
centrale stafafdelingen (de technostructuur) hvetnconcern op de overige onderdelen van de
organisatie om zich te conformeren aan gestardiseerde processen. Er is daarnaast sprake
van een toenemende mate van verkokefhgrheidsorganisaties hebben deze vorm een
lange tijd kunnen behouden omdat zij opereemiader stabiele omstandigheden waarin een
grote vraag bestond naar standaardproductear&ra, 2002). Ondanks het feit dat vele
overheidsorganisaties nog steeds deze kenméwdeben, voldoet deze organisatievorm niet
meer. De volgende redenen kunnen hierweorden aangedragen (Lasance, 2000).

1) Het sturend vermogen van de lageverheden nadert zijn grenzen.

2) Andere partijen binnen de maatschamen een rol op. Hierdoor moeten lagere
overheden een stapje terug doen.

3) Burgers worden steeds veeleisender; melh lsbgere eisen aan de kwaliteit van de
dienstverlening.
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4) Binnen de overheid werken steeds meefgwsionals. Deze professionals kunnen en
willen meer verantwoordelijkheid dragen.

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

De lagere overheden dienen dus steedsr door te groeien naar service- en
netwerkorganisaties. Zij moeten steeds meebgdrage leveren in de keten. Om dit te
kunnen doen zullen de lagere overhedeh steeds meer ontwikkelen richting een
professionele bureaucratie. Een dergelijke orgéinigakleinschaliger, platter en kent een
sterke aanwezigheid van beleidsambtenarerpnodessionele banden met referentiegroepen
buiten de gemeentelijke overheid. Een profesd@bureaucratie heeft dan ook de neiging tot
decentralisatie, is minder formeel en bureaucratisch en kent veel informele communicatie.
Sommige organisaties zullen zelfs uit kunnen igmo@aar clusterorganisaties waarbij kleine
werkeenheden, bemenst door professionalsyginisatie verder kunnen positioneren in de
maatschappij.

De rol van een integrale architectuur

Voor het aangeven van de rol van een integaathitectuur binnen deaterschappen wordt
aangesloten bij de visie van de auteurs Mouaritheunis (1994). Hun verhaal richt zich in
eerste instantie op de rol van de informai@ziening. In dit onderzoek wordt gekeken in
hoeverre een integrale architeat als middel om de informatievoorziening vorm te geven,
gebruikt kan worden als alignmentinstruméiét gaat daarmee in feite een stap verder.
Mouwen en Theunis definiéren de volgende efgreals de meest relevante binnen de lagere
overheid: besturing, organisatie, informatieceittuur. Tussen deze aspecten moet evenwicht
bestaan. Deze vier aspecten worden in drie strategieén gebruikt, namelijk het meer
beheersbaar maken van de organisatie (efficiency), het verbeteren van de kwaliteit van de
dienstverlening (effectiviteit) enet vergroten van de dematsche dekking (draagvlak).

In het kader van defficiency zijn er op organisatorisch geloi voordelen te behalen. Er zijn
nog veel overheidsorganisaties die te typeignals een machinebureaucratie. In deze
strategie is de besturing en informaterziening gebaseerd op het behalen van
kostenvoordelen door standaardisatie. In deritae@ondom architecturen is reeds vermeld dat
dit het middel is om standaardisatie mogelijkigken. Op het culturele aspect is het mogelijk
om door middel van processen de verkokering irdeslagere overheden tegen te gaan. Men
weet aan welke producten mieijdraagt en heeft een gezamenlijke doelstelling voor ogen.
Dit verhoogt de efficiency drastisch. De kostam de dienstverleningan de burger kan door
middel van een architectuur ook verminderen. Mam elektronische diensten gebruiken en
hiermee besparingen op het ambtelijk apparaat realiseren.

In het kader van de tweede s¢@ie, het verbeteren van eiectiviteit (kwaliteit) kan een
integrale architectuur ook grote voordelen oplemeEen integrale architectuur kan namelijk
richtinggevend zijn, omdat het uitgaat van eerktonstige situatie. Eantegrale architectuur

kan ervoor zorgen dat de processen van deze overheden in kaart worden gebracht. Zoals
eerder vermeld is, is dit ijn met het kwaliteitsdenke(hanteren INK-model). Doordat
processen grensoverschrijdend zijn, kardd ontwikkeling naar een professionele
bureaucratie bevorderen waarbigdatralisatie en deconcentratie de boventoon voeren. In dat
verband kan gedacht worden aan het verbatean 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 architectaen belangrijke rol in het vergroten van het
draagvlak binnen de maatschappij. Om dit te rezisn moeten lagere overheden, veel meer
dan nu het geval is, strategisaikanties aangaan met andere partijen. Het is van belang dat
zij hun meerwaarde aantonen in de maatsahafipkunnen dit doen door samen te werken
met andere lagere overheden, maar ookesaverking in de keten behoort tot de
mogelijkheden. Een integrale architectuur helptinformatie op een goede manier tussen de
partijen uit te kunnen wisselen. ieategrale architectuur geeftzicht in de processen van de
organisatie en de benodigde gegevens. fngdartijen kunnen hiep aansluiten door te
bekijken op welke manier zij hun eigeridmatiehuishouding moeten aanpassen. De
organisatie moet meer gericht zijn op de omgg en de besturing veel meer gericht op het
smeden van coalities en het aangaan van aiEarDe ambtelijke top moet trachten om de
cultuur extern gericht tetian zijn door zelf de juiste condities te scheppen.

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

Het bovenstaande zijn abstracte redenen daesen voor een architectuur. Smit (2002) geeft
een aantal concrete redenen aan waarormaehide overheid gebruik gemaakt moet worden
van een architectuur.

1) De overheid wil de burger alsngedeeld’ persoon beschouwen.

2) Het overheidsbeleid is erop gericht dat degeueenmaal zijn gegens aan de overheid
verstrekt.

3) De overheid moet in staat zijn de burgemnfermeren over de gegevens die over hem /
haar zijn geregistreerd.

4) Efficiént gegevensbeheer vraagt om eéfite bijhouding (op één plaats) en meervoudig
gebruik van gegevens.

5) Het aantal applicaties blijft stijgen.

6) Sommige applicaties hebbenerlappende functionaliteit.

7) Voor ieder groot project mosteeds weer bekeken worden welke gegevens in welke
applicaties zitten en welke processn producten hiermee samenhangen.

8) Samenwerking met andere organisati@ingt tot eenduidige definities.

9) Transparantie in gegevenshuishouding @plieaties bevordert het optimale gebruik
ervan.

De stand van zaken

In deze paragraaf wordt uitegezet wat er tot op hedenastwikkeld aan architecturen

binnen de overheid. Voor deze uitleg wordt ggbgemaakt van een onderzoek van Stichting
ITAFIT, die een bureauonderzoek heeft uitgedagaar de status van ICT-architecturen
binnen de overheid. Dit onderzoek is in 20@§evoerd. Ook ITAFIT komt tot de conclusie
dat er geen gemeenschappelijk begrippenkadeniaanzien van architecturen en dat het
onderzoek daarom indicatief is. In het onderz@ekden de resultaten vergeleken met de
resultaten van een viertal andere landerderpositie 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 coherentnsistente verzameling principes, verbijzonderd
naar uitgangspunten, regels, richtlijnen earsfaarden die beschrijft hoe een overheid haar
informatievoorziening, de applicaties enid&astructuur heeft vormgegeven en zich
voordoen in het gebruilBij het ontwikkelen van een overlisarchitectuur gaat het aan de
ene kant (doelstellingom de concrete architectuurprodurctBe tweede doelstelling van een
overheidsarchitectuur wordt benoemd alpdging om de overheidsdienstverlening te
verbeteren. Zoals eerder is gesteld, wordt deeede doelstelling in dit onderzoek vervangen
door de doelstelling om aan de hand ean goed architectuurontwikkelproces de
samenwerking (alignment) tussen waterschagpdevorderen. In Nederland (zie figuur
3.15) zijn de volgende instanties betrokkgrdb ontwikkeling van owdneidsarchitecturen.

Ministerie van BZK Ministerie van EZ
DG management DG programma DG telecommunicatie
Openbare sector Andere Overheid En post
DIIOS ICTU ICTAL

Figuur 3.15: Relevante rijksinstellingen

De overheidsarchitectuur wordt voor hebgfiste deel bestuurd door de Minister van
Binnenlandse Zaken en KoninkrijksrelatieZ{® en de Minister van Economische Zaken.
BZK is verantwoordelijk voor eGovernmenthet algemeen en het burgerdomein. Hieronder
ressorteren de ambtenaren van de Direntievatie- en Informatielied Openbare Sector
(DIIOS) en het Directoraat-gemal Project Andere Overhdjith 2007 overgegaan in een
ander programma). EZ is verantwoordelijk voor de vormgeving van de overheidsorganisatie
en —informatievoorziening. Het Dr®raat-generaal Telecommurtiesen Post heeft als taak
het stimuleren van innovatiee®/of breedbandige dienstenteepassingen voor de publieke
sector. De ICT-Uitvoeringsorgasatie voor de overheid (ICTURkft directe relaties met de
twee ministeries. De ICTU is opgertabp 11 april 2001 door het Ministerie van
Binnenlandse Zaken en KoninkrijksrelatiesctenVNG (bron: wwwe.ictu.nl). De ICTU valt
formeel onder BZK en heeft als werkveldelektronische overheid. De DIIOS is de
belangrijkste opdrachtgever van de ICTU.

Speciaal voor gemeenten is het Prograinuneau Elektronische Gemeenten (EGEM)
opgericht. EGEM startte op 11 maart 2002.ddpdatum tekenden de VNG en toenmalige
minister van Boxtel van BZK eetobnvenant, waarin naast de oprichting van de Regiegroep
ICT en Overheid de instelling van het EGEivbgramma 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 gemtearhun dienstverlening te verbeteren. Dat
doet zij door het ontwikkelen van diversegucten en diensten zoals standaarden,
referentiemodellen en bestekken. Dit doet zij gamet 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 adhtgnhde doelstelling hierbij is het verbeteren
van de dienstverlening, het verminderen vanegelgeving, het beter inrichten van de eigen
organisatie en het beter samenwerken metrarmeerheden. Rijsenpe.a. (2002) stellen

daarbij dat een modern bestuur gebiedsgericht, integraal en interactief werkt. Het uiteindelijke
doel is het versterken van de ketensawmerking, het ontwikkelen van regionale

gebiedsvisies, het versterken van hetrigeago en het professionaliseren van de
bedrijfsvoering. De nadruk die hier gelegdrdioop elektronische dienstverlening is

overigens kenmerkend voor het gebruik varhdecturen binnen de lagere overheden
(Boterenbrood, 2000). Aan de architecturem miomenteel worden gebruikt binnen de
overheden is nog wel het één en ander aperken. Kinkhorst (20019telt bijvoorbeeld dat

de huidige architecturen gerictijn op het aanbod en niet op d@ag van de burger. Er is
behoefte aan een architectuwaaxbij de burger bij één enkeket een compleet antwoord

kan krijgen op al zijn vragen. De dienstean de overheid zouden volelektronisch moeten
verlopen en het proces zou voor de burger daléransparant moeten zijn. Allemaal eisen
waaraan de overheid op korte terntgggemoet zou moeten komen.

Uitgangspunt 51
Bestaande architecturen voor de overheid rioleeeh momenteel op de ontwikkeling van de
elektronische dienstverlening.

Het Expertise Centrum (HEC), het adviesorgaaor de lagere overheden op het gebied van
ICT, komt met een vergelijkbare conclusi®or de waterschapswereld. In hun notitbe*
waterschappen en e-governmefiulder & Lasance, 2002) &l in een vroeg stadium
geconstateerd dat het ontwikkelen onder eemeaefiearchitectuur een grote meerwaarde kan
opleveren. Er zou een informatiearchitectuur okieid moeten worden als articulatie van de
gemeenschappelijke informatievraag. Een dergelijke architectuur beschrijft processen,
gegevens, applicaties en teduhie standaarden. De coérdinedigten in dit scenario zouden
hoog liggen (ontwikkelen en onderhouden van ig&cturen, toetsing van de vertaling door
leveranciers in hun producten, enzovoortjamde opbrengsten ook, met name op het aspect
kwaliteit (efficiency). Van den Dool e.&2@02) komen ten aanzien van de gemeentelijke
wereld tot dezelfde conclusie. Er is gemerkoepelende integrale architectuur aanwezig.
Alleen op deelterreinen zijn architecturen ontikkeld. Met name op het gebied van de
techniek (en dan met name toegespitst opleleronische overheid) zijn architecturen
ontwikkeld. Van den Dool e.a. probererhian rapport een eerste aahte doen voor de
ontwikkeling van een integrale architectuur.

Om de implementatie van elektronische dienstverlening mogelijk te maken, is in 1994 het
eerste nationale ICT-programanopgetuigd. Het nationaal #eprogramma Elektronische
Snelwegen. In december 2003 verscheen het Actieprogramma “Andere Overheid” om verdere
invulling te geven aan de visen doelstellingen van de overtiein de notitie “op weg naar

de elektronische overheid” uit september 2@@4dt beschreven welke gevolgen de Andere
Overheid heeft voor e-Government. Binnemdéties staan twee peipes centraal. Die van

de éénmalige gegevensverstrekkitugpr burgers en bedrijvean die van het gebruik van

open standaarde®e volgende architectuurproductenznmiddels opgeleverd of worden
binnenkort opgeleverd.

I DigiD (digitale identificatie). Hiermee wordle identiteit van burgs geverifieerd die
gebruik maken van elektronische dienst@igiD is vanaf oktober 2004 de nieuwe
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benaming van wat voorheen OTV (Overh&@gangsvoorziening) en NAV (Nationale
Authenticatie Voorziening) werd genoemd.

I PKI (public key infrastructure). PK$ net als DigiD een elektronische
identificatievoorziening voor deverheid. Het verschil met DigiD is dat PKI een grotere
veiligheid kan garanderen.

I Elektronische identificeringsmiddelerhfpcard). Hiermee kunen burgers zich
legitimeren bij de verschillende overheidsinstanties.

I OTP (overheidstransactiepoort). OTP ontirst en bevordert de elektronische
communicatie tussen bedsjéven en overheden.

Op het gebied van gegevens wordt er opraiment gewerkt aan de totstandkoming van een
zestal basisregistraties. Daaast is men momenteel bemgt de implementatie van het
Burger Service Nummer (BSN) en in dekomst zal er eenzelfde unieke nummer
toegewezen worden aan bedrijven (Bedrijven Service Nummer).

De studie van ITAFIT maaket volgende duidelijk.

- Architectuurinitiatieven zijn voornamelijk geht op het realiseren van elektronische
dienstverlening. Er is geen sprake vahrealiseren van een alomvattend uitgewerkt
architectuurplaatje!

- Architecturen binnen de ovesid richten zich in bepet& mate op het proces- en
organisatieniveau.

- Het beheer van architecturen iguerschillende oganisaties belegd.

- Architecturen komen niet alleen top-dowmaar ook bottom-up tot stand (een voorbeeld
hiervan is het ontstaan van DigiD).

De sense of urgenay Nederland is laag. De drive aanchitecturen te ontwikkelen is

daarmee onvoldoende groot. Met name het ekthr 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 onvoldoendi&ht in de te raliseren situatie.

Uitgangspunt 52
Een noodzakelijkheidsbeleving (sense-of-urgenay)aslizakelijk voor de acceptatie en het gebrujik
van een integrale architectuur.

Ten aanzien van de architectuur van elektrdrastienstverlening kan nog een belangrijke
opmerking worden geplaatst. Binnen overheidsoisgdies worden de termen front-, mid-, en
backoffice (Van den Broek, 2000) vaak gebruilké focus op dienstverlening betekent bij
overheden dat er veel aandacht wordt geschroaka het frontoffice. Het frontoffice kan in
dit geval meerdere gedaanten hebben. Het fgdimket en de website zijn de meest bekende
vormen. Alle energie wordt momenteel gerioht de dienstverlening aan de klant te
verbeteren door een goede koppglie realiseren met het baékee. Via het internet dient
bijvoorbeeld een vergunningaaaag ingediend te worden. Hestemmen van het backoffice
op het frontoffice is een complexe en darsgdurige bezigheid. Dit komt doordat binnen
overheidsorganisaties vele verschillengpleaties worden gebruikt op verschillende
platformen. Ook legacy-systemen komennan de overheid veelvuldig voor. Om dit
probleem op te lossen wordt vaak gegrepasr een midoffice oplossing. Alle gegevens
worden vanuit het backoffice in het midofficig élkaar gebracht. Vanuit dat punt wordt het
dan eenvoudiger om één of meerdere fronteffivan informatie te voorzien. Keller (2006)
heeft een onderzoek gedaan naar midoffegesonstateert dat op verschillende wijze
invulling wordt gegeven aan het midofficeconcept, afhankelijk van het feit hoe de
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gemeentelijke informatievoorziergns ingericht. Een midoffice is overigens geen generieke
organisatie-eenheid (Geurts & Van der Hul®02). Het is puur een sean afspraken om de
gegevens die binnen de organisa@@wezig zijn, te integrerelieller (2006) ziet het als een
verzameling functionaliteiten die de processarbijbehorende applicaties in front- en
backoffice met elkaar verbindt.

Integrale architecturen binnen de overheid

De meeste architectuurinspanningehten zich binnen de oveitdeop het realiseren van de
elektronische dienstverlening. In sommige gevall®rdt er vanuit deze gedachte gestart en
doorgegroeid naar een situatie waarin orggies hun backoffices op elkaar aanpassen. Een
dergelijke situatie treft men bijvoorbeeld da@peen aantal gemeenten in Twente waarbij
intensief wordt samengewerkt op het gebiedelaktronische dienstverlening (Bijlsma e.a.,
2005). Er kunnen in dat verband de voide 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 mtofficeconstructie (Keller, 2006) om
samenwerking te realiseren. EGEM heeftihgiatief genomen om een Referentiemodel
Midoffice te ontwikkelen. De doelstelling van l@bject is om te inventariseren welke
componenten onontbeerlijk zijn voor de inticly van een midoffice en welke eigenschappen
deze componenten moeten hebben. Daarnaast wordt de scheidslijn tussen frontoffice en
backoffice enerzijds en tussen mid- enkmdfice anderzijds weergegeven. Ook op andere
fronten zijn er binnen de overheid initiatievienbespeuren om te komen tot een integrale
architectuur. Enkele van deze initiatieven zijn.

1. Ontwikkeling van een Basis Informatie Aitgctuur (BIA) binnen dénspectie Verkeer
en Waterstaat (Bergman e.a., 2004). Dijext is in maart 2004 van start gegaan.

2. Ontwikkeling van de Nederlands OverheRisferentie Architectur (NORA) voor de
gemeenten. (Beschrijft overigens geencpssen maar geeft inrichtingsprincipes.)

3. Ontwikkeling van de Waterschap Informa#iechitectuur (WIA). Dit project is in 2003
(officieel in 2004) binnen de werschapswereld van start geg en is onderwerp van dit
onderzoek (Toet & Abheiden, 2006).

De ontwikkeling van de Nederids Overheids Referentie Aiitdctuur (NORA) is naast de
ontwikkeling van de WIA, een groot architectiraject binnen de tgere overheid (ICTU,
2006). Deze referentiearchitectuur voor de eetekische overheid moet de standaard worden
voor de nationale en lokale overheden en baratitectuurprincipes. Dierm ‘principe’ is
binnen NORA een containerbegrip omdat een principe gezien wordt als ‘gemeenschappelijke
bouw- en ontwikkelafspraken’. NORA geéd&indamentele principes voor de
deelarchitecturen en concrete principespdiedeelarchitectuunhoudelijk richting geven.

Ten aanzien van deze principes kan gesteld evodat er nog een nadere operationalisering
noodzakelijk is (stringentere syntaxis, zi8.5.1). EGEM heeft op basis van de NORA (die
overigens grote raakvlakken heeft met iegenviakmodel van de Universiteit van
Amsterdam) de procesgang voor de nieuwe M@atschappelijke Ondersteuning ontwikkeld.
Hiermee wordt NORA een gedegen referentigéectuur voor de gemeentelijke wereld.
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Centrale of decentrale regievoering

Uit het bovenstaande kan worden opgemerkedatanuit het Rijk vele initiatieven worden
ontplooid. Op centraal niveau probeert menruraenten aan de lagere overheden aan te
reiken zodat zij, zonder dat zij veel invesigen moeten plegen, \ggns een architectuur
kunnen werken. Sommige auteurs vinden deze top-down structuur de meest ideale situatie
(Lasance & Meijer, 2001). H&tederlandse poldermodel zou het werken onder architectuur
danig in de weg staan. Op dit moment #@jgere overheidsorgasdties zo autonoom dat
centrale regievoering niet mogelijk isllds 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 més@ordelijk voor hun bedrijfsvoering. Een groot
aantal taken wordt echter in medebewind uitged.oEr is sprake van continue spanning,
waarbij behoud van de autonomie en laerijheid centraastaan. Ondanks dit

spanningsveld dienen de lagere overhedesdst meer tegemoet te komen aan de hogere
eisen van de burger. Ook ten aanziendmumformatievoorziening (ICT) is er een
spanningsveld te constateren. Mouwen eruhiee(1994) presenteren onderstaand model (zie
figuur 3.16) om het spanningsveld te illustreren.

Druk tot
centralisatie

Druk tot Druk tot
—— Druk tot -

standaardisatie eilandvorming samenwerken

Druk tot
professionaliseren

Figuur 3.16: Spanningsveld binnen gemeentelijke informatievoorziening

De druk om te centraliseren en de druk tohdéardisatie zijn geri¢top de interne omgeving
van de overheid. De initiatieven van het Rijk dmregie in handen te nemen ten aanzien van
de elektronische dienstverlening zijrehspecifieke voorbeelden van. De druk tot
samenwerken en de druk tot professionalisei@ngericht op dexterne omgeving. Vanuit

de maatschappij wordt immers meer eisenaygstan de dienstverlening door overheden.
Deze krachten komen in het midden samen waarbij het middenmanagement zoekt naar
houvast door zich primair te richten opelgen taken en verantwoordelijkheden. Dit
resulteert in het afschermen van het eigen teiuitg wat weer een bron kan zijn van interne
spanning. Bij het onderwerp informatievoorziengpgelt dan ook vaak de discussie over de
vraagstukken centraal-decentraal (waggdin de bevoegdheden) en concentratie-
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deconcentratie (wie voeren de taken feitalij§y. Holland & Keller (2002) merken in dit
verband op dat centrale sturing en regiergpopulaire gespreksonderwerpen zijn. Het
kenmerk van een polderlandschap is enars één waarin duizenden bloemen mogen
bloeien.

Uitgangspunt 54
Door de autonomie van lagere overhedsnveel eilandautomatisering binnen
deze organisaties ontstaan.

Architectuurimplementat ie binnen de overheid

Binnen de lagere overheid is@us een groot spanningsvelda@zig. De rol van de overheid
is aan het veranderen. Een integrale architedtan als middel gebruikt worden om een
adequate informatievoorziening in te richt@mdanks de druk om te veranderen, is het nog
steeds zo dat actoren binnen de lagere overhprbberen hun autonomie en beleidsvrijheid
veilig te stellen. Het is dus de vraag op wetk@nier een architectuur geimplementeerd moet
worden om het maximale effect (efficieneffectiviteit en draagak) te kunnen behalen.

Een snelle architectuuraanpak binnen deteid is niet mogelijk (zie ook § 3.5.1).
Zuurmond (2002) is bijvoorbeeld van mening @an architectuur voor de overheid alleen
stap-voor-stap ontwikkeld kan worden. Zuurmoret,zZomdat de eindsituatie niet bekend is,
veel mogelijkheden in het toepassam experimenten. Door middel van
ontwikkelprogramma'’s zal getracht moetenrden om het werken onder architectuur te
promoten. Zuurmond is overigeman mening dat een architectuur geen blauwdruk is. Het
zou volgens hem een inperking betekenendeaondernemingsvrijheid. Daarnaast denkt hij
dat het werken onder architectuur haalbaar wiodien er bestuurlijke platforms worden
gecreéerd. Een oplossing die theoretisch aantligkligt, maar praktisch onuitvoerbaar is.

Van den Dool e.a. (2002) gaan in hun uitsprakog een stapje verder. Zij beweren dat het
kantelenvan organisaties (het realiseren van eecgsgerichte organisatie) geen haalbare
kaart is. Een dergelijk proces zou te com@igx en moeilijk beheersbaar. Vandaar dat Van
den Dool e.a. kiezen voor de minimale vorm van integratie, namelifopgelernvan
organisaties. Hierdoor wordt het mogelijk om samenwerking en samenhang te verkrijgen op
diverse aspecten. Voorbeelden hiervan @grintegratie van het frontoffice met het

backoffice, de integratie van backoffices erkdeenintegratie. Zij nuanceren hun uitspraken
door te stellen dat na verloop van tijd denwem te kantelen aanwezig zal zijn omdat
koppelen alléén voor bepaalde processen oneald® effectief zal blijken te zijn.

Uitgangspunt 55
Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gé&bruals middel om de organisatie te kantelgn
naar een procesgerichte organisatie.

Resumerend kan gesteld worden dat het imptgeren van een integrale architectuur binnen
de overheid een complexe zaak is. Deze complexiteit wordt veroorzaakt door de volgende
elementen (Holland & Keller, 2002).

I Er zijn vele overheidsorganisas met verschillende culturen.
I De overheid heeft te maken met een vadlaan afnemers die ook onderling niet met
elkaar te vergelijken zijn.
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I Ondanks de toenemende aandacht vootreleische dienstverlening, is het voor de
overheid belangrijk dat er ook gebruik gemaakt kan worden van andere kanalen.

I Het verschil in ontwikkeling van de verschillde overheidsorganisaties, zorgt ervoor dat
de samenwerking bemoeilijkt wordt.

I Er worden binnen de overheid vele initiatieven ontplooid. Deze initiatieven worden echter

bijna allemaal geisoleerd opgepakt.

I Er zijn duizenden registraties die ni#tnauwelijks aan elkaar gekoppeld zijn.

I Het neerzetten van een gekantelde orgameiskti dwars staat op glerkokerde afdelingen
en systemen, leidt tot grote integratieproblemen.

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

3.9  De proposities

De centrale vraagstellingan dit onderzoek luidtls het mogelijk om aan de hand van een
integrale referentiearchitectuur business-ICTgalment binnen en business alignment tussen
waterschappen te stimulerénMet uitvoeren van een grootschalig
architectuurontwikkeltraject i8én 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 tochdezgelijk traject benodigd. Hieronder wordt
per deelvraag enkele proposities geformautl. Deze proposities zijn gebaseerd op de
uitgangspunten die in dit hoofdstuk naar vozgén gekomen. Als eten aanzien van de
uitgangspunten een afwijkend standpuntdtengenomen, dan wordt dit nadrukkelijk
benoemd. De rol van de geformuleerde propasitierdt in paragraaf 3.10 verder behandeld.

Haalbaarheid

Ten aanzien van de haalbaarheidasvolgende deelvraag geformuledrdhoeverre is het
mogelijk om een integrale referentiearcltieur te (laten) ontwikkelen voor en door
waterschappen®m deze deelvraag te beantwoaordén de onderstaande proposities
opgesteld.

PROPOSITIE 1

EEN REFERENTIEARCHITECTUUR HEEFINTRINSIEKE VOORDELEN EN DAARDOOR
OVERTUIGINGSKRACHT RICHTING DE RELEVANTE STAKEHOLDERS BINNEN DE
WATERSCHAPPEN.

Het initi€ren van een architectit@ject voor een gehele overhdaisis een lastige zaak. Om
de eerste stappen in een aretitiurontwikkeltrajecte kunnen maken, is het belangrijk dat er
eerst gewerkt wordt aan het creéren van bemarsling. Het is derhalve belangrijk dat de
meerwaarde van een integrale architectuuradlarpotentiéle deelnemers duidelijk wordt
gemaakt. Doordat een referentiearchitectuurelijiee voordelen biedt, zullen stakeholders
relatief snel overtuigd zijn van het nut enmt®dzaak van het traject. Het is derhalve niet
moeilijk om voldoende deelnemers te vinden veen architectuurontwikkeltraject binnen de
waterschapswereld.
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De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 1) Een architectuur is een middel om irspelen op de steeds sneller veranderende
omgeving van organisaties (zie 8 3.2).

- 2) Een architectuur realiseerastlaardisatie waardoor de orgatie flexibel kan inspelen
op veranderingen (zie § 3.2).

- 3) Een architectuur geeft een bepaald beetdeen systeem en geeft de samenhang tussen
de componenten waaruit dat systeem is opgebammaatst het geheel in de context van
zijn omgeving (zie § 3.2.2).

- 4) Architecturen kennen zowel kwantitatieals kwalitatieve baten (zie § 3.2.3).

PROPOSITIE 2
EEN OMVANGRIJK OVERKOEEELEND ARCHITECTUURPROCES MOET GEDRAGEN WORDEN
DOOR EEN VOLDOENDE KRITISCHE MASSA VAN DEELNEMERS.

De waterschappen zijn zich ervan bewustaijaals overheidsorganen moeten veranderen.
Door dit besef zou het mogelijk moeten zijn om voldoende deelnemers voor een
architectuurontwikkeltraject teinden (zie propositie 1). Bearchitectuur biedt namelijk
mogelijkheden om de dienstverlening vanuiwgerschappen te verbeteren. Ondanks de
voordelen van een architectuis het afwachten of een wende kritische massa van
deelnemers meedoet aan het traject. Het isneaselijk dat een architectuur door een kleine
groep waterschappen wordt ontwikkeld. In dat eudlen de meeste waterschappen zich niet
verbonden voelen met de referentiearchitecéumuis men snel geneigd om de architectuur
naast zich neer te leggen. Is de groepwetdoende groot, dan zal men zich verplicht voelen
om de referentiearchitectuur te adopterem &aterschap wil immers niet onderdoen voor
een ander waterschap.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 17) Business-ICT-alignment wordt al@ardevol beschouwd voor het levensvatbaar
houden van een onderneming (zie 8§ 3.4.1).

- 18) Business-ICT-alignment is binnen de meesganisaties (nog) nigferealiseerd (zie §
3.4.1).

- 52) Een noodzakelijkheidsbelevingefise of urgengys noodzakelijk voor de acceptatie
en het gebruik van een intadg architectuur (zie § 3.8).

PROPOSITIE 3
HET OPSTELLEN VAN EEN INTEGRAAL ARCHTECTUURMODEL VERGT — GEZIEN ZIJN
COMPLEXITEIT EN AARD — EEN PROGRAMMATISCHE AANPAK.

Een architectuurtraject in een enkele orgati€ uitvoeren is edastige opgave. Vele
belanghebbenden zijn erbij betrokken en er moet veel worden gecodrdineerd. Het
ontwikkelen van een architectuur voor meeedgelijksoortige organisaties is een nog
lastigere opgave. Een grote hoeveelheid medex® uit verschillenderganisaties dienen
samen te werken aan hetzelfde eindproduct. nrdeegelijk proces wotdreel gediscussieerd
over wat wel of niet in de referentiear@atuur opgenomen moet worden. Deze discussies
kunnen op een gegeven moment de boventooremo@m tot een eindproduct te komen, zal
er dan ook vaak compromissen geslotert@o worden. Dit heeft vanzelfsprekend
consequenties voor de kwaliteit van dit eindproduct.

Het bovenstaande (politieke)qmes brengt met zich meetdgen architectuurontwikkeltraject
een lange doorlooptijd kent. Tezamen metfeiétdat een opgestelde architectuur zeker
verder ontwikkeld moet worden, kan gestelorden 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 digjitealiteitsverbetering) te ontwikkelen.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 26) Een architectuurontwikkeltraject veteeen programmatische aanpak (zie § 3.5.1).

- 27) Het traject om te komen tot een integaaiehitectuur vereist een flexibele aanpak (zie
§ 3.5.1).

- 41) Het detailniveau van een architectuur edalestellingen van de ganisatie dienen in
balans te zijn (zie § 3.5.3).

- 56) Het ontwikkelen van een integrale architectinnen de lokale overheid is door zijn
specifieke kenmerken, een uitermate complex proces (zie § 3.8).

Uitvoerbaarheid

Ten aanzien van de uitvoerbaarheidésvolgende deelvraag geformuleekdn welke
randvoorwaarden moet worden voldaan ean architectuur voor de waterschappen
daadwerkelijk te kunnen ontwikkele®@P deze deelvraag te beantwoorden zijn de
onderstaande proposities opgesteld.

PROPOSITIE 4
WATERSCHAPPEN ZIIN IN STAAT OM EEMRCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT ZELFSTANDIG
TE BEGELEIDEN

Zoals hierboven reeds is aangegeven, iohetikkelen van een inggale architectuur als
referentiearchitectuur voor de waterschappen een uiterst moeizaam proces. ledere deelnemer
komt uit een andere bedrijfdtuur, heeft dus verschillende meen en waarden, heeft zijn

eigen belangen en probeert zijn / haar eigbreing in het verhaal teg te zien (prestige).

Hoe is het dan toch mogelijk om een dergglijkject goed van de grond te krijgen? Het

begint met het bij elkaar mgen van die mensen die het meest materiedeskundig zijn, of een
goede visie hebben ten aanzien van de teamasan 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 daadwelik tot uitvoer is gekomen, dan zal er een groep mensen uit

de waterschapswereld het trdajgoed in de gaten moeten blijven houden. Het is immers
belangrijk dat de juiste producten worden ontwikkeld.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 9) De bijdrage van de proceseigenaremnisiisbaar in een architectuurontwikkeltraject
(zie § 3.2.4).

- 10) De architect vervult meerdere rollereen architectuurontwikketject (zie § 3.2.4).

- 11) Bij het ontwikkelen van meerdere architeen is een team van architecten nodig (zie
§ 3.2.4).

- 28) Het servicemodel is de geéigende methmae waterschappen om een architectuur te
ontwikkelen (zie § 3.5.1).

- 29) De architectenrol dient niet bij eerfte@rehuis ondergebracht te worden (zie 8
3.5.1).

- 30) Een architect moet beschikken overativiteit 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 compromisgenloten moeten worden als meerdere
waterschappen tezamen verantwoordelijk zijn voor de ontwikkeling van een
referentiearchitectuur. Er moeten dan ooleBscussieronden plaatsvinden. Het is op
voorhand niet in te schatten hoe deze diseussden uitpakken, maar deze discussies zullen
het project zeker vertragen. Alhoewel het mogedijkm projectuitgangspunten te definiéren,
zal in de praktijk toch blijken dat ieder wateraphets herkenbaars in de architecturen terug
wil zien. ledere deelnemer komt immers op vapr kelangen en stelt alles in het werk om
deze belangen naar voren te schuiven.

De volgende uitgangspunten ondersteuneba¥enstaande (te bewijzen) uitlating.

- 25) Er bestaat geen uniform architeurontwikkeltraject (zie § 3.5.1).

- 26) Een architectuurontwikkeltraject vetteéen programmatische aanpak (zie § 3.5.1).

- 32) De doorlooptijd van een architectuurontwilkiagect is afhankelijk van de gewenste
kwaliteit van het eindproduct efe verwachtingen vanuit @gganisatie (zie § 3.5.1).

PROPOSITIE 6

VOOR DE ONTWIKKELING VAN EEN INTEGRALE REFERENTIEARCHITECTUUR VOOR DE
WATERSCHAPPEN MOET EEN ARCHITECTUURRAMWERK WORDEN GEBRUIKT DAT SPECIFIEK
IS ONTWORPEN VOOR DE OVERHEID.

Het is mogelijk om te kiezen uit een veelhaah architecturen en architectuurraamwerken.
De kracht van een dergelijk raamwerk zit herdeéngeneraliseerbaarheid 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 spvakeeen specifieke cultuur. Begrippen die in de
commerciéle wereld gemeengoed zijn, kunnen Ipégrijpbaar zijn voor de gemiddelde
ambtenaar. Een op de overheid toegespitsitaothurraamwerk is dan ook een vereiste om
het concept binnen de waterschapreld aan te laten slaan.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 12) Een architectuurraamwerk is eenzaneling architecturen die in samenhang
beschouwd kan worden (zie § 3.3.2).

- 13) Een architectuurraamwerk moet pasisi de organisatie (zie § 3.3.3).

- 14) Bij de keuze voor een architectuurraamwient gekeken te worden naar het doel, de
doelgroep en de toepasbaarheid van het raamwerk (zie § 3.3.4).

- 15) Er bestaat geen eenduidige typeringatégorisering ten aamzi van architecturen
(zie § 3.3.5).

- 16) Een integrale architectuur omvat driesterarchitectwn (zie 8§ 3.3.5).

- 39) Een architectuur dient op maat iagkel te kunnen worden (zie § 3.5.3).

- 51) Bestaande architecturen voor de overhelten zich momenteel op de ontwikkeling
van de elektronische distverlening (zie § 3.8).

Toepasbaarheid

Ten aanzien van de toepasbaarhetkisolgende deetaag geformuleerdn hoeverre is een
gemeenschappelijk opgesteldéerentiearchitectuur binnede waterschapswereld te
gebruiken als alignmentinstrumer®@m deze deelvraag te béanorden is de onderstaande
propositie opgesteld.

PROPOSITIE 7
ALLE HUIDIGE EN GEWENSTE PROCESSEN VAN DE WATERSCHAPPEN ZIJN ONDER TE
BRENGEN IN EEN REFERENTIEARCHITECTUUR.
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Een (integrale) referentiearchitectuur wordt cgigkel om bepaalde doelen te bereiken. In dit
proefschrift wordt een architectuur beschreveneain instrument om alignment te realiseren.
Dit vereist een bepaalde kwaliteit van de raf@earchitectuur. De werkelijke toepasbaarheid
van een referentiearchitectuur mtbpas duidelijk als een retmntiearchitectuur geheel is
ontwikkeld. Organisaties moetemet een referentiearchitectuur gaan werken waardoor
knelpunten in de architectusnel naar boven komen. Vervolgeis het belangrijk om de
architectuur op een adequat@nier aan te passen.

Aangezien dit proefschrift zich richt op hethitectuurontwikkeltraject, is het niet mogelijk
om ten aanzien van de toepasbaarheidred@proposities te benoemen. Een belangrijke
voorwaarde voor de toepasbaarheid vanagehitectuur is echtevel dat de gehele
bedrijfsvoering in één integmkeferentiearchitectuur mosbrden ondergebracht. Alleen
processen die in de architectuur @pgenomen, kunnen gebruikt worden voor
procesalignment tussen waterschappen. Een andere voorwaarde is dat een
referentiearchitectuur een toekomstigg. gewenste situatie moet beschrijven.

De volgende uitgangspunten hebleem relatie met deze propositie.

- 21) Een architectuur vormt de basis voor het)ihrichten van bedfsprocessen (zie 8
3.4.2).

- 24) Een architectuur kan gelikt worden om samenwerking op verticaal of horizontaal
niveau te realiseren (zie § 3.4.4).

- 50) Een integrale architectuureen instrument om de efficiency en de effectiviteit van
een waterschap te vergroten (zie § 3.8).

- 55) Overheidsorganisaties kunnen eenitgctuur gebruiken als middel om de
organisatie te kantelen naar eeagasgerichte organisatie (zie § 3.8).

Acceptatie en toepassing

Ten aanzien van acceptatie is de volgende deelvraag geformuneeogverre worden
gezamenlijk ontwikkelde architecturen dadle waterschappen als afstemmingsmiddel
geaccepteerd en gebruikfdm deze deelvraag te beantwoorden zijn de onderstaande
proposities opgesteld.

PROPOSITIE 8

EEN BOTTOM-UP ONTWIKKELTRAJECT HEEFT EEN NEGATIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK
B1J DE DIRECTIE, MAAR EEN POSITIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK BIJ HET ICT-
MANAGEMENT.

Het ontwikkelen van een referentiearchitectuwoor bijvoorbeeld & 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 mbderdt echter nauwelijks geaccepteerd. De
waterschappen voelen niet dat de archit@cvan henzelf is. Dit verandert als de
waterschappen zelf actief bezig moeten gaamemdergelijke architectuur op te stellen. Men

is actief bezig, tijdens het proces komt meehover elkaar te weten en men voelt zich
uiteindelijk ook verantwoordelijk voor hetrelproduct 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 lateitigren. Die mensen die er daadwerkelijk mee

moeten gaan werken, moeten er volledig achter staan.
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De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 7) In een architectuurontwikkeltraject is committment van het (top)management
noodzakelijk (zie § 3.2.4).

- 20) De architect dient bij het ontwikkelgan een architectuur hgroendrukdenken aan
te hangen (zie § 3.4.2).

- 44) Draagvlak is noodzakelijk voor het welslagan een architectuurtraject (zie § 3.6.2).

- 45) Een bottom-up architectuurontwikkelpes heeft de voorkeur boven een top-down
benadering (zie § 3.6.2).

- 46) Voor het verkrijgen van draagvlakhst architectuurontwikkelproces belangrijker dan
de eindresultaten (zie § 3.6.2).

- 49) Een zelf ontwikkelde architectuur wostiteller geaccepteerd dan een architectuur die
door anderen is ontwikkeld (zie § 3.6.2).

- 53) Het werken onder architectuur kaetrworden opgedrongen (zie 8§ 3.8).

PROPOSITIE 9
EEN SLECHTE PRESENTATIE VAN DE RCHITECTUURPRODUCTEN LEIDT TOT EEN
VERMINDERDE ACCEPTATIE VAN EEN REFERENTIEARCHITECTUUR.

Niet alleen het architectuurraamwerk mpedktisch en hanteerbaar zijn. Ook de
architectuurproducten moeten opgesteld wordeteitermen van de waterschappers of de
gemeenteambtenaren. Gebeurt dit niet, damltv®en architectuur voornamelijk gezien als
een ICT-hulpmiddel met alle gevolgen vanrdi@opmanagers en proceseigenaren zijn dan
niet meer bereid om de eigen processamte passen aan laethitectuurmodel.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 40) Een integrale architectuur gat meerdere views (zie 8§ 3.5.3).

- 43) De cultuur van de organisatie moet terug&onm de architectuur(beschrijvingen) (zie
§ 3.6.2).

- 48) Een architectuur moet gevisisaerd kunnen worden (zie § 3.6.2).

PROPOSITIE 10
EEN REFERENTIEARCHITECTUUR WORDT DOOR (TOP)MANAGERS GEZIEN ALS EEN ICT-
INSTRUMENT EN DAARDOOR NIET ADEQUAATALS MANAGEMENTINSTRUMENT INGEZET.

Architecturen werden in het begin voornamelijk gebruikt voor het ontwerpen van technische
informatiesystemen. Later is dit ingtnent uitgegroeid tot een volwaardig
managementinstrument waarmee processen vormgegeven kunnen worden. Topmanagers
brengen architecturen nog te veel in vadbanet ICT en hebben daardoor moeite om het
instrument te adopteren.

De volgende uitgangspunten ondersteuneba¥enstaande (te bewijzen) uitlating.

- 21) Een architectuur vormt de basis voor het)ihrichten van bedfsprocessen (zie 8§
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 migatorische consequiges (zie § 3.5.1).

- 50) Een integrale architectuureen instrument om de efficiency en de effectiviteit van
een waterschap te vergroten (zie § 3.8).

- 55) Overheidsorganisaties kunnen eenitgctuur gebruiken als middel om de
organisatie te kantelen naar eeagasgerichte organisatie (zie § 3.8).
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Autonomie en samenwerking

Ten aanzien van autonomie is\ad@gende deelvraag geformuleektbe verhouden zich de
autonomiegedachte en de filosofie van de referentiearchitectuur tot elkaar en op welke
manier is hier sturing in aan te brenge@mM 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 feiedaprake is van een verregaande mate van
autonomie. leder waterschap heeft de vrijheiddennformatievoorziening naar eigen inzicht

in te richten. Dit heeft dan ook geleid @landautomatisering. Waterschappen zullen deze
autonomie niet opgeven. Vandaar dat de deelnegedraat zijn bij een referentiearchitectuur

die maximale vrijheid biedt vodret inrichten van de eigenfarmatievoorziening. Dit kan de
kwaliteit van de referentiearchitectuur aantasten. Het wordt op deze manier een papieren tijger
zonder enige dwingende kracht.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 6) Een architectuur staat bij managers mindele belangstelling omdat de baten van een
architectuur zich op de langaermijn 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 eeawvdruk als een bestemmingsplan worden
gehanteerd (zie § 3.4.2).

- 54) Door de autonomie van lagere overhlede veel eilandautomatisering binnen deze
organisaties ontstaan (zie § 3.8).

PROPOSITIE 12
EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT ZORGVOOR EEN POSITIEVE GRONDHOUDING BI1J
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 sludgndeze manier kan business-ICT-alignment in
alle deelnemende organisaties op tfdeemanier verlopen. Een integrale

referentiearchitectuur zou hier een gasgtrument voor kunnen zijn. Een integrale

architectuur beschrijft immers degmessen binnen de waterschappen. De

procesbeschrijvingen kunnen leiden tot het bdaemen niet veel anders werkt dan een

ander waterschap. Door dit besef zullen watieappen eerder bereiijn om de eigen

processen aan te passen aaprdeesbeschrijvingen die in deferentiearchitectuur zijn
opgenomen.

De volgende uitgangspunten ondersteunebadenstaande (te bewijzen) uitlating.

- 17) Business-ICT-alignment wordt als@ardevol beschouwd voor het levensvatbaar
houden van een onderneming (zie § 3.4.1).

- 24) Een architectuur kan geitkt worden om samenwerking op verticaal of horizontaal
niveau te realiseren (zie § 3.4.4).

- 55) Overheidsorganisaties kunnen eenitgctuur gebruiken als middel om de
organisatie te kantelen naar eeagasgerichte 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 architectuuntkiitraject het gevodiebben dat zij zelf aan
het roer staan. Alleen dan zal men bereid @aijnaan het proces mee te werken. Zodra deze
organisaties het gevoel hebben dat er druk opoedt uitgeoefend, zal er een ander proces
ontstaan. Business alignment moet dus beveikden door het overtuigen van managers
binnen de individuele waterschappen. Dit kanden gerealiseerd doaan te tonen wat de
meerwaarde is voor de eigen organisatie. Deeerwaarde moet expliciet worden gemaakt.
Een beroep doen op solidariteit kan slechts qeti¢e schaal. (Hiere®e wordt bedoeld dat
een waterschap een stap terug doet ten guastde gehele watersmpswereld.) Dit alles
zorgt voor een grote druk op de wijze waahep architectuurontwikkeaject uitgevoerd

moet worden.

De volgende uitgangspunten ondersteuneba¥enstaande (te bewijzen) uitlating.

- 19) De opdrachtgever dient bij het ontwikkelean een architectuur binnen de overheid
het geeldrukdenken aan te hangen (zie § 3.4.2).

- 47) Een architectuur moet een winavgituatie opleveren (zie § 3.6.2).

Gehanteerde uitgangspunten

Hierboven zijn diverse proposities gedefinieerdoapis van de uitgangspunten die eerder in
dit hoofdstuk uit de literatustudie naar boven zijn gekomen. In de onderbouwing van de
proposities zijn niet alle uitgangspunten gekt: Daarnaast is het mogelijk dat sommige
uitgangspunten meerdere proposities ondersteuret 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 X
omgeving van organisaties.

2 | Een architectuur realiseert standaardisatie waardoor de organisatie flexibel kan X
inspelen op veranderingen.
3 | Een architectuur geeft een bepaald beeld van een systeem en geeft de X

samenhang tussen de componenten waaruit dat systeem is opgebouwd en plaatst
het geheel in de context van zijn omgeving.

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 X
van een architectuur zich op de langere termijn openbaren.

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

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

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

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 X
beschouwd kan worden.

13 | Een architectuurraamwerk moet passen bij de organisatie. X

14 | Bij de keuze voor een architectuurraamwerk dient gekeken te worden naar het X

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

16 | Een integrale architectuur omvat drie clusterarchitecturen. X

17 | Business-ICT-alignment wordt als waardevol beschouwd voor het levensvatbaar X
houden van een onderneming.

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 X
overheid het geeldrukdenken aan te hangen.

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

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

22 | Architecturen worden op dit moment door het management niet gezien als een X
volwaardig managementinstrument.

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

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

25 | Er bestaat geen uniform architectuurontwikkeltraject. X

26 | Een architectuurontwikkeltraject vereist een programmatische aanpak. X

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

28 | Het servicemodel is de geéigende methode voor waterschappen om een X
architectuur te ontwikkelen.

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

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 efficiént 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 X
dienen in balans te zijn.

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 | X
benadering.

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

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 X
die door anderen is ontwikkeld.

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

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

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 X
deze organisaties ontstaan.
55 | Overheidsorganisaties kunnen een architectuur gebruiken als middel om de X X
organisatie te kantelen naar een procesgerichte organisatie.
56 | Het ontwikkelen van een integrale architectuur binnen de lokale overheid is door X
zZijn specifieke kenmerken, een uitermate complex proces.

Tabel 3.12: Overzicht van alle uitgangspunten

In de kolom “G” wordt door middel van eenuisje aangegeven of eaitgangspunt al dan

niet gebruikt is. Als een uitgangspunt meerdeeden is gebruikt voor het formuleren van een
propositie, dan is de kolom “MG” een kruisjezgé 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 ded#tuurstudie rondom het begrip architectuur
weergegeven. Primaire doelstelling van déeeatuurstudie is het definiéren van
uitgangspunten (aannames) aan de handwaaate relevante pposities gedefinieerd

kunnen worden. De literatuurstudie is in dit ormbexk om een tweede reden uitgevoerd. Aan
de hand van de literatuur ovechitecturen, is getracht antwualote krijgen op de volgende
vragen.

I Welke architecturen dienen ontwikkeldwerden om te komen tot een integrale
architectuur voor de waterschappen?

I Dient een architectuur een descriptiekeh prescriptief karakter te hebben?

I Welk raamwerk is voor de ontwikkelingan een integrale architectuur voor de

waterschappen te gebruiken?

Welke stappen in een architectuurontwikkeces dienen doorlopen te worden?

Welke modelleertaal moet worden gebruikt?

Wat is de rol van de architect?

Enzovoort, enzovoort.

De literatuurstudie laat zien dat auteurs geemduidig standpunt hebben ten aanzien van
bovenstaande vragen. In de literatuur wesh groot aantal verstibnde definities,
methoden, technieken en processen beschrdigelgstig met elkaar in verband zijn te
brengen. Hieronder zijn voor enkedspecten van het begrigchitectuur de bevindingen uit
de literatuurstudie weergegeven.

Het kiezen van een architectuur(raamwerk)

Voor het beantwoorden van de onderzoeksvighgt noodzakelijk om een architectuur te
ontwikkelen, al dan niet dpasis van een architectuurraamwerk. Aan de hand van de
literatuurstudie zou het mogelijk moetemzmm aan te geven welke architectuur

noodzakelijk is. Het probleem dat zich echteondmet is dat er geen eenduidigheid bestaat

ten aanzien van de definitie van een architec@elfs ten aanzien van het begrip enterprise
architectuur — een architectuur die alom geatssed 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 individueldavachappen te realiseren, is een integrale
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architectuur nodig die de business verbindt desinformatievoorziening en uiteindelijk de
techniek. Hiermee wordt in feite al een aamtalvsgedefinieerd; de clusterarchitecturen die
ontwikkeld moeten worden. Los van dennologie moeten de processen van de
waterschappen in een model atectuur) 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 volgendeelen worden in dit hoofdstuk genoemd.

I Bestemmingsplan

I Migratieplan

I Structurering van de organisatie
I Blauwdruk

I Communicatiemiddel

I Alignmentinstrument

I Standaardisatiemiddel

I Procesmodel

I Enzovoort

De veelheid van doelen die behaald kunnen emmet behulp van een architectuur, maakt
dat het ontwikkelen van eencartectuur vaak gezien wordts een noodzaak. In gevallen dat
het probleem (dat weggenomen moet wordsor @en architectuur) niet wordt gedefinieerd,
wordt een architectuur vaak een doel op zich. Babhet probleem niet helder is, wordt het
vaak ‘a solution looking for a problem(Hertha e.a., 1997)n dit hoofdstuk wordt
architectuur beschouwd als middel om stratelgialignment te bewerkstelligen. In de
literatuur wordt architectuur vaker aangehaald als een middel om structureel alignment te
realiseren. Dit is met name in paragraaf 3i¥dr voren gekomen. Het is uiteindelijk dus
maar de vraag of architectuur inderdaad heldeliis om de bedrijfsprocessen van individuele
waterschappen op elkaar af te stemmen. litefatuur wordt hiewerschillend over gedacht
(De Haes & Van Grembergen, 2005; Cumps e.a., 2006).

Het hanteren van een architectuur

In hoofdstuk 3 is veel aandacht besteed aanige waarop een architectuur gehanteerd zou
moeten worden. De termen blauwdruk esteexmingsplan zijn daarbij meerdere malen
gevallen. Uit het literatuuronderzoek zou kunnen worden opgemaakt dat naarmate een
architectuur strategischer womgkebruikt, de aard van eanchitectuur steeds meer het
karakter krijgt van een bestemmingsplan. Eehiggctuur als blauwdruk is dus slechts nuttig
voor ontwikkelaars van (informatie)systemenzBeonstatering levert problemen op als een
architectuur gebruikt wordtoor horizontale samenwerkingen doel overigens waar een
architectuur goed voor gebruikan worden (zie § 3.4.4). Eerchitectuur als instrument om
business alignment tussen waterschappen teegealismoet het liefst gehanteerd worden als
blauwdruk. Alleen op deze manier wordt de ditigerealiseerd dat alle waterschappen (wat
betreft processtructuur) identiek worden aanalkBe case study moet inzichtelijk maken of
een integrale architectuur binnen de wateapsivereld het karaktean een blauwdruk kan
krijgen.
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Het ontwikkelen van een architectuur

De ontwikkeling van een integrale architectuaovde waterschapswereld kenmerkt zich als
een complex en ondoorzichtig proces. Dgsém die doorlopen moeten worden, staan op
voorhand niet vast. Er kunnen meerdere ttajegvorden doorlopen. De nadruk ligt op het
helder definiéren en uitvoeren van de pretaspen. Essentieel is dat men weet waarvoor
men de architecturen maakt en dat de geweistiproducten duidelijk zijn. In de literatuur
komt het iteratieve karakter van een architecintwikkeltraject sterkaar voren. Hier moet
nadrukkelijk aandacht aan worden bedtdgit geldt ook voor het definiéren van
architectuurprincipes. Het isgentieel dat de waterschappen hier aandacht aan besteden
voordat ze het besluit nemen om architecturetecgtellen. Het iduidelijk dat in een
architectuurontwikkeltraject bij de watersgipgn een belangrijke rid weggelegd voor de
architect. Hoe groot die rol is, @ voorhand niet te bepalen. Hetzeker interessant om vast
te stellen hoe de architect birmleet waterschapstegjt heeft opgetreden en welke invioed hij
heeft gehad op de eindresultaten.

Een analyse van de architectuurtrajectgddoverheid laat zien dat de meeste
architectuurtrajecten een rééd technische insteek hebbel ot voor kort lag het accent
voornamelijk op het verbeteren van de eleksohe dienstverlening. Met de komst van de
NORA voor de gemeentelijke wereld, is diigszins veranderd. De NORA biedt een kader
voor het ontwikkelen van meer gedetailleeagehitecturen. De WIA is vooralsnog het enige
traject dat tracht de geheledogfsvoering ineens ikaart te brengen. De case study WIA laat
zien of dit inderdaad haalbaar is.

Resumerend kan geconcludeerd worden dat aeepsgroep die standaardisatie voorstaat als
belangrijk hulpmiddel bij het ordenen vanidéormatiehuishouding, zelf nauwelijks in staat
is om tot standaard raamwerken, werkwijzeethoden, studies, definities, etc. te komen.
Ook de wijze waarop een architectuurontwikiegect moet verlopens niet eenduidig
beschreven. Het is daarom dan ook maar de wohagn vervolgstudie om te komen tot een
standaard, enige toegevoegde waarde heetir Wel behoefte aan is, is een onderzoek over
het architectuurontwikkeltragt als proces. Het is daarbifenessant om te bepalen wat de
invloed is van een dergelijk proces op dgamisatie of een overheidssector. Het ontwikkelen
van een referentiearchitectuur en deze vervidgeerkopen’ aan de organisaties die ermee
moeten gaan werken, is in de praktijk @@meizaam, maar interessant proces. De case study
WIA geeft inzage in dit proces. Hiermee hdedt onderzoek een belangrijke toegevoegde
waarde voor iedereen die zich bezighameét de ontwikkeling en implementatie van
architecturen binnen de overheid.

Onderzoeksopbouw

Om aan te tonen wat de invioed is van edarentiearchitectuur op de business alignment
tussen en business-ICT-alignment binnen imtligle waterschappen, wordt een exploratieve
studie in de waterschapswetelitgevoerd. Aan de hand van een pragmatisch ingestoken
architectuurontwikkeltraject wdt bekeken of waterschappienstaat zijn om eigenhandig
een geaccepteerde en toepasbare integralfitectuur te ontwikkelen. Dit empirisch
onderzoek wordt in deel 2 van dit proefstttbeschreven. In dit deel vormen de
gedefinieerde proposities (zie § 3.9) het kart het onderzoek en worden ze op validiteit
getoetst. De onderliggende uitggspunten worden overigens nggtoetst op validiteit. De
uitgangspunten zijn aannames, gebaseerd op de literatuurstudie.
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Figuur 3.17: Opzet proefschrift

Na een beschrijving van gojectaanpak (hoofdstuk,4)e beschrijving van het
procesverloop (hoofdstuk 5) en een evaluadie het WIA-project (hoofdstuk 6), komen deze
proposities in hoofdstuk 7 weer aan bod {ieur 3.17). Daarbij wordt nadrukkelijk gekeken
naar de positieve en nagave invlioedsfactoren (p@eemd in hoofdstuk 5). Deze
invloedsfactoren komen in de vorm van b&lihgen weer terug. De bevindingen uit het
WIA-project worden gebruikt om de propossite toetsen. Voor deze toetsing wordt gebruik
gemaakt van de theorie uit hoofdstuk 3.

Deel 3 staat in het teken van het aanvullend iaued. In dit deel worden in hoofdstuk 8 de
proposities weer behandeld. Daigwordt bekeken of de bawlingen uit de case study WIA
generaliseerbaar zijn voor de gemeenteljlezeld. 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 refereatahitectuur voor de wearschapswereld. Het
uiteindelijke doel is om aan de hand van eentar@dusterarchitecture de inrichting van de
informatievoorziening binnen de individuele watghappen te standaardiseren. De filosofie
achter de totstandkoming van de Waterschégimatie Architectuur (hierna aangehaald als
WIA) wordt in paragraaf 4.2 uiteengezet. Hevpsvoorhand belangrijk te melden dat de WIA
niet is weggezet als een ICT-instrumenaamals een bedrijfsmiddel waarmee diverse
operationele problemen opgelost kunnen worde case study WIA heeft derhalve maar
beperkte raakvlakken met de inrigtgivan ICT binnen de waterschappen. De
bedrijfsfuncties, de bedrijfsprosgen en de benodigde informdtigbben centraal gestaan in
het project. Het ontwikkelen maeen technische infrastruotuwas weliswaar onderdeel van
de opdracht, maar ook bij het ontwikkelen vamadarchitectuur was het niet de bedoeling om
diepgaand op bepaalde technische aspeacteEngaan. In dit hoofdstuk komt dan ook
duidelijk naar voren dat het opstellen vanVdiA een activiteit was van proceseigenaren en
informatiemanagers. Het project WIAuggevoerd van 23 januari 2003 (inofficiéle
startdatum) tot en met maart 2006. Het onddczmevatte het gehele traject waarbij het
daadwerkelijke veldonderzoek tot 1 januari 20@eéft plaatsgevonden. Daarna is het traject
vanaf de zijlijn gevolgd middels interviews bat bestuderen vangectdocumentatie. De
architecturen zijn overigens begin decemberb2@fgeleverd. De laatste fase heeft in het
teken gestaan van het overdragen van de Mé#& een beheerorgaatie. In de periode
november 2005 tot en met maart 2006 zigr lie noodzakelijke voorbereidingen voor
getroffen.

De case study WIA wordt in drie hoofdkken behandeld. In dit hoofdstuk wordt de
projectaanpak van de WIA besproken. Hierbiydidekeken welke stappen er in het proces
zijn gezet en welke methodieken hierbij zgabruikt. Het is dus eavbjectieve uiteenzetting
van de wijze waarop het project is uitgevoend te komen tot het gewenste resultaat. Dit
hoofdstuk is derhalve beschrijvend van a&mdzijn zo min nogelijk stellingen of
waardeoordelen ten aanzien van het verloophet proces in dit hoofdstuk opgenomen.

Centrale
vraagstelling
(H-2)

A

Case study WIA
Bevindingen onderzoeker
(H-5)

H-7

y
Deelvragen ) (;ase study WIA

Bevindingen waterschappers
(H-2) o)

A

H-7
A 4

Uitgangspunten Proposities Toetsing Aanvullend onderzoek (gemeenten)
(H-3) (H-3) H-7 (H-8)
A

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 wangegaan op de vraag waarom de WIA is
gelopen zoals het is gelopen. Welke invloedebben een rol gespeeld en welke conclusies

zijn hieruit te trekken. Daarbij wordt ingegaap de rol van de onderzoeksobjecten. Er wordt

in hoofdstuk 5 weliswaar een relatie gelegd meprgectuitvoering, maar het gaat daar veel
meer om het gedrag, de houding en de ngeran 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 WMt in hoofdstuk 6 aan bod. Het verschil met
hoofdstuk 5 is dat in dit hoofdstuk voornamelig perceptie van de onderzoeker naar voren
komt (zie figuur 4.1). In hoofdstuk 6 worldet project bekeken vanuit de bril van de
verschillende onderzoeksobjecten. Door destateringen van de onderzoeker naast de
constateringen van deze onderzoeksobjectiEggen, kunnen verschillen en overeenkomsten
worden benoemd. Vervolgens kan bepaald woadate proposities al dan niet valide zijn.

Deze toetsing vindt plaats in hoofdstuk 7.

Naast de beschrijving van de initiatieffasgaragraaf 4.2 komen ook de andere fasen van het
project in dit hoofdstuk uitvoegiaan de orde. In paragraaf 8rdt de opzet van het project
beschreven. In paragraaf 4.4 komen de eindpredusdn de orde. Daarbij wordt vermeld aan
welke producten er is gewerkt en welke rezd producten spelen in het gehele proces. In
paragraaf 4.5 wordt over de grenzen vanphefect heen gekeken. Er wordt met name
aandacht besteed aan de toekomstige betyzarisatie. In paragraaf 4.6 wordt de
projectaanpak gespiegeld aanuitgangspunten die in de lisuurstudie (hoofdstuk 3) naar
voren zijn gekomen.

4.2 Het initiatief

Begin januari van het jaar 2003 werd er eapifak gemaakt tussen de informatiemanager
van de Unie van Waterschappen (UVW) erl@&-managers van Waterschap Hunze & Aa’s
en Waterschap Vallei & Eem. Het zou een earkend gesprek zijn over de toepassing van
architecturen binnen de waterschap®irDit gesprek heeft op 23 januari 2003
plaatsgevonden tussen de volgende drie personen.

- De ICT-manager van Hunze & Aa’sijlas eerder betrokken geweest bij een
architectuurtraject in het noorden van hedlaDit project is niet succesvol geweest.
Vandaar dat hij zocht naar mogelijkheden @an waterschapsarchitectuur op een andere
manier te realiseren.

- De informatiemanager van de Unie vant&/achappen. Hij was eerder betrokken geweest
bij het opstellen van de notiti®¢ waterschappen en e-governmem#n notitie van Het
Expertise Centrum. Daarin werd geopteeoor het samenwerkeonder architectuur.

- De ICT-manager van Vallei & Eem. Hij wals onderzoeker van de UVA geinteresseerd
in de toepassing van architectutennen 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” bekendwg de meeste ICT-managers binnen de
waterschapswereld, waren er geen initiatieven ontplooid om op een dergelijke grote schaal
een integrale architectuur op te zetteaz® constatering werd in het overleg meteen
gekoppeld aan het nut van een dergelijk profectverd geconcludeerd dat het kennelijk voor
een individueel waterschap niet mogelijk is om op eigen houtje een omvangrijk
architectuurtraject te doorlope@ok werd geconstateerd dat lneit van een architectuur voor
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een enkel waterschap beperkt is. Waterschagpenen allemaal dezelfde kernprocessen. Het
Zou mooi zijn als voor meerdere organisaéieszelfde architectuur zou gelden. Alleen op

deze manier zou het mogelijk zijn om een vtesiaken richting leveranciers. Men zou aan

de hand van een architectuuneeudig kunnen aantonen hoe de waterschappen werken en de
functionele vraag van de waterschapperdgaennen verwoorden (gemeenschappelijke taal).
Softwareleveranciers zouden dan genodipbe aan de architectuur. Hiermee zouden
omvangrijke en kostbare trajecten tot hetegein behoren. Een detgke uniformiteit heeft

dus een belangrijke toegevoegde waarde.

In de discussie over nut en noodzaak kwam seestrategische denkvermogen van de groep
naar voren. Een informatiearchitectuur zou alkten nuttig zijn voor het inrichten van de
eigen informatievoorziening, het zou ook een hulpmiddel zijn om samenwerking te
faciliteren. Resources zouden gedeeld kanmerden. Ook zou op het gebied van
elektronische dienstverlening grote stapgeret kunnen worden. Door het uniformeren van
de backoffices wordt het digitaliserenrmaerkprocessen binnen de individuele
waterschappen eenvoudiger. In dit overlegrihitectuur als bindend samenwerkingsmiddel
naar voren gekomen. Tegelijkertijd was er ingdeep 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 gela de waterschappen een grote mate van
vrijheid hebben in het architectuurtraject. €ijg het project (of daarna) zou misschien het
animo om verder met elkaar sameigaan werken, verder kunnen toenemen.

Tijdens de eerste bijeenkomst werd besiadm een sessie te organiseren voor de
waterschappen met als thema “toegevoegai@rde van architecturen binnen de
waterschapswereld”. Doelstelling van dezednjeomst was om te peilen in hoeverre er
interesse was voor het project. Eventueeleoeen opdracht vanuit zie groep geformuleerd
kunnen worden om de eerste aanzet te doenheatarpstarten van een architectuurtraject.
Uiteindelijk heeft deze sessie plsge¢vonden op 1 mei 2003 te Leusden.

Voor de cruciale sessie op 1 mei 2003den de volgende sprekers uitgekozen.

- Wilfried Abheiden als één vagte drie initiatiefnemers.

- René Kint als één van de drie initiatiefnemers.

- Rob Toet als één van de drie initiatiefnemers.

- Cora Uijterlinde als vertegenwoordigeanuit de Stichting Toegepast Onderzoek
Waterbeheer (STOWA). Zij had in die hoedsheid architecturenontwikkeld voor de
zuiveringstaak van de waterschappen.

- Maurice Damoiseaux van waterschap PedVlaasvallei. Binnen zijn organisatie was
geprobeerd om een informatiearchitectuur ogtédlen. Doordat dit project was mislukt,
kon hij iets vertellen over de mogelijke vallen van een architectuurontwikkeltraject.

Het voert te ver om de strekking van de veitkaide presentaties hiafzonderlijk 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 vststige Het vormde tevens de input voor het

opstellen van de projectbrief (Van Onn&&ning, 2002). In de eerste plaats werd er een

duidelijk kader geschetst. De problematiek waedtijds in beeld gebracht aan de hand van

het negenvlakmodel van de Universiteit vemsterdam (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 slessie op 1 mei 2003 werd het begrip
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informatiearchitectuur geintroduceerd als hetruraent dat ontwikkeld diende te worden. Er
werd aan dit begrip de volgende definitie toegekend.

Een samenhangende visie van een orgaeisgiihaar bestaande en gewenste
informatievoorziening. Een informatiearaodatuur komt tot stand door een gezamenlijk
proces van beeldvorming van, en onderhdinddussen, alle betrokkenen. In een
informatiearchitectuur komen de element@n de informatievoorziening en hun samenhang
tot uitdrukking, alsmede hun aansing op de businessarchitectuan de ICT-architectuur

en het waarom hiervan.

Deze definitie is in 1998 opgesteld door emrkgroep van het Genootschap voor Informatie
Architecten (www.gia.nl). Alhoeweéier een architectuur wordt beschreven die relaties heeft
met de bedrijfs- en ICT-ahitectuur, werd in deze presentatie het begrip
informatiearchitectuur als verzamelnaam voor @éeetal architecturegenoemd. Hieronder is
schematisch weergegeven wat volgens deksps onder een informatiearchitectuur zou
moeten vallen (zie figuur 4.2). De busineskdectuur, de functionelarchitectuur en de
technische architectuur waren de elemedierontwikkeld moesten worden om voor de
waterschappen een goed instrument te dddséen. Aan de hand van het gepresenteerde
schema (Holland & Keller, 2002) werd geproleeduidelijk te maken dat de secretaris-
directeuren een belangrijke toébben in het project. Zij zijdiegenen die de visie op de
organisatie ontwikkelen en diegenen diesttategische richting moeten uitzetten.

VISIE ONTWERP IMPLEMEN

TATIE
BUSINESS / \

PROCES ( BA. r\
INFORMATIE EA.
APPLICATIES TA.
INFRASTRUCTUUR

Figuur 4.2: Architectuurindeling volgens Holland & Keller

Op basis van de businessarchitectuur kofudetionele architectuur worden opgesteld. Was
dat eenmaal gebeurd, dan was het tijd ortredenische architectute ontwikkelen. De
technische architectuur was het meest intarésgor de ICT-managers die bij de sessie
aanwezig waren. Er werd toen dan ookhigmaal gezegd dat er behoefte bestond aan
richtlijnen voor de ICT-managers waar ziglziaan moesten houden. Het zou mooi zijn dat,
door het respecteren van deze richtlijnervagzelf een zekere mate van standaardisatie
plaats zou vinden. Standaardisas vervolgens weer edelangrijke voorwaarde om met
elkaar samen te werken.

Andere belangrijke puntenaltijdens de sessie naar voren kwamen waren:

I Er werd de voorkeur gegeven aan een vekkersrol van een aantal waterschappen.

I Er werd de voorkeur gegevean het zelf (laten) ontwikkelen van een architectuur boven
het gebruik maken van een al lzestde (standaard)architectuur.
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I Werken aan architectuur werd gepresernteds een middel om het eigen imago te
verbeteren. Door de gegevensstromen bimtgearganisatie beter te beheren, zou het
mogelijk worden om flexibel, snel / slagvday, relatief goedkoper, en open / transparant
op te treden.

I Het project wordt uitgevoerd om dd k@n ICT binnen de waterschappen meer
strategisch van aard te laten zijn.

Het laatste punt laat duidelijk zien dat de ée$t bedrijfsmatig was. Om die reden is dan ook
geprobeerd om zoveel mogelijk het belarag de waterschappen te benadrukken. Als
voorzitter van die dag trad een secretarisatgur op. Dit was een stiegische keuze omdat
men aan wilde tonen dat men een bedrijfsmiddey ontwikkelen en geen ICT-instrument.
Op 1 mei 2003 is het besluit genomen om dogaEn met een architectuurtraject. De drie
initiatiefnemers kregen het mandaat om latdrehjaar een voorstel voor te leggen aan de
waterschappen. Gezien de kennis van de STOWA omtrent het implementeren van
architecturen binnen de waterschapswereldaar kennis omtrent architecturen in zijn
algemeenheid, was het een logische keuze@mvertegenwoordiger van de STOWA in de
groep op te nemen. Zonder dat er een forinesluit was genomen, is Cora Uijterlinde als
vierde persoon toegevoegd aan de “taskforcA e groep die zich bezig zou gaan houden
met de ontwikkeling van een Waterschap Informatie Architectuur.

4.2.1 De projectbrief

Geinspireerd door de Prince-2 methodiek (\Cama & Koning, 2002) is besloten om een
projectbrief op te stellen. Aan de hand varddcument konden de leveranciers hun offertes
uitbrengen. De wensen van de waterschappedaeman de projectbrief vermeld. Men was op
zoek naar de gemene deler van de werkprooegsals die in de vechillende waterschappen
worden gedefinieerd op basis van hun tagksty. Daarnaast was de doelstelling om
samenwerking op het gebied van het ontwikikelan applicaties voor gegevensverwerking
en —toetsing te stimuleren. Tenslotte hathmaor ogen om de gegevensuitwisseling tussen
applicaties en bedrijfsprocessen te stroomlijnen.

In de projectbrief werden verschillende talen verantwoordelijkheden benoemd. Zo zou de
Unie van Waterschappen verantwoordelijk zigor de begeleiding en de financiéle
afhandeling van het contract. De inhoudelijkeistyvan het project zou worden uitgevoerd
door een projectleider die werd aangesteld en atingrel door de taskforce. De taskforce zelf
was verantwoordelijk voor dalgehele procesbegeleiding.

Van de leverancier werd het volgende verwacht.

1) Een eenvoudig doch compleet businesspiameen modelwaterschap, waarin de
kerntaken (hoofdprocessen) naar voren komen.

2) Een praktisch bruikbare futionele architectuur (afgekéivan het businessplan).

3) Oplossingsrichtingen waarmee de functionetdiectuur kon worden vertaald naar een
technische architectuur.

4) De resultaten van bestaande samenwerkiiiggiaven in de waterschapswereld moesten
worden gebruikt. Denk hierbij bijvoorbeeld ada resultaten om te komen tot een goede
Beleids- en BeheerprocéBBP), het gegevenswoordenliogan de Informatiedesk
Standaarden Water (IDsW) en de produstan de Stichting Toegepast Onderzoek
Waterbeheer (STOWA).
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Het project zou een doorlooptijd moeten hebtan 1 jaar en zou rekening moeten houden
met de projecten die reeds binnen de wateysehereld waren geinitieerd. Naast deze eisen
moest de offerte bestaan uit een aantalevasterdelen. De belangrijkste elementen waren
een gedegen overzicht van de urenbestediregrroverzicht van de daarmee samenhangende
kosten. Het was de bedoeling dat er meerdar@anten werden doorgerekend. Er was op
voorhand namelijk niet geinventariseerd h@tweaterschappen in het project zouden
participeren. Daarnaast werd een stevig &emedaan op kwaliteit, creativiteit en
inpasbaarheid van de op te leveren productede Iprojectbrief 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 dusuwiggegaan dat de leverancier hier op een
goede manier mee om zou gaan. De volgersieois werden door de taskforce benoemd.

1) Overlap met andere projecten.
2) Project wordt te omvangrijk.
3) Papieren tijger wordt heinddoel (te weinig concreet).

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

4) Het algemene belang moest bovenimgitziduele belang geplaatst worden.
5) Te weinig draagvlak bij het topmanagarhen de besturen van de deelnemende
waterschappen.

6) Graad van automatisering binnen induele waterschappen is onvoldoende.
7 Onvoldoende aanknopingspunten vo@t-deelnemende waterschappen.

Het bovenstaande moest in de projectbrief naar voren komen. Het was niet mogelijk om de
gehele problematiek in een enkele projectligererwoorden. De taskforce ging er dan ook
van uit dat de leveranciers voldoende kemaidden van de waterschapswereld en de
dynamiek die binnen deze branche aanwezig was.

4.2.2 Het offertetraject

Voor de uitvoering van het project waren dseleveranciers in beeld. Zes partijen zijn
gevraagd om een offerte uit te brengen; Devatézertis, Sogeti, Be Value, Cap Gemini /
DHV en Logica CMG. Bij de ontvangst van dfertes bleek atnel dat sommige
leveranciers veel tijd en energie hadden gestakele offerte. In alle gevallen was er veel
aandacht besteed aan de vorm en de piaserman het document. Op donderdag 11
september 2003 zijn de taskforceleden bigatkgekomen om een keuze te maken uit de
verschillende offertes. Om de leverancielgectief te kunnen beoordelen, waren 9 criteria
benoemd. Omdat niet alle criteria even zwaagen, werd besloten om een wegingsfactor 1,
2 of 3 aan het criterium te kodpa, waarbij wegingsfactor 3 geuikt werd voor het criterium
dat het meest belangrijk werd gevondenmBchten maximaal drie punten aan ieder
onderdeel worden gegeven. Op sommige catkon daarom maximaal negen punten worden
gescoord. De volgende criteria werden benoemd.

) Een goede verzorging van diferte (wegingsfactor 1).

) De mate waarin maximaal draagvlak wordt gecreéerd (wegingsfactor 3).

1)} De mate waarin de uitvoering volgens séappenplan plaatsvinfivegingsfactor 2).

V) Een gunstige prijs van déferte (wegingsfactor 2).

V) Minimale inzet van de watezBappen (wegingsfactor 2).

VI)  De mate waarin er sprake is van een fisake en handzame methode (wegingsfactor
3).
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VII) De mate waarin wordt aangesloten bipeierschapsproblematiek (wegingsfactor 3).
VIII) Het hanteren van een risicoanalyse (wegingsfactor 2).
IX) Een goede uitwerking van de prdj@ganisatie (wegingsfactor 1).

De selectie heeft in eerste instanti@mgividuele basis plaatsgevonden. Op deze wijze
ontstond voor ieder taskforcelegn ranglijstje. Nadat dgdijes allemaal waren opgesteld,
werden ze met elkaar vergeleken. Uiteindebiigek dat bij alle taskforceleden er twee
leveranciers favoriet waren. @orkeur ging uit naar Cap @i/ DHV en Vertis. De

offerte van Vertis kenmerkte zich door eeagmatische insteek. Er werd weliswaar gebruik
gemaakt van het model Innovatie, ReorganisatiémplementatieStructurering (IRIS), maar
uiteindelijk stond in hun aanpakth@oces centraal. Al met aldeg Vertis op zes criteria de
maximale score, waaronder atleteria met wegingsfactor drie.

Cap Gemini / DHV ging in hun offerte uit va@en andere aanpak. In hun offerte stond de
methodiek centraal. Het zou gaan om eendzew techniek dat als basis diende voor het
proces zoals dat zou gaan lopen. Cap Gemaursie op vier criteridle maximale score,
waarbij eenmaal op een punt met wegingsfadtm. De twee leveranciers werden
uitgenodigd om op 15 september 2003 een presemtaverzorgen voor de taskforce. De
keuze voor de leverancier is op mdag 15 december 2003 voorgelegd aan de
waterschappen. Het was toen zaak om de watgppeim te mobiliseren ohet geld bij elkaar
te brengen om het project mogelijk te mak®p 15 december 2003 is een positief oordeel
gevallen omtrent het traject, inclusief hetdhakelen van Vertis als begeleider. Negen
waterschappen waren toen vertegenwoordigdvddgende afspraken werden toen gemaakt.

I Eris geen projectleider beschikbaar bijpdgterschappen. Dit moet eventueel worden
ingehuurd en de kosten hiervan moetemdea verdeeld over de waterschappen.

I Het projectleiderschap wordt formemidergebracht bij de UVW (inhoudelijk moet
hieraan invulling gegeven worden).

I De website voor de WIA diendgeregeld te worden vide website van de UVW.

I Het maximaal te besteden bedrag petevszhap werd vastgesteld op 10.000 euro.

I Vanuit de kerngroep (aanwezigen) was dasvgeuit om het plan van aanpak samen met
de taskforce en Vertis te §@reken. Er werd een bijeenkshgepland voor woensdag 11
februari 2004.

I Er werd in het project een go / no-gsliesing na het businessplan ingebouwd.

I Vanuit de UVW (dhr. R. van der Kluit) zou ebrief gestuurd worden naar de secretaris-
directeuren van de deelnemende waterschappen.

I In de 2e helft van februari 2004 werd d#jeenkomst gepland met de secretaris-
directeuren. In maart 2004 zoudensaetorhoofden aan de beurt komen.

Kort na het overleg hebben zich nog wateapgen gemeld voor deelma aan het project.
Uiteindelijk is het project nteveertien deelnemers op maandag 16 februari 2004 officieel van
start gegaan.

4.3  Opzet van het project

In de vorige paragraaf is @erste aanzet voor het projectweord evenals de wijze waarop
de leverancier is geselecteerd. De leverancikwigstie heeft op basis van de projectbrief een
offerte opgesteld. Na acceptatie is door defancier een plan van aanpak opgesteld om te
komen tot de gewenste resultaten. Deze documeveden hier niet allemaal beschreven
omdat deze informatie als achtergrondinfaiimbij de onderzoeker aanwezig is. Wat wel
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wordt behandeld is de wijze waarop hatject methodisch is aangepakt. Dit komt
grotendeels overeen met de wijze die in flerte en het plan vaamanpak staat genoemd. Bij
deze beschrijving wordt voorbijgegaan aan deildetandat deze niet relevant zijn voor dit
onderzoek. Tijdens de projectuitvoering zijnlwgzigingen aangebracht in de methodiek.
Deze afwijkingen van het oorspronkelijke plaarden in dit hoofdstuk beschreven. In
paragraaf 4.3.1 wordt ingegaan op de projecioigatie. Zoals in ieder project, is het
essentieel om de inbreng vadeee stakeholder te benoement@plannen in de tijd. In
paragraaf 4.3.2 wordt ingegaan op benodigditeien voor het projecin paragraaf 4.3.3
wordt de methode uitgelegd die in de fasem lvat project is toegepast. Hierbij wordt de
driedeling van de WIA als leidraad gehanteerd.

4.3.1 De projectorganisatie

De initiatiefnemers noemden zichzelf int begin van het project de Taskforce WIA.
Uiteindelijk is de naanmaskforcevervangen door de nadmgeleidingscommissiBe
begeleidingscommissie die aanvankelijk bestaihdier deelnemers, werd in december 2004
uitgebreid met een vijfde deelnemer. Na deitlereiding waren er drie vertegenwoordigers
van de waterschappen in de begklgyscommissie aanwezig. Binnen de
begeleidingscommissie is men gaan nadenkende/erenselijke projectstructuur. Dit is een
organisch proces geweest. De leveranciertlneef 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 spelehet project. Zij vonden dat zij zelf het
enthousiasme en de kennis hadden dit op te kunnen pakken.

De begeleidingscommissie presenteeridbzelf als procesbegeleider. De
begeleidingscommissie vond dat zij inhoudelijk minder bekend was met de materie en vond
dat de leden van de kerngroep deze rtg¢leonden invullen. Vandaar dat men de
kerngroepleden heeft gevraagd om de inhbjkdekant van de WIA in te vullen. De

kerngroep bestond uit de ICT-managers vanddkinemende waterschappen. In de praktijk
werd hier soepel mee omgegaan. Zo hetsvaak het geval dat een waterschap
vertegenwoordigd werd door een informatieadvisd#gen teamleider. In totaal waren er in

het begin van het project 14 waterschappen diehatiproject deelnamen. Later is dit aantal
verder gegroeid naar 24. De volgende watsppen hadden zich ahat begin van het

traject aangemeld.

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

10. Waterschap Rivierenland (later lid begeleidingscommissie)
11. Waterschap Velt en Vecht

12. Wetterskip Fryslan

13. Waterschap Zeeuws Vlaanderen (iets later aangemeld)

14. Waterschap Groot Salland (iets later aangemeld)

©CoNT~WNE

151



De begeleidingscommissie besefte dpteel werk moesten verzetten als het
projectleiderschap op hun schotglkwam te liggen. Het bglkaar brengen van al die
vertegenwoordigers vanuit de waterschappen kgstétijd en energi. De kerngroepleden
werden regelmatig op de hoogte gehouden van de laatste stand van zaken. Ook deze taak
moest goed worden opgepakt. De begailgscommissie had beperkt budget om de
projectleidersrol in te laten vullen. Wait de STOWA kwam het voorstel om een
projectleider die daar was gasbneerd, voor een beperkt aantadn in te zetten voor het
WIA-project. Het was mogelijk om op de forreedtart (16 februari 2004) een projectleider
aanwezig te hebben voor 8 a 16 uur in @éeky voor een gunstige prijsstelling. Later bleek
dat hij vanaf 15 maart beschikbaar was. Zijojgctleiderschap heeft geduurd tot en met mei
2005.

waterschappen leverancier
proces

projectleider

begeleidings-
commissie

projectleider

inhoud

secretaris-directeuren

proceseigenaren
informatieanalisten

procesbegeleiders

onderst.

Figuur 4.3: Projectorganisatie WIA

De inhoudelijke bijdrage van decretaris-directeuren en peceseigenaren waren reeds
opgenomen in de offerte. Deze partijen zauden grote rol krijgen bij de totstandkoming
van de businessarchitectuurdnfunctionele architectuude rol van de secretaris-
directeuren was daarbij bepetét het definiéren van de bégtsfuncties (zie ook § 4.3.3). De
rol van de informatieanalisten was aan hefibb@an het project niggedefinieerd. Om het
project in goede banen te leiden, werd b@inbegin van fase 2 (het opstellen van een
functionele architectuur) dezrt van de informatieanalisten aan het project toegevoegd.

De projectorganisatie aan de kant van derbavaer zag er veel eeoudiger uit (zie figuur

4.3). De projectleider aan de kant van Verntas 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 warefase 1 bedrijfskundigen en in fase 2
informatiearchitecten. De architectemmen kennis van de input die door de

informatieanalisten en de proceseigenaren greahngeleverd. Het was vervolgens hun taak
om deze input om te zetten in stradiagrammen en procesbeschrijvingen.
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De projectorganisatie van de leverancier wandersteund door esecretariaat en een
Quality Assistant. Deze rol werd ingevuld dean extern bureau, Vellekoop & Meesters. Dit
bureau was verantwoordelijk voor het aanlemeran de methodiek om te komen tot de
gewenste architecturen. Vertis had namelijik 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 leverantied.000 euro voor het pegt. Hierdoor kwamen

de kosten van het gehele project, inclusiderne projectleideiop ongeveer 141.000 euro.

De leverancier kon de opdracht uitvoeren tegem fixed price met daarbij de kanttekening
dat ongeveer 10 a 12 waterschappen meden doen. De STOWA kon een projectleider
leveren voor 15.000 euro, waardoor er totsal bedrag benodigd was van ongeveer 156.000
euro. Aangezien er in het bagran het project 13 betalendaterschappen (14 deelnemers)
meededen, betekende dit per waterschappedrag van 12.000 euro inclusief BTW. De
factuur hiervoor werd beginlieuari naar de deelnemende waterschappen opgestuurd. Het
bedrag van 12.000 euro is sindsdgehanteerd voor ieder watehap dat zich daarna voor

het project heeft opgegeven.

Na het opleveren van de businessarchitectuualeeigo” 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 financiéle middelen ingezet moesten worden. Dit
heeft bijna geleid tot een vertrouwensbreukdnsgertis en de waterschappen omdat er van
overschrijding van het budget nbsprake is geweest (de pecjleider had dit nooit eerder
aangegeven) en de leverancier de opdraebft 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 watergpba opgevangen worden door de inzet van
informatieanalisten. Deze mensen zouden hek weernemen van de leverancier die meer
een regierol zou krijgen in het analyseremepresenteren van de verzamelde gegevens. De
waterschappen waren bereid om te komeedotcompromis omdat het uiteindelijke project
omvangrijker is geworden dan aanvankelijk was voorspeld.

Tijdens het project is slechémkele malen een financieel ozieht gepresenteerd. De Unie

van Waterschappen had de taak op zich genometsteagelden te innen en de rekeningen te
betalen. De Unie heeft nadrukigelniet de taak van penningeester op zich willen nemen.
Door deze constructie was de controle opitigauen beperkt. De Unie heeft zelf vaak te
kennen gegeven dat het maken van financiédezicshten een lastige opgave was. Later werd
deze taak, in verband met het vertrek vamétmatiemanager van de Unie, opgepakt door
een ander lid van de begeleidingscommissieté&siinanciéle problemen zijn uitgebleven
omdat er zich steeds nieuwe waterschapperebben gemeld waardoor er steeds geld bleef
binnenkomen. Dit heeft ervoor gezorgd datpreject binnen het budget uitgevoerd kon
worden. Uiteindelijk was er zelfs voldoenbedget om het proces “wegenbeheer” mee te
nemen en was het mogelijk om een projectvoorstel te definiéren voor het uitwerken van de
ondersteunende processen.
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Urenbesteding

Het project heeft meer uren gekost dan begroot. De verbredingan het project (zie
hiervoor) heeft voor iedere deelnemer aan hgjept een forse overschrijding van het aantal
te besteden uren betekend. \Der leden (later 5) van deegeleidingscommissie (taskforce)
hebben gedurende 2,5 jaar het project intéhsigeleid. De tijdidicatie die door de
leverancier was opgegeven, bleek geen ngékxslag te zijn van het daadwerkelijk
benodigde aantal uren. Hoeveetmide waterschappers indat daadwerkelijk aan de WIA
hebben besteed, is achteraf niet meer te achterhalen.

Ook de leverancier heeft meer tijd aan het prdjesteed 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 leveeamns dus een grote investering gedaan om

het project tot een goed eindengen. De leverancier heeftiat 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 investeringeveer terug konden verdienen. Keds de bedoeling dat bij een

start in november 2003, de producten iredeer van 2004 beschikbaar zouden zijn.

Uiteindelijk is het project imet eerste kwartaal van 2004 getséar is het afgerond in het

eerste kwartaal van 2006.

4.3.3 De methode

In deze paragraaf wordt behandeld hoe de anthiten tot stand zijn gekomen. Hierbij wordt
voornamelijk ingegaan op het proces. Dehudtek wordt slechts beknopt / in hoofdlijnen
uiteengezet. De IRIS-methodiek is namedign methodiek van het consultantbureau
Vellekoop & Meesters dat door deveancier in de arm is genomeHet is niet de intentie
om deze methodiek in dit proefschrift teweorden, omdat hiermee wellicht inbreuk wordt
gemaakt op een aantal rechten. Vandaar datst#hbging in dit hoofdstuk zich beperkt tot
de informatie die in de officiéle projeicumenten is opgenomen. Daarmee worden de
rechten, die eventueel op de methogen, zoveel mogelijk gerespecteerd.

De businessarchitectuur

De eerste stap in het project was het opstetteneen businessarchiteur. Het idee aan het
begin van het project was om de richtindaien bepalen door de directies van de
waterschappen. Door eerst aan hen te vraggizij precies willen, ifiet mogelijk om de
processen en daarmee ook de informatievoarzjehierop 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 busssarchitectuur werden de sefaris-directeuren (SD’Ss)
gevraagd om het ideale waterschap van dbijf@) toekomst te beschrijven. Volgens hun
eigen beeld moesten ze dan kijkeelke bedrijfsfuncties ze kenden welke in de toekomst
belangrijk worden (zie figuur 4.4). Op demanier kon er een modelwaterschap worden
gecreéerd waar ieder waterschap naazteekunnen groeien. Men was van mening dat het
beschrijven van een toekomsigituatie door de waterschpgm een positieve invioed zou
hebben. De waterschappen zouden hierdooheteitiee krijgen dat ze moeten gaan werken
volgens een bedrijfsmodel dig dat moment door een bephalaterschap werd gehanteerd.
Er zou dus een modelwaterschap ontwikkelddea 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®l@’s afgetrapt. Zij hebben op basis van
bovenstaande uitgangspuntasht bedrijfsfuncties benoenfjBlanvorming, Regelgeving,
Vergunningverlening, Handhaving, BelastingBedrijfsmiddelenbeheer, Besturing en
Externe verantwoordingDaarnaast hebben zij drie nieutnedrijfsfuncties in het leven
geroepen.

- CalamiteitenzorgDit werd als een nieuwe functienoemd omdat calamiteiten steeds
meer aandacht krijgen in de maatschappigtidileen door de toenemende dreiging van
terrorisme, maar ook door het veranderen van het klimaat.

- Innovatie Van waterschappen wordt verwacht datrager creativiteit laten zien en dat zij
meedenken over de veranderende roldeoverheid binnen de maatschappij.

- RelatiebeheerHet wordt steeds belangkom zaken te doen miettenpartners. Er moet
namelijk steeds gestreefd worden naar maximale toegevoegde waarde binnen een keten.
Daarvoor is samenwerking meatdere partijen noodzakelijk.

Om te komen tot de juiste bedrijfsfuncties en bedrijfsgegevens, zijn verschillende actoren
benaderd. Na de sessie met de directeurerdgnlgog vijf andere sessies. Hieronder zijn alle
sessies opgesomd die in fase 1 hebben plaatsgevonden.

- Secretaris-directeuren werkses$. Door de secretaris-diteuren is benoemd welke
bedrijfsfuncties zij de komende jaren belangrijk vinden.

- Sectorhoofden werksessie 1. Met de sectod@ofs het resultaat van de SD-sessie
uitgediept. De bedrijfsfuncties zijn nadgedetailleerd door de hoofdsprocessen te
benoemen.

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

- Sectorhoofden werksessie 2. Het integrale raatiitan de eerste drie werksessies is ter
consolidatie voorgelegd aan de sectorhoof@e&arbij lag de nadruk op het definitief
maken van de bedrijfsfuncties en de hoofdprocessen.

- Secretaris-directeuren werksessie 2. Het integesultaat van de vier eerdere sessies is
ter consolidatie voorgelegd aan de secretaris-directeuren.
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- Sectorhoofden werksessie 3. Het integrale raatiitan de vijf voorgaande sessies is ter
consolidatie voorgelegd aan de sectorhoofdearbij ook globaal de bedrijfsgegevens en
de objecten zijn vastgesteld.

Ondanks het feit dat de bedrijfsfunctiesdenbedrijfsgegevens door vele actoren zijn
behandeld, kwam in de kick-off van de tweedsefaaar voren dat enkele waterschappen zich
niet konden vinden in de benaming “bedrijfsmilgasddeheer”. Er was moeite met dit begrip
omdat dit een verzamelnaam was voor de ghirpaire processen. Aangezien dit de “core-
business” van de waterschappen was, wilgdizgraag in het model terug laten komen.
Bedrijfsmiddelenbeheer werd hierdoor als bedrijfsfunctie gesplitst in de volgende drie
bedrijfsfuncties.

I Waterkeringenbeheer
I Watersysteembeheer
I Afvalwaterzuivering

Later is er nog een vierdarfctie aan toegevoegd, die wAlegenbeheeDit was een functie

die gewenst werd door enkele waterschappan.het eind van het traject waren er dan ook

14 bedrijfsfuncties benoemd. Om de relatie tnsdeze bedrijfsfuncties weer te geven, heeft

de leverancier het model van Porter gebr(ilé 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 hoofdfunatié®ofdlijnen beschreven. In de volgende

fase (opstellen functionedchitectuur) werden deze hoofdtdies verder uitgediept en

werden de subprocessen bepaald.

‘ Besturing ‘

‘ Relatiebeheer ‘ ‘ Innovatie ‘

Vergunningverlening
Handhaving

Waterkeringenbeheer

Watersysteembeheer

Afvalwaterzuivering

Wegenbeheer

2
\
>
&
¥
&

Belastingheffing & Invordering /

Figuur 4.5: De bedrijfsfuncties

Naast het formuleren van de bedrijfsfunctigas het ook de taak van de waterschappers om
de bedrijfsgegevens te verzamelen. Aan de hand van deze bedrijfsgegevens werden de
hoofdobjecten, de subobjecten en tensidétentiteiten in kaart gebracht. Deze
gegevensdecompositie vond voornamelijk plaats in fase 2 van het project. Om de
bedrijfsgegevens in kaart te brengen, wggbiruik gemaakt van de producten die zijn
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beschreven in het kader van het BeleglsBeheer Proces (BBP) en Aquo (de
gegevensstandaarden die binnenvdéerschapswereld worden geiit) als referentiekader.

De BBP is een systematiek, ontwikkeld dderUVW voor bedrijfsvergelijk en interne

sturing. Het bestaat feitelijk tustuurindicatoren waarmee bekeken kan worden of bepaalde
bedrijfsprocessen op een goede manier verlopernisken instrument voor de waterschappen
omdat dit een bijdrage levert aan het vergraten de transparantie voor de buitenwereld, aan
het opsporen van verschillen in doelmatigheid en aan het doorvoeren van verbeteringen in de
bedrijfsvoering. De BBP bestaaittdijk uit een lijst van prodcten die onderdeel uitmaken

van de bedrijfsvoering van een waterschap.t®komen tot de hoofd- en subprocessen, is
bekeken hoe deze processen op een goede nwkigopelen zijn aan de bedrijfsfuncties. In
alle gevallen lukte dit omdat de bedrijfsfuncties alle primaire processen waren verwerkt.
Vervolgens zijn van de prodien op de BBP-lijst werkwoorden gemaakt. Zo wordt het
zelfstandig naamwoord “Vergunningen” omgerehiet werkwoord “opstellen van een
vergunning”. Op deze wijze ontstond een lijst paocessen die gecontroleerd moest worden
op juistheid en volledigheid. Deze lijst diengg&rvolgens weer om de vervolgstappen te
definiéren.

De functionele architectuur
Zoals in de vorige paragraafugeengezet is het doel van deze fase het verder gestalte geven

aan gegevens- en procesdecompositie. Uiteindelijk zou deze fase de gewenste producten
opleveren.

—

Business
architectuur /_ Bedrijfsfuncties / ( Bedriifsgegevens

v N
/_ Hoofdprocessen H@@—[ Objecten ]

Functionele
architectuur

/ Sub-processen Sub-objecten ]

Logische Applicatie- ——
architectuur /__Procedures Entiteiten )
Technische

Applicati
architectuur £ Taken Tabellen )

Figuur 4.6: Positionering functionele architectuur in het WIA-project

Nog voordat de functionele architectuur (zguiir 4.6) zou worden ontwikkeld, was er reeds
discussie over de vraag hoe dit traject sigken diende te worden. De reden voor deze
discussie had te maken met het feit@afase van het ontwikkelen van een
businessarchitectuur teveel geld had gekosivdate weinig geld over om de functionele
architectuur op te stellen zoals gewenst,alumouden keuzen gemaakt moeten worden. Op
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dat moment wist men overigens niet dat noggrent deel van de wathappen zich zouden
aanmelden als deelnemer. Zoals in paragta&a® is uiteengezet was er sprake van een
dubbele situatie. Aan de ene kant had derw@er zich gebonden aaen traject dat een
fixed price kende. Aan de andere kant wagtagect, mede op wens van de waterschappen,
zodanig veranderd dat de oorspronkelijke offerte in zijn geheel niet meer geldig was. De
leverancier legde de waterschapple volgende vier opties voor.

1) Doorgaan met het project op de huidige mariterontstaat een tekasp de begroting. De
deelnemers moeten een aanvullend bedradelmetaor de diensten van de leverancier.

2) Het project binnen het huidige budget uitvae Alle bedrijfsfuntes worden globaal
uitgewerkt in processen. De waarde variuhetionele architectuur vermindert omdat de
architectuur niet tot in detail wordt uitgewerkt.

3) Het project binnen het huidige budget uitvoefeen deel van alle bedrijfsfuncties wordt
tot in detail uitgewerkt. D&waliteit blijft gewaarborgd, maar de functionele architectuur
is niet compleet.

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

Uiteindelijk is gekozen voor optie vier wagrtle leverancier zelf ook uren heeft ingeleverd
om de waterschappen tegemoet te komerddlgverancier was het besef aanwezig dat ook
zij schuldig waren aan het feit dat Ipgdject in omvang was toegenomen. Met 14
bedrijfsfuncties en vele bedrijfsgegevens Wwasrisico aanwezig daiet project ook in de
toekomst tot problemen zou leiden. Er was lleisoefte aan een strakke methodiek om het
project in de toekomst beheersbaar te houdéeindelijk 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 uleeln de zogenaamde Dynamic Systems
Development Method (DSDM). Dit is een thede die is ontwikkeld om projecten
succesvoller te laten verlopen. Om dit te readiseyaat het in deze methode om de inzet van
extra capaciteit mogelijk te maken en daasbp te houden voor kwaliteit en snelheid. Een
techniek binnen DSDM is timeboxing. Het gaahierbij om dat er een vaste opleverdatum
wordt gekozen. Alle middelen worden ingeret deze datum te halen. Er is echter ook
sprake van een duidelijke prioritering; wat wiongel in het project meegenomen en wat niet.
Dit gebeurt op basis van een andere techigielyloSCoW-methodiek. Detters 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” zakkt die processtappen daadwerkelijk in de
functionele architectuur opgenomen moetemdea. 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. kigbben van deze gegevens wordt namelijk als
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waardevol beschouwd. De “Could have” zakemka alleen aan bod als er voldoende tijd is
om ze uit te werken. De “Want to have” zakemlem niet aan de orde. De prioritering had in
het project betrekking op de op te nemen itedesnate van detaillering en de compleetheid
van de procesbeschrijvingen.

Een timebox bestaat uit een drietal delen.

1. De voorbereiding waarin eemnitieel model wordt opgesteld. Het gaat hierbij om een
eerste conceptversie van een afgekagevdes. Het initi€éle model bevat per
bedrijfsgebied de bedrijfsfuncties, de hitymfocessen en de subprocessen. Daarnaast
omvat het processchema’s voor elk hoofdproces. Daar wordt in €één schema de
subprocessen met elkaar in relatie geliraldnslotte omvat het een conceptueel
gegevensmodel. Om te komen tot het initiéle document wordt gebruik gemaakt van
processchema’s en procesbeschrijvingenwaterschappen, IRi&cumentatie, IDSW
en overige relevante documenten. Nadpettellen van het initiéle model wordt
vervolgens bekeken hoe de timebox watdfetijdbesteding wordt ingevuld. Het is
immers belangrijk om de vooraf afgesken deadline te halen. Daarbij wordt dus
gekeken aan de hand van de MoSCoW-methodgdke processen in welk detail worden
uitgewerkt. De uitwerking vindta deze eerste fase plaats.

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

3. Na de uitvoeringsfase wordt de reviewsessierbereid. In een reviewsessie bekijken de
proceseigenaren of de procesbeschrijwialgjens hun eigen ideeén zijn opgesteld. Deze
stap is noodzakelijk omdat de informatiabsten de gegevens verder aanpassen en
verwerken. In deze vertaalslag kan het gebe dat een informatieanalist een eigen
interpretatie geeft aan Bgorbeeld een procesverloop. De uitwerking wordt in de
reviewsessie vastgesteld. Tijdens dezsisekunnen de procesbeschrijvingen worden
aangepast.

Kick-off
Review-
sessie

Voorbereiding Uitvoering Review

Figuur 4.7: Architectuurontwikkelproces van de WIA
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Het bovenstaande (zie figuur 4.7) illustreert pretces waarbij de informatieanalist, samen

met de proceseigenaar, bekijkt hoe het proagis 2vru moeten zien (de meest ideale situatie).

Dit impliceert in feite dat er uit wordt gegaaan een SOLL-situatie. Toch moet er tijdens dit
proces een andere controleslag gemaaktevorij 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 attigyelijk. De vraag is dan altijd; mogen de
processen anders worden ingericht?

- De SOLL-situatie kan teveel afwijken van k& -situatie. In dat geval moet overwogen
worden om het ambitieniveau bij te stellen. Een goede architectuur dient namelijk als
referentie. Dit gebeurt alleen als glewenste situatie ook haalbaar is.

- De SOLL-situatie kan teveel lijken op t&T-situatie. In een dergelijk geval moet
bekeken worden of de nieuwe procesbeschrijving ambitieus genoeg is. Is de
proceseigenaar in staat om te denken buifjereigen werkpatronen? Biedt de nieuwe
procesbeschrijving wel voldoende w@tfing voor de waterschappen om hun
organisatie(onderdelen)e® in te richten? Ook hier moet de informatieanalist oog voor
hebben.

Timebox |

Oplevering
aan secretaris-
directeuren

Uitvoering

Uitvoering

Vergunningverlening
Handhaving
Belastingheffing/invordering

Waterkeringbeheer
Water(systeem)beheer
Afvalwaterzuivering
Calamiteitenzorg
Innovatie

Voor-
bereiding

Uitvoering

Regelgeving

Planvorming
Besturing

Voor-
bereiding

Relatiebeheer
Externe verantwoording

Timebox IlI

Consolidatie-
Timebox

Waterschaps
Informatie
Architectuur

versie 1 Extra Timebox

‘Wegenbeheer

Figuur 4.8: Procesaanpak functionele architectuur

Indien daartoe aanleiding is, moet na edijfke constateringen &e worden ondernomen.
Men kan ervoor kiezen om de SOLL-situatie texkge te wijzigen. Dizal het geval zijn als
er weinig discussie over dejaiging ontstaat. Is er meeliscussie tussen bijvoorbeeld de
informatieanalist en de proceseigenaausten de proceseigenam@nderling, dan is het
noodzakelijk dat de informatieanalist een rapp@raakt. Daarna is het mogelijk om in
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bijvoorbeeld de reviewsessie vaststellen of een Isehrijving al dan rét aangepast moet
worden. In het project zijn aanvankelijk vieneboxes gedefinieerdiézfiguur 4.8). Drie

waarin de waterschapsprocessen verder woridgewerkt en één consolidatiesessie. Later is

in het traject een extra timebox gecreéerd. Het gaat hier om de timebox Wegenbeheer. Een
proces dat, zoals eerder al is aangegeven, @pele van enkele wataisappen aan het traject

is toegevoegd. Alle timeboxegrzin 2005 opgestart en afgerond.

De technische architectuur

In het begin van het WIA-project was er veedcussie over de derde architectuur, de
technische architectuur. Uiteindelijk zou @ehnische infrastructuur, in het licht van de
gewenste business alignment, ondersteunendemagh aan de bedrijfsvoering. Door de

WIA zou de ICT-manager moeten weten hoe iy echnische infrastructuur kan inrichten

en weet de secretaris-directeur dat de ICZijimorganisatie voode juiste dingen wordt
ingezet. Al snel bleek echtertdie technische infrastructuinr bijna alle waterschappen
anders is ingericht. Er ontstond hierdoor detussie over de volwassenheid van ICT binnen
de waterschappen. Uiteindelijk is besloten oneeeste stappen te zetten om te komen tot een
technische architectuur. Eou een spoorboekje moeten konaam de hand waarvan de ICT-
manager direct kan zien wat hij / zij moegeten om aansluiting te vinden bij de WIA. Het
spoorboekje diende tevens aarvdigende voorwaarden te voldoen.

- Het moet een conceptueel verhaal worden, eoddt er gesproken wordt in termen van
ICT-oplossingen.

- Er moet gesproken worden in standaardsen waterschap zdijvoorbeeld gebruik
moeten maken van een ethernet-netwerkaamsluiting te vinden bij het model.

- De architectuur zou toepasbaar moeten pipgeacht de fase waarin een waterschap zich
met zijn ICT bevindt.

In de loop van het project bleken de kosiérde 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 krijg®e leden van de bdgalingscommissie waren

dan ook op zoek naar mogelijkheden om de tescima architectuur anders in te vullen. De
aansluiting werd gezocht met het IRIS-comisim. Voordat deze koppeling verder wordt
behandeld, moet eerst kort iets odé 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 elkade @oeken als exen functionele vraag
aanwezig was. Deze waterschappen werktemtezaleze functionele vraag uit en zorgden
ervoor dat er ontwikkelaars werden aangetrokdierhier op een goedeanier invulling aan
gaven. Op deze manier hebben diverse groepen waterschappen, in verschillende
samenstellingen, voor bijna alle bedrijfspremen applicaties laten ontwikkelen. Op deze
manier zijn er twee groepen applicatiebouvwatstaan, namelijk de INTWIS-groep en de
Gis-Zes groep.

Met name de INTWIS-groep ging nauwetijie werk volgens een vooraf opgestelde
architectuur. Men ging uit vamet principe “duizend bloemdaten bloeien”. Er kwam
weliswaar voor ieder poes een applicatie, echter een goede koppeling met de
bedrijfsfuncties is nooit gemaakt. Het is ore deden dat er vanuit dit consortium uitermate
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veel interesse was in de WIA. In het WIAgpct ging men namelijk via de andere weg te
werk. Daar werd gehandeld volgens een topsdstructuur. Door procesdecompositie wordt
steeds duidelijker wat de functionele vraag van de waterschappen precies in zou moeten
houden. De INTWIS en Gis-Zes@jzaties zijn in 2005 geinggeerd. Dit had te maken met
het feit dat Gis-Zes applicaties ontwikkeldeesm platform dat op kortermijn niet meer
ondersteund zou worden. Om te overlevenbea zij aansluiting g@nden bij het INTWIS-
consortium. Sinds die tijd (medio 2005m&n onder de naam IRIS verder gegaan. Deze
naam moet niet worden verward met de metotiRIS die binnen d&/IA werd gebruikt als
methode om te komen tot de gewenste architecturen.

WIA

INTWIS

Figuur 4.9: Intwis en Gis-Zes in relatie tot de WIA

IRIS als technisch architectuurmodel

IRIS werd dus min of meer behouwd als de invulling van hieichnische architectuurmodel.

Op basis van de informatiegebieden zou d&eken moeten worden in hoeverre IRIS kan
aansluiten op de functionele aitelctuur van de WIA (zie figuud.9). In feite zou er op het

niveau van het logisch model het één edea 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 drighgecturen worden opgeleverd. Om hier zeker
van te zijn, zijn tijdens het project accepatiteria (zie bijlage B3) opgesteld. Het verloop

van dit proces is uiteengezet in 8 5.3.1. In de praktijk bleek dat de business- en de functionele
architectuur vertaald konden vaen 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 noo@fiikom de bedrijfsfuncties te benoemen.
Deze zijn doorvertaald naar hoofdprocessemlefunctionele ahitectuur zijn de
hoofdprocessen verder gedetailleerd naar swlegeen. Hierbij is commu gekeken naar de
Soll-situatie (zie § 4.3.3) aarbij de grootste gemene deler van de deelnemende
waterschappen is geschetst. Bij de uitwerking is bemiastjekeken naar organisatorische
aspecten. Ook is bewusiet gekeken naar de manier waappcessen worden uitgevoerd.
Met andere woorden, het materiaal beschsigit er in de processen gebeurd (en bij de
subprocessen tevemsarom) maar niehoede processen uitgevoensrden. Dit laatste is
immers meestal waterschapsspecifiek en begedftop het vlak van activiteiten, procedures
en werkinstructies.

Deze decompositie heeft geléat een hiérarchie van processen, die beschreven zijn in
diverse processchema’s (zie bijlage).3Boor elke bedrijfsfunctie is earontextschema
opgesteld, waarin alle hoofdprocessen (die sadeebedrijfsfunctie vormen) zijn opgenomen,
inclusief hun onderlinge verband. Voor elk hoofdproces isheefdprocesschen@pgesteld,
waarin de procesdecompositienvdat hoofdproces is uitgebeeld.

In de hoofdprocesschema’s staat de volgordedig tussen de processen weergegeven. De
keuzemomenten in deze volgorde van (subgsoitvoering zijn dahij aangegeven. Het

komt voor dat het ene proces een ander privigggert. Ook dit is in het schema opgenomen.
Tijdens de uitvoering van de timeboxen blekl de processchema’s niet bij iedereen
voldoende herkenning gaf. Daarom zijn infaefdprocesschema’s de objecten toegevoegd.
Om de overzichtelijkheid van de schema’s te bbewazijn alleen de belangrijkste objecten in
de schema’s getekend. In de schema’sdgjiverschillende beihisfuncties met een 2-

letterige afkorting aangegevenjfoorbeeld Bl voor Belastgen en Invordering). Van elke
bedrijfsfunctie (de hoofdprocessen) is @é@emdige omschrijving opgenomen. leder subproces
is vervolgens uitvoerig beschreven (zie bijlage 3B).

Naast de bedrijfsfuncties zijn in éeisinessarchitectuur tevenslarijfsgegevensenoemd,
die uitgewerkt zijn naanoofdobjectenin de functionele architectuur zijn de hoofdobjecten
verder gedetailleerd nasnbobjectenDeze decompositie heeft geleid tot een hiérarchie van
objecten. Van elk bedrijfsgegeven, hoofdobjecsenobject is een definitie opgesteld. Een
object is in het WIA-traject gkefinieerd als een ding van betakevoor het waterschap. Er is
een onderscheid tussen de dingen zelf en dimgarover informatie wordt verzameld en/of
gebruikt. Zo geldt byjoorbeeld voor het obje&elastingplichtigedat niet de persoon zelf
wordt bedoeld; het gaat hier om informatieer de persoon. Er bestaat overigens wel
uitzonderingen op deze regel. Bij het objattalwaterketenplagaat het bijvoorbeeld zowel
om de inhoud van het plan, als om de metarmnftie over het plan zoals versie, datum en
status. De subobjecten zijn in de prsschema’s als vlakken weergegeven.
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beschrijvingen

Conceptueel O
gegevensmodel I:I\\
[~

Proces- : ;
decompositie [ T Informatiegebieden
- I:P/
\ CU-matrix
Proces; -beschrijvingen
schema’s
Voorbereiding Uitvoering

Figuur 4.10: Producten van de WIA

Om het totaaloverzicht van het objectgebrugewte geven, is gebruik gemaakt van een CU-
matrix (zie figuur 4.10). Een CU-matrix bevat tresal alle subprocessem horizontaal alle
subobjecten. De opgestelde CU-matrix beuah 300 subprocessen &80 subobjecten. In
deze matrix is verder gezocht naar clustersimgeractie tussen subprocessen en subobjecten.
Dergelijke clusters kunnen bij de toepassrag de functionele ahitectuur gehanteerd
worden bij het maken van keuzen of bij hejppen van bestaande applicaties of structuren.
Deze clusters worddanformatiegebiedegenoemd (zie hieronder). Voor de
overzichtelijkheid is tevens een compaatesie gemaakt, waarbij de matrix €én
detailleringsniveau minder he€hoofdprocessen versus hoofdetign). De clusters in deze
compacte matrix wordemedrijfsgebiedelfzie hieronder) genoemd. Op basis van het
bovenstaande kan worden geconcludeerdle&@U-matrix de volgende functies had.

I Het controleren op volledigheid

I Het realiseren van verdere begripsvorming en —validatie
I Het groeperen naar bedrijfsgebieden

I Het groeperen naar informatiegebieden

Voor het vastleggen van de bedrijfsmodelleard aanvankelijk gekeken naar een specifiek
pakket. Al in het begin van het trajdavamen de softwarepakketten Comm’ant,
ManualMaster, MAVIM, Protos Enterprise, i&® en TGC ProcessPublisher in beeld. Omdat
binnen de waterschapswereld nog geen staddakket voor het beschrijven van processen
was geselecteerd, is besloten om de procesbpsugen in standaard Office-applicaties te
beschrijven c.q. te visualisereDe bedrijfsfuncties van de teaschappen zijn aan de hand
van het Porter-model inzichtelijk gemaakt (zie figuur 4.5).

164



De CU-matrices zijn in het traject veeldig aan de leden van de kerngroepleden
gepresenteerd. Dit gebeurde aarnded van AO-overzichten die tijdens
kerngroepbijeenkomsten aan de zijkant vazabd werden opgehangen. De AO-overzichten
werden overigens ook gebruikt voor het présem van andere zaken rondom de WIA.

Ad 2) Een bedrijfsgebiedenmodel

In een bedrijfsgebiedenmodel (zie figuur 4.&Wbrden de hoofdprocessen en de objecten op
de CU-matrix tegenover elkaar gezet. Orkdmen tot een clustering van bedrijfsgebieden,
zijn de volgende groepiegscriteria gehanteerd.

I Er dient een grote onderlinge samenhang te zijn.

I Bedrijffsgebieden dienen “zelfstandig” te zijn (beperkte externe verbanden).

I Het genereren van specifieke gegevens dient zoveel mogelijk in de groep te gebeuren
(Creats.

/ Bedrijfsfuncties / [ Bedrijfsgegevens ]
Business Bedrijfsgebieden
architectuur !
/ Hoofdprocessen /;P 4—[ Objecten ]
Bedrijfsgebied 1 Bedrijfsgebied 2 Bedrijfsgebied 3 Bedrijfsgebied n
Functionele
architectuur _( ......... ) MTM _( <<<< ‘ ) MTM _( <<<< ‘ — ,I MMMM _( »‘h,m ) N
Logische G — == | s T — | = @) | = D ) =
architectuur ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ UO')
Technische :j—..—( ....... ) = ._( ....... ) = ._( ....... ) | o ®_( ‘‘‘‘‘‘‘ )
architectuur
?j Applicatiespiegel
H a1 O — — =
— R — I
| | | | N
Bestaande ] — 1 =
applicaties — — — — L1
1

Figuur 4.11: Vaststellen van de bedrijfsgebieden

Binnen een bedrijfsgebiedenmodel wordt gekpn van functies. Een functie bestaat uit
subprocessen van elk bedrijfsgebied dieavitgrkt zijn vanuit bedrijfsfuncties. De
procesdecompositie heeft plaatsgevonden tot het elementaire niveau. Ook de
procesflowdiagrammen zijn tot @it niveau uitgewerkt. Het elementaire niveau is bereikt als
een proces niet verder uitgewerkt kan wordéet kleinste element binnen het proces is als
het ware bereikt. Er dient overigens een oscleeid gemaakt te worden in proces en
procedure. Bij het proces gaat het om\W&T; met welk doel worden de activiteiten

verricht? Bij de procedure gaat het om HEE; met welke middelen worden de activiteiten

165



verricht? Bij het beschrijven van de pessen is erop toegezien dat de processen
“implementatie-vrij” worden beschreven. Oadtekent dat er niet wordt verwezen naar
mediadragers (papier, tape, enzovoort), comgcatiekanalen (intermetelefoon, enzovoort),
computerprogramma’s (Word, Excel, enzovoortpaganisatiestructurefafdeling, 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 subproceas$@ het project benoemd als functies) en de
subobjecten (in het project bemo@ als gegevens) op de CU-mvategenover elkaar gezet.
Hierbij wordt uitgegaan van herincipe dat gegevens éénmalig en éénduidig worden
vastgelegd. Dit gebeurt in de informatiegeleiedEen gegeven wordt slechts binnen hetzelfde
informatiegebied gecreéerd en gemuteerdddevzanChangg. Daarna kan dit gegeven (ter
ondersteuning van de bedrijffsprocessen vateee informatiegebieden) overal worden
geraadpleegd (dg’s vanUs§.

Objecten )
Definities en beschrijvingen
Objectrelaties
J
Potentiéle applicatie - of
modulegrenzen
Af te zetten tegen huidige
applicaties
J
Pracessen
Beschrijvingen
Stroomschema’s

Figuur 4.12: Het informatiegebiedenmodel

De informatiegebieden zijn essentieat de ontwikkeling van informatiesystemen
beheersbaar en overzichtelijk te houden. Efarimatiesysteem ondersteunt de uitvoering van
bepaalde bedrijfsprocessen en het beheer vaigdagegevens behorend tot één of meerdere
informatiegebieden. Daarnaast kan een informatiesysteem gebruik makeresmde
gegevens. Dit zijn gegevens die worden behédeor andere informatiesystemen buiten het
waterschap. Dit kunnen bijvoorbeeld gegevensdignworden aangeleverd door het kadaster.

4.5  Het vervolgtraject

Aan het eind van het WIA-project (de eindgucten waren bijna afgerond) stonden er nog
twee vragen open. De eerste vraag ging ovevige waarop de WIA na oplevering in beheer
moest worden genomen en de tweede vraadpéiekking op de noodzaak tot het al dan niet
beschrijven van de ondersteunende processen.
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451 Hetbeheer van de WIA

Aan het eind van het project kwam men totdaclusie dat de WIA beheerd moest worden
door een professionele organisatie. Als dat zoet gebeuren, dan zde WIA binnen enkele
maanden verouderen en zou de waaraedeaWIA nihil zijn. Dit zou een zekere
kapitaalvernietiging tot gevolgebben. Om ervoor te zorgen dat de WIA een goede plek zou
krijgen, is besloten om het beheer zelfdgelen. In augustus / september 2005 waren vele
ICT-managers geen voorstander van het ide@enbeheer onder te brengen bij “Het
Waterschapshuis”. Dit is een stteng, opgericht door het bestuem de secretaris-directeuren
van enkele waterschappen, gericht op-Eamenwerking tussen de waterschappen.

Aanvankelijk heeft de begeleidingscommissie een eerste analyse gepresenteerd tijdens een
kerngroepvergadering. Dit leverdeveel vragen op, dat het kegam besloten heeft om een
aparte beheergroep in het leven te roepeze beheergroep bestond uit twee leden van de
begeleidingscommissie, de projectleider aakai# van de leverancier en twee overige leden
van andere waterschappen. Uiteindelijk ieen concept opgesteld (zie figuur 4.13). Dit
concept / denkmodel is goedkgeird door de kerngroep.

Strategisch
(eigenaren)

__________

Operationeel

(dagelijks beheer)

/

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, \
- M - LIA

Figuu: a0, cuncuivigwnouus vvin

y
// . \\
. Proceseigenaren \/
b Info-analisten

N

Beheerorganisatie

Het denkmodel gaat uit van een drielagardtrur. Op het hoogste niveau wordt het
eigenaarschap van de WIA belegd. De eigemaarde WIA is onder andere verantwoordelijk
voor het doorvoeren van wijzigingen op de WHet goed- of afke@n van wijzigingen
geschiedt op basis van een voorstel, sfild door de middelste laag van de
beheerorganisatie. Deze middelste laag waadigeduid als de afstemmingslaag. In deze laag
wordt de WIA consistent gehouden. Maar ¢n mieerdere taken teenoemen. Enkele van

deze worden hieronder genoemd.

I Promoten van het gebruik van de Waterschap Informatie Architectuur.

I De samenhang met andere architecturen in de gaten houden.

I De samenhang met gegevensdefinities in de gaten houden.

I De interne consistentie van de Watdiap Informatie Architectuur bewaken.

' Problemen in het gebruik van de Wateegzinformatie Architectuur signaleren.
I Het formuleren van wijzigingsvoorstetigichting de eigenaar van de WIA.

I Het omzetten van het besluit omtrent @gjziging naar een concrete actie.
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De derde en laatste laag is de uitvoeringslémdeze laag worden de wijzigingsvoorstellen
daadwerkelijk uitgevoerd. Het doorvoeren van igijzgen moet secuur gebeuren. Een fout in
de beschrijving maakt de arafituur ineens inconsistent. Ribu het vertrouwen in de WIA
kunnen verminderen. De uitvoeringslaag (operael niveau) is tevens verantwoordelijk

voor het fungeren als vraagbaak voor de vgateappen die de WIA gebruiken binnen hun
bedrijfsvoering. In het concept is naélkelijk rekening gehouden met het feit dat
waterschappen zelf afgeleide architecturen maken van de WIA. Tijdens het ontwikkelen van
de functionele architectuur bledht een waterschap zijn eigekale informatie architectuur
(LIA) aan het maken was. De beheergroep was niet blij met deze ontwikkeling, maar moest
constateren dat dit een ontwikkeling veis men niet kon tegenhouden. Vandaar dat het
verstandiger was om op deze atig te anticiperen, dan egtnin te gaan. De operationele

laag kreeg in het denkmodel dan ook de verantwoordelijkheid om de communicatie te
verzorgen met de LIA-beheerders. Het daetbij was het overzicht te houden op de
verschillen tussen de LIA’s en de centrdf#A. Voorwaarde voodeze constructie is

overigens wel dat ieder waterschap zijn eigechitectuurbeheerdeoz aanwijzen, ongeacht

het feit of men een eigen LIA heeft of niet. €ge taken van het operationele niveau zouden
moeten zijn:

- Analyseren van het overzichtivae verschillen tussen deA’s en de WIA, met als doel
het Tactisch niveau te advis& over het doorvoeren van wgingen in de centrale WIA.

- Het faciliteren van werksessies met procesegen en informatieanalisten gericht op de
daadwerkelijke wijzigingen van de WIA drt doorvoeren van deze wijzigingen in de
WIA.

- Consistent houden en beschikbaar steleamde verschillende componenten van het
WIA-instrumentarium, met behulp valaartoe geschikte beheertools.

Naarmate “Het Waterschapshuis” beter gapaneerd werd binnede waterschapswereld,
verdween de aversie tegeezeé 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 getiop de primaire processen. Deze werden in het
begin belangrijker gevonden dan de onderstade processen. Daarnaast was de gedachte
dat de ondersteunende processen vaak al ebgsiehreven waren. Een goed voorbeeld is het
onderhoud en het beheer van de technische infcaisur. Op dit terreims bijvoorbeeld ITIL
ontwikkeld. ITIL geeft bijvoorbeld aan welke weg een melding van een klant moet lopen
binnen een ICT-organisatie. In de allereedstecteurensessie over dit onderwerp kwam al
meteen naar voren dat er behoefte waseaaruitwerking van de ondersteunende processen.
Om die reden is er door de begeleidingspuossie een aanvullende opdracht geformuleerd
voor een leverancier om te komen tot een dgkgebeschrijving. In februari 2006 is er een
sessie georganiseerd waarin directeuren konden meepraten over een mogelijk vervolgtraject.
Deze sessie is niet succesvol verlopen. idendelijke conclusie is als volgt in het
eindrapport van de WIA verwoord.

“Mede naar aanleiding van de sessie met deetaris-directeuren is de gezamenlijke
constatering in de begeleidingscommissiewdrir de ondersteunengeocessen (en voor
Besturing) moeilijk is om deze processentiokoppelen van de organisatieaspecten, een
randvoorwaarde om er in het kader van de Wide uit de voeten te kunnen. Daarbij is het
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beeld ontstaan dat voor de ondetshende processen niet de/&@D-regel geldt die voor de
primaire processen wel geldtie het mogelijk maakt om deootste gemene deler te
formuleren waarop doorgeborduurd kan wordBeeld is dat voor de ondersteunende
processen de verhouding veeleer andersom ligt, dde.zerschillen in de invulling van de
processen zijn groter dan de overeenkomstedit licht is het standpunt dat het vanuit WIA
geredeneerd niet zinvol @n op dit moment verder naar dadersteunende processen te
kijken, en dat het aan de Vergimg van Directeuren van de \ftéaschappen (VDW) is om een
traject te starten om Bestug en de ondersteunende procedseter in beeld te krijgen en
desgewenst eenvormiger te maken, op basswan ze in een later stadium in WIA kunnen
worden ondergebracht.”

4.6  Analyse van de projectaanpak

In deze paragraaf wordt degpectaanpak van de WIA nadgeanalyseerd. Daarbij wordt
gebruik gemaakt van het thetische kader zoals dathwofdstuk 3 is weergegeven.
Doelstelling van deze analyse is om helder figém welke keuzen er in het WIA traject zijn
gemaakt. Het gaat in deze paragraaf omadgectieve weergave van deze keuzen, zonder
hier conclusies aan te verbinden. Dit gebeuhtoofdstuk 7 waar de bevindingen uit de case
study WIA worden geanalyseerd.

Initiatiefase

De wens van de waterschappen was om te kdoteeen integrale architectuur. In feite wilde
men een enterprise architectuur volgens dimitie van Ross (2006). In plaats van deze
termen te gebruiken, koos men inwlaterschapswereld voor de term
‘informatiearchitectuur’. Een term die veelal gelit wordt voor een clusterarchitectuur. Men
heeft de aansluiting gevonden bij het model Hmlland & Keller (2002)die uitgaan van de
driedeling businessarchitectuur, functionatehitectuur en technische architectuur.

De waterschappen hebben ervoor gekozen oheeelintegrale architectuur te ontwikkelen.
In de literatuur wordt hierover geschrewdat deze aanpak zorgt voor een maximaal
draagvlak bij de stakeholders (Van den Dedl., 2002). Er is in het WIA-traject ervoor
gekozen om niet aan te sluiten bij een bureawiih gespecialiseerd heeft in het modelleren
van architecturen. Diverse ICT-bedrijven Zijanaderd met de vraag of zij voor de
waterschappen een informatiearchitectuur kuropstellen. Uiteindelijk is een leverancier
geselecteerd die in de waterschapswiebekend was. Deze leverancier heeft zich
gespecialiseerd in het ontwikkelen van functionaliteit voor de waterschappen en het
implementeren van informatiesystemen bimoeganisaties. In hoofdstuk 3 wordt deze
werkwijze afgeraden (zie 8 3.5.1). Het onderlgen van de architecturenrol bij een
softwarehuis zou geen goede keuze zijn (Van Rees & Wisse, 1995a).

Ontwikkelfase

Een architectuurontwikkeltraject start met tefiniéren van de ahitectuurprincipes.
Architectuurprincipes doen uitspraken overddelen die behaald moeten worden met behulp
van architecturen en de wijze waarop dgamisatie wil omgaan met ICT (Lindstrom, 2006).
Binnen het WIA-traject zijn de architectuunpeipes niet opgesteld. Het is begonnen met een
visie van de ICT-managers. [@erste stap in het trajagas het definiéren van de
(toekomstige) bedrijfsfuncties. Vervolgens zijeze bedrijfsfuncties uitgewerkt in hoofd- en
subprocessen. Dit geldt ook voor de bedrijfsgegedenserder zijn uitgeerkt in hoofd- en
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subobjecten. Deze uitwerking heeft voor het giteatieel in de tweede fase van het project
plaatsgevonden; de ontwikkelingn een functionele architectuliten sterk aspect van deze
fase was het iteratieve karakt@mn de ontwikkeling van deze argdctuur. Dit is in lijn met

de opvattingen in de literatuur (zie 8 3.5.1)i€En het project gekozen voor een eigen
procesaanpak. Daarnaast is in het WIA-traggebor gekozen om de ontwikkeling van de
architecturen in een enkel project uit te voei@e ontwikkeling van de integrale architectuur
kende dus een relatief korte doorlooptijd. Om het proces behapbaar te houden, is gebruik
gemaakt van de methode van ‘timeboxinghskn & Van Steenbergen (2005) vinden deze
methode risicovol omdat de detaillering emaewkeurigheid van de architectuur hiermee in
gevaar kan komen.

De waterschappen hebben bij het ontwikkelan de architecturen gekozen voor een
servicemodel (zie § 3.5.1). Hierbij is het ontwiegmm ondergebracht bij een centrale partij en
het bestuur en de financiering van het proessrgelegd bij de deelnemende waterschappen.
Het ontwerpteam heeft binnen het WIA-&eij een ondergeschikte rol gekregen. De
projectleiders aan de kant van de leverarenede opdrachtgever kregen een veel zwaardere
rol toebedeeld. De feitelijke verantwoordelijkth@oor de uitvoering van het WIA-proces lag
geheel bij de opdrachtgever. De rollen dieadehitect in zou moeten nemen (zie § 3.5.1),
kwamen in het WIA-traject niet naar voren. i van de architect bleef beperkt tot het
beschrijven van de architecen in samenspraak met de proceseigenaren en de
informatieanalisten.

Bij het modelleren van de architecturen ibigek gemaakt van de participatieve methode
(Maier & Rechtin, 2002). Dit is een methodeaavbij er consensus verkregen moet worden
tussen de verschillende staketts. Dit is een methode diaak aansluit bij de cultuur van
overheidsorganisaties. De architecturemdea gemodelleerd door een beperkt aantal
(informatie)architecten. Er is dus geen gebigemaakt van een team van architecten zoals
dat vaak in de literatuur wordt voorgesitéWittkamp & Opperman, 2003; Rijsenbrij &
Schekkerman, 2001b). Als het traject bekekerdiveanuit de visie van Caluwé & Vermaak,
dan kan worden gesteld dat men in heetbgekozen heeft voeen geeldrukbenadering.
Een benadering die rekening houdt maabgen, conflicten en macht binnen de
waterschapswereld.

De eindproducten

De producten die zijn ontwikkelid het kader van de WIA, \a@oen voor een groot deel aan
de eisen en de wensen van de waterschapfaende drie beoogde aiitdcturen, zijn er twee
ontwikkeld. In feite zijn dit twee views van d@egrale architectuwran de waterschappen
(Van de Heuvel & Proper, 2002). De bussarchitectuur is ontwikkeld voor het
topmanagement en de functionele aettitur voor het middenmanagement en de
informatiekundigen binnen de waterschappen.

De waterschappen hebben gekozen voandthode van zuivere decompositie. Een

voorbeeld hiervan is het businessmodel waaldbedrijfsfuncties zijn opgedeeld in

hoofdfuncties en vervolgens weer in subfunctiedeite 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 gechuur, geen verband houdt met zuivere

decompositie zoals dat in het WIA-trajecgmsbeurd (Alexander, 1965). De reden waarom

hier in de waterschapswereld toch voor gekageheeft te maken met het feit dat alignment
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tussen waterschappen in hetecjcentraal stond. De begelegscommissie had de filosofie
dat naarmate de processen gedetailleerdarhibgven zijn, watersappen sneller geneigd
zijn om hun organisatie volgens deze processee richten. Alignment zou op deze wijze
‘automatisch’ plaatsvinden.

Een acceptatiecriterium (bijlagyB) was dat de eindproducten in bijvoorbeeld Protos of
Mavim beschreven zouden worden. Aarign er geen standaard binnen de
waterschapswereld was ten aanzien van Haugevan een specifiek pakket, is ervoor
gekozen om gebruik te maken van standaaatddpft pakketten. Deze werkwijze komt niet
overeen met hetgeen in hoofdstuk 3 wordigggaden (uitgangspunt. Br is dus geen
gebruik gemaakt van een specifieke modellestiagl (uitgangspunt 35) bij het beschrijven
van de architecturen. De waterschappdrbba goed ingezien dat de WIA belangrijke
organisatorische consequenties heeft. Zoals Wittkamp & Opperman (2003) hebben
opgemerkt, heeft men door een architectuur nribééeidsvrijheid. Men dient zich allen te
conformeren aan de referentiearchitectuuddrWIA is hier veehandacht aan geschonken.
Men heeft nagedacht over de beheerorganisatike eallen die diverse actoren in het proces
dienen te vervullen. Hiermee is tegemodtayeen aan wat in hoofdstuk 3 (uitgangspunt 42)
wordt aangeraden.

Conclusie

Het architectuurontwikkeltraject binnen daterschapswereld is uitgevoerd op een
pragmatische en (voor de waterschapperlRdmbare manier. Er is gekozen voor een
leverancier die binnen de watehspswereld bekend is en er is gebruik gemaakt van modellen
en methoden die voor de meeste waterschajpedend zijn. Zo is het Porter-model gebruikt
voor het inzichtelijk maken van de bedrijfspresen en is gebruik gemaakt van flowcharts

om de verschillende processen in beeld te &nijdHet bovenstaande heeftoe geleid dat het
WIA-traject — in wetenschappelgkzin — niet conform de regatsverlopen zoals dat in de
literatuur is voorgeschreven. Zo zijn bijvooete geen architectuurprincipes opgesteld, is

voor het beschrijven geen gebruik gemaakt @an standaard modeilgystaal en is een

methode gehanteerd die uitgaat van een hiérarchische procesdecompositie.

Op basis van het architectuurontwikkeltrajes de bevindingen die in de volgende
hoofdstukken worden beschreven, is het mogehjkeen uitspraak te doen over de vraag wat
de invloed van bovenstaande werkwijzgésveest. De pragmatische architectuuraanpak
draagt bij aan het vergroten van het inzichtéféende de relevantie van de gehanteerde
methoden en technieken binnegn architectuurontwikkeltrajedh dit onderzoek wordt de
toepasbaarheid van een (integrale) referarthgtectuur dan ook nadrukkelijk gekoppeld aan
de gehanteerde werkwijze (zie § 7.4.3). Deaggeerde werkwijze zegverigens niets over

de toepassing van de referentiearchitectuer§z7.4.4). Dit facet is namelijk afhankelijk van
de acceptatie van de architectuur binnen de waterschapswereld.

Resumerend kan worden geconcludeerdidatijze waarop de waterschappen het
architectuurontwikkeltraject hebh ingestoken, een beperkteloed heeft op de resultaten

van dit onderzoek. In dit onderzoek ligt namelijk de nadruk op het accepteren en adopteren
van een referentiearchitectuur door de wateppen. Het toepasbaar maken en houden van
een referentiearchitectuura@en continu proces dat voor eggel buiten het bereik van het
onderzoek valt (zie § 7.5). Door zichtbaar t&kerawat de invloed is van de toepasbaarheid
op de toepassing van de refereatchitectuur (zie § 2.3), kan delevantie 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 praktijkervaringean het WIA-project uiteengezet, gezien vanuit
het perspectief van de onderzoeker (zie figu). Het is eenitvoerige beschrijving
geworden van alle facetten van het projecerks 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.déel van dit hoofdstuk is om de bevindingen
ten aanzien van de positiegr negatieve invioedsfactorep het traject te benoemen. Omdat
alleen de bevindingen van de onderzoekervuktoende zijn om de proposities te toetsen,
worden ook de bevindingen van de waterspleap behandeld. Deze bevindingen komen in
het volgende hoofdstuk aae orde (hoofdstuk 6).

Centrale
vraagstelling
(H-2)

7}

H-7

A 4

Deelvragen
(H-2)

Case study WIA
Bevindingen waterschappers

(H-6)

Aanvullend onderzoek (gemeenten)
(H-8)

Uitgangspunten Proposities
(H-3) (H-3)
Y

A

Figuur 5.1: Opzet proefschrift

De onderzoeker heetft, als lidrvde begeleidingscommissie, gapapeerd in het project en

is dus onderdeel geworden van het onderzoek. Een nadeel van deze situatie is dat de
onderzoeker de resultaten van het onderbeeit kunnen beinvioeden. Het voordeel van een
participerende rol is dat er Vetlige toegang is tot het veldit is een essentiéle voorwaarde
voor het uitvoeren van een goede gevalstudigjéld & Van Buuren, 1996participatie geeft
toegang tot gebeurtenissaativiteiten en groepen danders niet voor onderzoek
toegankelijk zouden zijn. Dgarticiperende observatie (ks & Van Buuren, 1996) is in

feite een koepeltechniek waarbij gebruikrdt gemaakt van een combinatie van
observatieprocedures in meer strikte zitevmiewtechnieken en documentenstudies.

Om de invloed van de onderzoeker op de uitktam van het project te minimaliseren, zijn de
volgende maatregelen getroffen.

I De speciale positie van de onderzoeker inphaect is bij de adere leden van de
begeleidingscommissie vanaf het begin duidgjgkveest. Tijdens de eerste vergadering is
gecommuniceerd dat de onderzoeker niet wipieen bepaald projectresultaat. Ondanks
het feit dat de onderzoeker graag een pogtiejectresultaat ide zien, heeft de
onderzoeker niet willen sturep bepaalde uitkomsten. Het slagen van het project was
voor de onderzoeker in dat licht gezien, homisch dan ook, eventaressant als het niet
slagen van het project.
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I De onderzoeker is in zijn rol minder stad maar meer observerend, analyserend en
signalerend te werk gegaan. Dédit 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 degelijik stem heeft gehad. In die gevallen wordt
in dit hoofdstuk die invloed benoemd en wdrdkeken in hoeverrdtdle resultaten van
het onderzoek heeft beinvioed.

I De perceptie van de onderzoeker isitrodderzoek vergeleken met die van andere
stakeholders in het proces. Verschillep@rceptie worden in dit onderzoek nadrukkelijk
benoemd. Dit levert informatie op over ddidieit van uitspraken en conclusies.

Om alle bevindingen naar voren te krijgeehandelt 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 invlmegeweest op de wijze waarop het project is
uitgevoerd en wat de invloed is op de resatiatan het project. In paragraaf 5.3 wordt het
proces zelf behandeld. Daar worden decpselementen benoemd die al dan niet hebben
bijgedragen aan een succesvol verloop vapiwgect. Daarna worden de projectresultaten
bekeken en wordt bepaald of het projestaalchitectuurontwikkelfject is geslaagd. In
paragraaf 5.4 komen de menselijke factorenkaah Het opstellen van een architectuur blijft
mensenwerk. Het is interessant om te bekijketke mensen invioed hebben uitgeoefend op
het project. Paragraaf 5.5 staahit teken van de eindresultatende laatste paragraaf (zie §
5.6) worden de bevindingen van dederzoeker nogmaals op een rij gezet.

5.2  De omgeving

In deze paragraaf wordt uitegezet in hoeverre de omgeving van het project, invioed heeft
gehad op het proces en de resultaten vaprogect. Met omgeving wdt niet alleen de

fysieke omgeving bedoeld, maar ook de geestdetijd. Is het moment waarop de WIA is
ontwikkeld al dan niet gunstigeweest? Welke ontwikkelingespeelden 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 omgeviag®ren genoemd die een positieve invloed
hebben gehad op het project. In paragraaf k@2en de negatieve omgevingsfactoren aan
bod. In paragraaf 5.2.3 wordt ten aanzien vaordgeving enkele conclusies getrokken.

5.2.1 Positieve omgevingsfactoren

Omgevingsfactoren hebben een grote invloeteisucces van het project. In deze paragraaf
worden vier positieve omgevingsfactoren opgedoDe publicaties van enkele specifieke
rapporten, de opkomst van Het Waterschapshuis, de status van andere
samenwerkingsverbanden en de ontwikkeling ¢a ICT-functie binnen de waterschappen,
vormen de meest belangrijke factoren

Publicatie van het IBO-rapport

Het voortbestaan van de waterschappent re@004 en 2005 ter discussie gestaan. Deze
discussie is ontstaan doordat er nieuw belad ontwikkeld (WB21Kaderrichtlijn Water),

er incidenten hebben voorgedaan en dooraebegroting een spanningsveld is ontstaan
tussen waterschappen en provincies. In ddtarel hebben de Unie van Waterschappen en
het Interprovinciaal Overleg (IPO) in april 2005 het rappdstemming van taken in het
regionaal waterbeheggepubliceerd. De kern van het rapge dat de provincies en de
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waterschappen werken in een beleidscyclusmmaarin de takewan de provincies als
algemene bestuursorganen en van de watergehags functionele bestuursorganen op elkaar
aansluiten. Hiermee hebben de waterschappedwadalijke taak gekregen ten opzichte van
de provincies.

Deze taakverdeling is gunstig voor de wateapgien omdat de toegevoegde waarde van een
regionale waterbeheerder is benoemd. Eesdearhet nog maar de vraag of waterschappen
deze rol toebedeeld zouden krijgen. Op basishet Interdepartementaal Beleidsonderzoek
(IBO) Bekostiging regionaal waterbeheswou er een kabinetsstandpunt worden geformuleerd.
Het rapport diende primair een financiéletitelling, maar met de discussie over de
bekostiging van het waterbeheeersindirect ook discussie weest over de structuur van de
besturing en de organisatie van het wategbelHet desbetreffende IBO-rapport is hier zelf
open in. In het gelijknamige Kabitsstandpunt (TK 2003-20029428-1) is hier

duidelijkheid in gegeven en is gesteld dan doelmatige uitvoering van het regionale
waterbeleid van groot belang is. Het kabine¢ft gekozen voor de voortzetting van het
functionele bestuur voor het waterbeheer est eigen financieringsstructuur (regionale
variant). Het voortbestaan van de waterschappes hiermee veilig gesteld. Het rapport heeft
wel enkele kritische kanttekeningen geplaatstzifode perceptiekosten (kosten om gelden
binnen te krijgen middels belastingen) te hoo@rig/einig transparantie ten aanzien van de
heffingsgrondslag en heeft de burger te makentenetel instanties op het gebied van water.
De werkgroep is dan ook voorstander vanwaterrekening op basis van het verbruikte
drinkwater.

De discussie over het al darehbehouden van de autonomie van de waterschappen en dus
het behoud van een functionele overheid dpgkéied van waterbeheer, heeft de
waterschapswereld een tijd lang in zijegp gehad. Hiermee is het besef gekomen dat
waterschappen moeten blijven excelleren om te kunnen concurreren met andere overheden.
Het verbeteren van de eigen dienstverlesiiagt bovenaan. Het samenwerken op het gebied
van ICT werd hierdoor steeds belangrijker.

Bevinding 1: Organisaties zoeken hun toevluchsamenwerking als hun bestaansrecht ter
discussie staat.

Opkomst van Het Waterschapshuis

Het WIA-project werd aanvankelijfoor de secretaris-directeurgezien als een project van

de ICT-managers. Een project om ervoor tgjen dat de informatiehuishouding binnen de
waterschappen naar een hoger niveau getitdworden. De secretaris-directeuren hadden
daardoor niet het idee dat de WIA als sgateh middel (referentiearchitectuur) ingezet kon
worden. Na het verschijnen van het gedrukengxaar van de businessarchitectuur, gingen
enkele secretaris-directeuren de WIA bij lmatiega’s onder de aandacht brengen. Zij hebben
een belangrijke rol gespeeld in het vetgrovan de naamsbekendheid van de WIA.

De reden waarom dit gebeurde had aan de ene kant te maken met het feit dat sommige
secretaris-directeuren inzageat 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 organisatienf@dementeren. Aan de andere kant speelde

ook de opkomst van Het Waterschapshuis éggr belangrijke rol indet Waterschapshuis

was opgericht om besparingen in de ICT tdiseren. Op deze manier probeerde men de
tariefstelling van het individuele waterschap laéadpouden en een bijdrage te leveren aan de
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landelijke trend om kosten te besparen. Oncsir in de samenwerking te krijgen, is het
noodzakelijk dat er vanuit een bepaalde struictvordt gewerkt. Het Waterschapshuis is
primair bedoeld om voordeel uit samenwerkiadnalen. Het Waterschapshuis zou echter
nooit een succes worden als de WIA geen oredgrzbu uitmaken van deze stichting. Het is
om die reden dat de secretattisecteuren op een gegeven moment de totstandkoming van de
WIA zo belangrijk vonden. Binnen de Veremigivan Directeuren van de Waterschappen
(VDW) is daardoor gezegd dat het mislukken @t WIA-project tot gevolg zou hebben dat
de directeuren het project op een andere enaauden voortzetten. Men zou in dat geval het
project dus onder een andere vlag weer niewen inblazen. De WIA werd dus gezien als
een noodzakelijke voorwaarde om samenwerkingeragdstalte te geven. Hierdoor heeft de
WIA de nodige steun vanuit de top gekregerzédsteun was er welh¢ niet of minder
geweest als Het Waterschapshuis niet was opgericht.

Bevinding 2: Er is draagvlak voor een architeatontwikkeltraject als het traject
randvoorwaardelijk is voor eeander (gerelateerd) proces.

Status van andere samenwerkingsverbanden

In hoofdstuk 4 is al iets gezegd over ddigéskritische applicaties die binnen de
waterschapswereld worden gelttuHet gaat hier om applitias van het INTWIS en Gis-Zes
consortium. Deze twee ontwikkelorganisaties ager gefuseerd. De naam die sindsdien voor
dit samenwerkingsverband wordthgeikt is IRIS, niet te verarren met de methode die de
leverancier van het WIA-projebtieeft gebruikt. De twee organigs hebben op initiatief van
diverse subgroepen in de waterschagrelhd, diverse applicaties ontwikkeld. Het
kenmerkende van deze aanpak is dat er \jdaktgestoken in het formuleren van de
functionele vraag. Dit betekende vaak dateel aandacht was voor het definiéren van de
processtappen. Deze processtappen werdedatusie proceseigeren benoemd. Daarbij
werd ingegaan op de actuele situatie. Weekt men momenteel en hoe kan men ervoor
zorgen dat de medewerkers zich in deliappe kunnen vinden? Dezsijze van ontwikkelen
kent een groot aantal nadelen.

A) Eris in zijn geheel geen sprake van bussnalignment. Zijn dprocesstappen, zoals die
door de proceseigenaren naar voren zijn &ghir inderdaad de gewenste processtappen?
Het blijft hierdoor de vraag in hoeverre de beschreven processen inderdaad de
bedrijfsprocessen ondersteunen.

B) In ieder ontwikkeltraject moesten de prssen beschreven en benoemd worden. Dit
betekende dat er steeds veel energletnvoortraject gestoken moest worden.

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

Deze manier van ontwikkelen heeft jarmortgeduurd. In 2005 was voor 80% van alle
waterschapsprocessen applicatiesrhanden. 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 vd@ WIA werd met name uit deze hoek met
belangstelling tegemoet gezien. TijJdensodéwvikkeling van de WIA is met de twee
applicatieontwikkelorganisaties nauw contgetveest over de vorderingen van het project.
Zoals in hoofdstuk 4 is gemeld, heeft niemet WIA-project ervoor gekozen om de
technische architectuur te laten invullen dodrlRéS-platform. Al met al kan dus worden
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gesteld dat de WIA in dit verband net op tijdjeskomen en dat er veel draagvlak was bij
diverse marktpartijen.

Bevinding 3: De mate van structurering van de ICT is van invioed op de wenselijkheid van
een architectuur.

De ontwikkeling van de ICT-managers

De waterschappen zijn door fusies steedsegren 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 agéranuit de visie dat ICT ondersteunend is
aan de bedrijfsprocessen. De “nieuwe marfdgeeft in die hoedanigheid behoefte aan een
instrument waarmee hij sturing kan geven darnrichting van de informatievoorziening
binnen zijn eigen organisatie o®tijdens het project hebbenmsmige kerngroepleden plaats
moeten maken voor opvolgers met een meer strategische visie.

5.2.2 Negatieve omgevingsfactoren

Naast positieve omgevingsfactonearen er ook negatieve te benoemen. De vraag of de tijd
al dan niet geschikt was, is interessantteranderzoeken. Ook is het interessant om te
bekijken door welke externe ontwikkelingentdéstandkoming van de WIA werd beperkt. In
deze paragraaf wordt ingegaan op de architeotdre reeds ontwikkeld waren. Ook wordt de
invloed van fusies binnen deaterschappen beschreven.

Reeds bestaande architecturen

De WIA kwam in veel opzichten op een glei&t moment. Er kan echter ook een argument
worden aangevoerd waaruit afgeleid kan wordiginde WIA te laat is gekomen. Het gehele
WIA-project was namelijk al eens eerdégevoerd voor een klein onderdeel van het
takenpakket van de waterschappen, het zuivdretgser. Het zuiveren van afvalwater vormt
€én van de drie primaire taken van een rgateap. De STOWA, een onderzoeksbureau voor
het werkveld Zuiveringsbeheer, had hetiaief genomen om voor dit bedrijfsonderdeel
architecturen te laten opstellen. In het began het WIA-project is nadrukkelijk door de
begeleidingscommissie gesteld dat deze architeictin de WIA geintegreerd dienden te
worden.

Het zuiveringsbeheer is in één van de times behandeld. De uitkomsten uit het STOWA-
traject zijn hierbij nadrukkelijk meegenomen. Het was mogelijk om dit element van de
architecturen versneld te ontwikka. Desondanks is het jammer dat er zoveel is geinvesteerd
in architecturen voor een deel van de watesppen, terwijl later het gehele waterschap
onderdeel is geworden van een omvangrijk aechiturtraject. Het mag duidelijk zijn dat het
moeilijk was de medewerkers binnen de zuinvgsdiensten mee te laten werken aan het
project. Dit heeft tot v discussies geleidimen de waterschappen.

Bevinding 4 Meerdere malen een architectuur efieh voor hetzelfderganisatieaspect,
levert weerstanden op.
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Fusies binnen de waterschapswereld

De waterschapswereld is continu in bewegingoiDregelgeving vanuit de Europese Unie, is
er binnen de waterschapswerbtt besef ontstaan dat men éepaalde schaalgrootte moet
hebben om partij te zijn bnen het werkveld van het wdbteheer. Zeker als op Europees
niveau naar het waterbeheer gekeken watgkt dat Nederland een klein land is met een
groot aantal overheidsorganisaties. Om een ggesrekspartner te aijis het belangrijk om
binnen het kleine Nederland een grote organisatein. Fuseren is een middel om de juiste
schaalgrootte te krijgen.

Ook tijdens de ontwikkeling van de WIA wast imerkbaar dat sommige waterschappen in
een fusietraject zaten of dat er een fusiettagp komst was. In deegjjke organisaties werd
alle energie dan ook gefocust op darsie. Het participeren in een
architectuurontwikkelproject was dan vaak meggelijk. De praktijk van de WIA laat zien

dat dergelijke organisaties in het begin afwanld waren. Later, toen deze waterschappen in
rustig vaarwater waren gekomen, nam men@g de beslissing om mee te doen met het
WIA-project. Op zich heeft deze situatle totstandkoming van de WIA niet negatief
beinvioed. Aan de andere kant hebben bepdgklavalificeerde) furttonarissen geen input
kunnen geven.

Bevinding 5: Alleen organisatiesni rust’ kunnen deelnemen aaen architectuurontwikkel-
traject.

Bevinding 6: Organisaties die later in een atebtuurontwikkeltraject stappen, dragen
onvoldoende bij aan heindresultaat.

5.2.3 Conclusies ten aanzievan de omgevingfactoren

Ten aanzien van de omgevingsfactoren kardem gesteld dat de tijd gunstig was om
overkoepelende architecturen voor de watempswereld te ontwikken. Door het IBO-
onderzoek is er binnen de waterschapsildeeen beweging in gang gezet waarbij
nadrukkelijk werd gekeken naar de eigenbhiohen de waterketen. ICT-managers kwamen
daarbij tot het besef dat ICT een goede rol &pelen in het strategisch richten van de
waterschappen. Secretaris-directeuren reddeaaneer vanuit het kostenaspect. Zij zagen
mogelijkheden om geld te besparen opGi€-kosten. Zodoende hebben zij ingestoken op de
totstandkoming van Het Waterschapshuis. Zigkven al snel tot het besef dat voor het
welslagen van dit initiatief, een informadirchitectuur noodzakelijk is. Vanuit de ICT-hoek
was er al langer behoefte aan architectubentwee leidende orgésaties op dit gebied
hadden behoefte aan meer staur / uniformiteit en hoopten tdit door de WIA zou worden
aangeleverd. De ICT-managers op hun beurt dhilien zich tot informatiemanagers. In die
rol hadden zij de behoefte aan een slagvaardigument. Het feit dat er reeds architecturen
waren ontwikkeld, was een negatief omgevingseasfHet is desondanks toch gelukt om de
desbetreffende functionarissen mee te krijdéen zag de toegevoega@arde van de WIA

en men was tevreden als voldoende rakgmierd gehouden met de bestaande producten.
Ook die functionarissen die bekken waren in een fusietrajegijn in het project vroeg of

laat betrokken geweest. Denadizigheid van deze mensen werd in het traject echter wel
gemist.
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5.3 Het proces

In deze paragraaf wordt uitegezet welke proceselementen een positieve dan wel negatieve
invloed hebben gehad op het project. In dibe&d wordt een proceselement gezien als een
facet van de uitvoering van het project. Dejgctuitvoering wordt hierbij breed gedefinieerd.
Niet alleen facetten die onderdeel uitmakan het project worden in deze beschouwing
meegenomen, ook de knelpunten die ni@liebet zijn verwood in bijvoorbeeld

projectplannen, passeren hierrdgue. In paragraaf 5.3.1 wordde positieve procesfactoren
genoemd. In paragraaf 5.3.2 komen de negafeucesfactoren aan bod. In paragraaf 5.3.3
worden er conclusies geformuleaeth aanzien van de procesfactoren.

5.3.1 Positieve procesfactoren

In deze paragraaf komen de positieve pramsfen aan bod. Factoren die een positieve
bijdrage hebben geleverd aan het projectlagnvrijblijvende karaldr van het project, de
flexibele projectaanpak, de middelen die i pr@ject gestoken moesten worden en de
beschikbaarheid van adequate communicatiemiddelen.

Vrijblijvend karakter

Het project had in hoge mate een vrijblijvdtakter. Drie initiatiefnemers kwamen begin
2003 voor het eerst bij elkaar en stelden toest dat alleen op basis van vrijwillige deelname
successen te boeken waren. Alle eerderesaverkingsverbanden waren namelijk ook onder
deze conditie van de grond gekomen.

Vrijblijvendheid ten aanzieran de wijze van participatie

Het al dan niet toetreden tot het project was 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 partieipar het project. In een dergelijk geval werd
verwacht dat het waterschap voldoende tijd zmesteren in het project. Een andere optie

was het enkel en alleen betalen van denieke Sommige waterschappen zaten middenin een
fusietraject en hadden geen elekeogelijkheid om te participen in het project. Door alleen

een bedrag over te maken deed men wel maay 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 maaktenatlie¢n geld over, ze zorgden ook steeds voor

een afvaardiging vanuit hun waterschap. Al alatas deze aanpak succesvol gezien het feit

dat aan het eind van het project bijna alle veateappen (op twee na) participeerden in het
project.

Bevinding 7: Het realiseren van meerdere vemvan participatie vergroot de
participatiegraad binnen earnchitectuurontwikkeltraject.

Vrijblijvendheid ten aanzieman het moment van deelname

De waterschappen waren nadteen vrij in de wijze \@aarop men mee kon doen. Ook het
moment waarop men instapte was voor ieddewgahap verschillend. In het begin van het
project werd door de begeleidingscommigsierd toen nog taskforce genoemd) en de
leverancier ingezet op minimaal 10 deelnemers. Er is destijds gecommuniceerd dat bij een
minder aantal aanmeldingen het project sinvpgl niet van startau gaan. Er zou dan
geconcludeerd worden dat het moment niet jaisn men zou het bij deze ene presentatie

178



laten. Uiteindelijk hebben zich in het begin 14 waterschappen aangemeld (zie tabel 5.1). Er
was dus voldoende draagvlak onder de wateygoén waardoor het project van start kon

gaan. In de loop van het traject hebbe zneer waterschappen aangemeld. De reden
waarom waterschappen zich labebben aangemeld, had in de meeste gevallen te maken met
het feit dat bij de aanvang van het projedtedd waterschappen middenin een fusietraject
zaten. Het meedoen aan een WIA-project was en niet zinvol omdat zij onvoldoende tijd

vrij konden maken voor het project.

Tijdstip Leden
15-12-2003 Hoogheemraadschap Hollands Noorderkwartier

(start v/h project) 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
10 Waterschap Rivierenland (later lid begeleidingscommissie)
11 Waterschap Velt en Vecht
12 Wetterskip Fryslan
Januari 2004 13 Waterschap Zeeuws Vlaanderen
14 Waterschap Groot Salland
Juni 2004 15 Dienst Waterbeheer en Riolering
16 Hoogheemraadschap van Rijnland
17 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 Waterschap Brabantse Delta
23 Waterschap Rijn & IJssel
24 Waterschap Zuiderzeeland
Totaal 24 deelnemende waterschappen

O©CoO~NOOODS,WNPE

Tabel 5.1: Initiéle deelnemers WIA

Het is opvallend te constateren dat zelfs adareimele van het traject nieuwe deelnemers
begroet konden worden. Dit had alles te nmake=t de rol van de begeleidingscommissie.
Deze commissie heeft altijd momenten gdgram waterschappen bij het project te
betrekken. Aan de ene kant was dit nodig otrdng@agvlak binnen de waterschapswereld te
vergroten, aan de andere kant was er sprakeeen financiéle noodzaak omdat het project
steeds uit de begroting dreigde te lopen. Wedeelnemers moesten ieder 12.000 euro in het
project steken. Dit geld waseer dan welkom. De watersgpen die werden benaderd,
konden in feite geen nee meer tegen haatref zeggen. De WIA had zich binnen de
waterschapswereld bewezen waardoor het steeds moeilijker werd om zich als waterschap
afzijdig te houden. Wat dat beft is er steeds handig gebruik gemaakt van de positieve
resultaten van de WIA. Er was sprake vajbinpvendheid, maar ewas zeker sprake van
informele druk vanuit collega-waterschappen.

Bevinding 8: Door potentiéle deelnemers continu te benaderen, is het mogelijk om steeds
nieuwe deelnemers aan een @sdtuurontwikkeltraject te binden.

179



Vrijblijvendheid ten aanzien vate toepassing van de producten

Het project is opgestart om als gezamenlijke waltexgpen een belangrijke stap te zetten naar
samenwerking onder architectuur. De inieftiemers 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 projectstappen. Vandaar dat de wenselijke toepassing

van de WIA nooit expliciet is geworden. Hatordeel van deze aanpak is dat vrijwel ieder
waterschap in het project kanrp@iperen, zonder dat het zich deag hoeft te stellen of men

wil samenwerken onder architectuur. Er was aatbetreft 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. \@®rdelen van een referentiearchitectuur

worden hierdoor nooit bereikt. Men had ervoor kunnen kiezen om een hoger ambitieniveau na
te streven en krachtiger in te zettensapenwerking. Hoogstwaalsplijk was dan het

aantal participerende waterspipan lager geweest. De waterschappen die echter zouden gaan
voor het hogere doel, hadden echter wel maxikaahen 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 midshe de eigen informatievoorziening in te

richten. Zelfs op dit basale niveau zijn gedspraken gemaakt binnen het project. De ICT-
managers hadden genoeg mogelijkheder{lmnmen het projectkader) met de eigen

organisatie afspraken te maken. De focus lageirproject meer op het realiseren van de
eindproducten dan op het borgen van ép#assing binnen de waterschappen.

Bevinding 9: Participatie wordt gestimuleerd als gi®jectorganisatie geen verplichtingen
oplegt aan de deelnemende organisaties.

Flexibele projectuitvoering

Het succes van de WIA had voor een belangtgkl te maken met de wijze waarop de
leverancier het project heeft ingestoken. Deraneier wilde het project zo flexibel mogelijk
uitvoeren. Wel volgens een vaste methodiek, reaantueel afwijkenstan het pad zoals dat
aanvankelijk was geschetst. Men zag dat algltitsme manier om alle waterschappen in het
project mee te krijgen. Uit de volgende voorbleel blijkt dat flexibiliteit een belangrijk
element in het project was.

) Het wijzigen of invoeren van nieuwe proceselementen
1)) Dynamische projectdocumenten

1) Extra promotiesessie langs secretaris-directeuren

IV)  Toevoeging extra proces wegenbeheer

V) Definiéring van acceptatiecriteria

Hieronder worden deze voorbeelden verder uitgewerkt.

Ad ) Het wijzigen of invoeren van nieuwe proceselementen

In de offerte en het projectplan had de levelmduidelijk verwoord hoe het proces in elkaar
Zou moeten zitten. In de fase van hettelen van een businessarchitectuur had men
aanvankelijk het idee om de bedrijfsfuncties rdd® secretaris-directezn te laten bepalen.
Later zouden deze bedrijfsfuncties door de@dciofden en de ICT-managers verder worden
uitgewerkt. Gaandeweg het project besefte meéneaectorhoofden en de ICT-managers de
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bedrijfsfuncties op een drastische manier zaddennen wijzigen. Om h@nstaande situatie

te voorkomen, is besloten om de secretaris-titgen een grotere rol te laten spelen in het
proces. Vandaar dat besloten is om de ukwerdoor de sectorhoofden en de ICT-managers
te laten toetsen door de secretaris-directeu®p deze manier zou worden voorkomen dat de
secretaris-directeuren hun eigegrhaal aan het eind niet meuden 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 drat ontwikkelproces aan te passen aan
gewijzigde omstandigheden.

Ad Il) Dynamische projectdocumenten

Het eindrapport van het WIA-project maakt megvan het feit dat de informatie uit het
gedrukte exemplaar van de businessarchitecchterhaald is. Dit illustreert dat er
gaandeweg het project allerlei wijzigingen in opvattingen hebben voorgedaan waardoor het
aanvankelijke model is aangepast. De valkail het steeds veranda van de documenten

door nieuwe inzichten, is gelegen in het feitliatmee het project steeds verder in de tijd

kan uitlopen. Als blijkt dat sommige ‘vastgddt® elementen weer ter discussie gesteld
kunnen worden, dan kunnen sommige waterschappen proberen om toch hun eigen zienswijze
in de architecturen terug tedéam komen. Er ontstaat een langscdissie over kleine elementen

in het project met alle gevolgen van dien. Ih\WeA-project heeft dit sico niet geleid tot
noemenswaardige problemen. Het op deze wifz@eren van het project heeft er juist voor
gezorgd dat waterschappen die in het ptqyeaktische bezwaren hadden tegen sommige
zaken, toch over de streep konden worderogkén. Het meest aansgende besluit in het
project is het opdelen van de bedrijfsfunctieddjfsmiddelenbeheer” imier bedrijfsfuncties,

die ieder een deel van het primaire prooegegenwoordigde. Hierdoor herkenden de
waterschappers het model weer en v dVIA weer een product van henzelf.

Bevinding 11: De mogelijkheid van het aanpassen paojectdocumenten draagt bij aan het
vergroten van het draagvlak.

Ad Ill) Extra promotiesessie langs secretaris-directeuren

In het plan van aanpak van het WIA-projectkveanvankelijk een roadshow gepland. Het was
de bedoeling om tijdens deze roadshows heept@n de resultaten nadrukkelijk onder de
aandacht te brengen. Met name die wateappers die nog nooit van de WIA gehoord
hadden, wilde men bereiken. De gedachte voorreadshow is ontstaan doordat in het begin
van het project niet te oveezi was hoeveel populariteit WA zou krijgen. Men ging toen

uit van het scenario dat ongmar 10 waterschappen te irgeseren zouden zijn voor het
project. De overige 16 / 17 waterschappeanden ook geinformeerd moeten worden, dus
vandaar dat er een grote rol voor de pronfiatietie binnen het project was toebedeeld.

Aan het eind van het project bleek dat vrijweeler waterschap wep de één of andere

manier op de hoogte was van het WIA-project. kdirect omdat de eigen bijdrage in de

WIA niet onopgemerkt voorbij is gegaan, hpttoor andere trajecten (INTWIS, Het
Waterschapshuis, enzovoort) waarin dedzeht op de WIA werd gevestigd. De noodzaak
voor een roadshow werd aan het eind vartriagect dus niet meer gevoeld. Wel was
inmiddels het besef ontstaan dat de architegiroducten een onderdeel moesten worden van
de waterschappen zelf. Er kwam langzamed een discussie op gang over de vraag wie
eigenaar zou moeten zijn van de WIA. Steedker werden de secretaris-directeuren
genoemd als de partij die het eigenaarsdmpich zou moeten nemen. Vandaar dat is
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besloten om van de roadshows af te ziepldats daarvan is gekozen voor een individueel
gesprek met zeven directeuren. Dergelijke gesprekken met de directeuren hebben
plaatsgevonden met een lid van de begeleidmmsnissie en de projectleider van het WIA-
project aan de kant van de leverancier.l@mlecember 2005 zijn al deze directeuren
nogmaals uitgenodigd. Tijdens deze sessie weddaesultaten van de WIA getoond en werd
hun gevraagd om de resultaten van dé&\mlhun komende VDW-vergadering te
formaliseren. Het hanteren van een andeniélel dan gepland, is een uiting van een
flexibele projectuitvoering. De leveranciead vast kunnen houden aan de geplande
activiteiten. Zij hebben er echter vagekozen om het draagvlak te vergroten bij de groep van
waterschappers waar de meeste steun van te verwachten viel.

Bevinding 12: Een flexibele projectaanpak isodzakelijk omdat het verloop van een
architectuurontwikkeltraject op voanhd niet is vast te stellen.

Ad IV) Toevoeging extra proces wegenbeheer

Uitgangspunt van de WIA was dat er een niwdéeerschap beschreven moest worden. Dit

was alleen mogelijk als alle waterschappen midhet model konden vinden. Er zou dus geen
discussie mogen bestaan over de manier walgguocessen 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 proceseigegeea consensus meer te behalen viel. Op

dat moment was er geen basis voor een gemiegpgelijk model en was het verstandiger om

de energie te steken in hetwerken van andere processen.

Tijdens de kick-off meeting van de tweddse op 18 februari 2005, werd door diverse
vertegenwoordigers van waterschappen gemeldij, in tegenstelling tot andere
waterschappen, het wegenbeheer onder heanpakket hebben. Er is toen gemeld dat
wegenbeheer in principe niet in de moasithrijving terecht zaddomen omdat andere
waterschappen er zich niet in zouden kunnen vinden. Om deze waterschappen toch tegemoet
te komen, is toegezegd dat aan het eind vea 2a(opstellen funainele architectuur)

bekeken zal worden of er nog middelen beschikbgaiom dit facet verder uit te werken.

Aan het eind van het project bleek daineterdaad nog voldoende middelen aanwezig waren.
Vandaar dat een kleine delegatiede waterschappen, tezamert ohe leverancier, dit aspect
nog heeft uitgewerkt. Dit voorbeeld laat goeeinzdat er vanuit de projectleiding oog was
voor de belangen van individuele waterschappken.is steeds de intentie geweest om een
gedragen model te krijgen. Dit heeft inglaktijk betekend dat er meer functies zijn
uitgewerkt dan voor bepaalde waterschappen feitelijk nodig waren.

Ad V) Definiéring van acceptatiecriteria

Een belangrijk onderdeel van het project isdefiniéren van dacceptatiecriteria. Deze
acceptatiecriteria (zie bijlage B&orden in de regel aan het begin van het offertetraject
opgesteld om ervoor te zorgen dat de leveeaveeet wat van hem wordt verwacht. In de
loop van het proces dienen deze criteria als nefieleader voor diegenen die belast zijn met
de uitvoering van het project (medewerkeas de leverancier) en als maatstaf voor de
klantorganisatie om te kijkeof men op de goede weg zit. Ahat eind van het project dienen
de opdrachtgever en de opdrachtnemer tgkmkf alles geleverd is conform de
acceptatiecriteria.

In tegenstelling tot bovenstaande werkwijzeakwmen tijdens het WIA-project in een later
stadium tot de conclusie dat er onvoldoendteita aan het begin van het project waren
opgesteld. Het zou met de geldende criteriavoitoende duidelijk zijn wanneer een product
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al dan niet aan de eisen 2enldoen. Sterker nog, de levergrczou een eigen interpretatie
kunnen geven aan de gewenste produetederhalve kunnen verwijzen naar de
offertestukken als daar enige discussie @eerontstaan. Vandaar dater in het project
alsnog scherpere criteria zijn benoemdz® criteria zijn in augustus 2004 door de
begeleidingscommissie vastgesteld en in ndver 2004 voorgelegd aan de kerngroep. Op
basis van de opmerkingen vandit kerngroep zijn deze critenarvolgens verder aangepast.
Vertis heeft als leverancier de criteria inaber 2004 bekeken. Op enkele punten hebben zij
wijzigingen voorgesteld. Deze zijn zond#ite veel discussies overgenomen.

Het feit dat men later in het project alsnog ataggcriteria heeft kunnen opstellen, laat zien
dat het project op een flexibele manier is uitgegoBe 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 waslélijk dat alle partijen gingen voor een win-
win situatie.

Bevinding 13: Afspraken over de kwaliteit van de oplégeren producten en diensten dienen
aan het begin van het traject vastgesteld te worden.

Benodigde investeringen

In het begin van het project is gesteld dakalgten voor het project waen verdeeld over de
waterschappen die aan het project deelnemenwkle mogelijk om op een andere manier een
investering te plegen (bijvobeeld in uren) maar in geaktijk hebben vrijwel alle
waterschappen gekozen voor het levereneaangeldelijke bijdrage. De hoogte van de
bijdrage is aan het begin van het projectgesteld. De projectkostgzoals die geoffreerd
waren door de leverancier, werden dbet aantal deelnemende waterschappen op dat
moment verdeeld. Het toen vastgestelde bera@00 euro per waterschap) is gedurende het
gehele project als richtlijpangehouden. Het bedrag van 12.000 euro is voor een waterschap
een klein bedrag. Waterschappen zijn organisatie-instellingen met voldoende financiéle
middelen. Er is dus voldoende geld beschiklmmarde ICT binnen de eigen organisatie op

een professionele manier vorm te geveneR@oitatiebudgetten van de afzonderlijke
waterschappen zijn groot genoeg om hieruitlesiirag van 12.000 euro te bekostigen, zonder
dat hier een formeel besluitvormingstraject gakoppeld dient te worden. Tijdens het project
zZijn de beperkte kosten van het WIA-projstdeds genoemd als reden om met de WIA mee
te doen. Het investeringsbedrag was laagviflede voordelen van de WIA duidelijk waren.

In het geval het project gesncces zou worden, dan zoumig.000 euro kwijt zijn. De ICT-
managers waren bereid om dit risico te lopen.

Deze manier van bekostigen betekent feitelgk de ICT-manager, buiten het gezichtsveld

van de directie of het bestuur, deel kon neaeemde WIA. Dit is irbepaalde gevallen ook
gebeurd. De onderzoeker heeft zelf middelangewend voor het project, zonder hierover

een formeel directievoorstel voor op te stellln 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 niglhdenen aan de WIA. Zis het bij de meeste
waterschappen gegaan. Bij de waterschagie pas later hebben meegedaan, werd de
deelname aan de WIA meestal wel nadrukkeligkbeslispunt naaoren gebracht bij de

besturen en directiag@n die organisaties.
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Bevinding 14:1CT-managers participeren in eewlatectuurontwikkeltraject als zij de
bijdrage voor deelname uit hun eigen budget kunnen betalen.

Adequate communicatiemiddelen

Website

Het belang van een website werd vanaf hetrbegn 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 welesite functie hebben richting leveranciers. Om
die reden zijn er in het begin afspraken gaki met de projectleider aan de kant van de
waterschappen om ervoor te zorgen dat emadssite in de lucht wordt gebracht. Daarnaast

zijn er afspraken gemaakt over lgtto-date houden van deze website.

Ondanks het belang dat aan de website wenda#, was het lastigm deze actueel te
houden. De actie was neergelegd bij een projeettalie een beperkt aantal uren tot zijn
beschikking had. Deze uren spendeerde hij liaa@rhet project dan aan het updaten van de
website. Met het verdwijnen van de projectleidan de kant van de waterschappen, werd het
bijhouden van de website een nog groter pexbleDe website is sinds september 2005 tot
aan het eind van het project dask niet meer bijgewerkt. &s in projectverband nog wel
gesproken over dit probleem, maar men higieft geen werk meer van gemaakt. Het
vermoeden was dat Het Waterschapshuis oo#taadt zou besteden aan de WIA op haar
website. Concrete afspraken met Het Waterssiinap zijn echter nooit gemaakt. Sinds medio
2006 is de WIA-pagina niet meer op de sita da Unie van Waterschappen te benaderen. In
dat licht bezien heeft de website al metas een beperkte commauatiefunctie gehad.

Bevinding 15: Het zichtbaar maken van het verloomen architectuurontwikkeltraject via
een website is een arbeidsintensieve taak.

Telefonische vergaderingen

De begeleidingscommissie heeft een belangrgkgespeeld bij het iden van het project.
Doordat er aan de zijde van de waterschappen nauwelijks sprake was van een projectleider,
heeft deze commissie voor een groot disale taak op zich genomen. Omdat de
begeleidingscommissie plenaiteabeslissingen nam, was het daarom belangrijk dat er
regelmatig overleg werd gevoerd tussen derledévroeg in het pr@ct is gebruik gemaakt
van het middel “telefonisch vergaderen”. Via een particuliere dienstverlener was het mogelijk
om gezamenlijk (in groepsverband) te telefeme De taak van de dienstverlener was het
uitnodigen van de leden (deze werden opgebel@nevor 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 tijdédijikerlaten om andere redenen. Voor het
houden van de telefonische vergaderingen wepdi@cipeafspraken gemaakt. Om de week
op de maandagmiddag om 12:30 uur werdesr telefonische vergadering gepland. De
bedoeling was dat ieder lid van de begefegdcommissie probeerde om alle vergaderingen
bij te wonen. Lukte dit niet, dan was het lidj wm de vergadering te laten schieten. De
praktijk leerde dat in dat geval altigen berichtje aan de overige leden van de
begeleidingscommissie werd gestuurd. Op dearier is veel sturing gegeven aan het
project. Fysieke bijeenkomsten werden @zel telefonische vergaderingen voorbereid of
geévalueerd. Ook was het op deze manier mégehy kleine irritaties weg te nemen voordat
ze gingen escaleren. De leden van de bafjetsscommissie hadden hiermee tevens de
mogelijkheid om adequaat op signalemuit de omgeving te reageren.
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Bevinding 16: Veelvuldig persoonlijk contact geeft actoren de mogelijkheid om knelpunten
in een architectuurontwieltraject snel op te pakken en op te lossen.

5.3.2 Negatieve procesfactoren

De negatieve procesfactoren die in dezegraa worden genoemd, hebben betrekking op de
fysieke afstand die kerngroepleden moestemyuggen om de kerngroepvergaderingen bij
te wonen. Daarnaast wordt de beperkte rijghgeid 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 ditadiel 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 andgrdebleden van de kerngroep. De deelnemende
waterschappen liggen over het land vergprBeelnemers aan de kerngroep moesten
derhalve geregeld reizen. Zeker deelnemérsimnburg, Zeeland en de waterschappen uit de
noordelijke provincies hadden hierdoor een peim. Om zoveel mogelijk reistijd in te

korten, werden de meeste vergaderingdrogden in het midden van het land. De volgende
locaties waren favoriet.

I Congrescentrum Hoog Brabant te Utrecht.

I Diverse congrescentra in Amersfoort.

I De locatie “Strand Nulde” aan de A28.

I De vestiging van de STOWA te Utrecht.

I De vestiging van Waterschap Vallei & Eem te Leusden.

I De vestiging van Waterschap Béchtse Rijnlanden te Houten.

In het begin van het project is vaak gebruikngakt van externe fattiiten (congrescentra).
Op een gegeven moment werden de kostenduere omvangrijk waardoor er meer beroep
is gedaan op de vergaderruimten van déraahgelegen 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 projeepgverzocht om uit te wijken naar andere
vergaderruimten i.v.m. de beperkte betrokkenkaid dit waterschap bij het project door het
vertrek van de ICT-manager alar (in casu de onderzoeker).

De grote fysieke afstanden hebben een t@gainvioed gehad op het verloop van het
project. Behoudens de “belangrijke” vergadgen waarin bijvoorbeeld een go / no-go
beslissing werd genomen of de aftrap voor een volgende fase, werden de
kerngroepbijeenkomsten matig bezocht. Hetgoverwicht van de begeleidingscommissie
en de afvaardiging van de leveranciers zomyseor dat beslissingesmel werden genomen.
De voorstellen van de begeleidingscomneissaren hierdoor nauwelijks onderwerp van
discussie. In een bredere s&jtzou er wel meer discuspéaats hebben gevonden. Dit valt af
te leiden aan het feit dat in vergadgen waarbij de waterschappen beter waren
afgevaardigd, wel degelijk punten doorlsgngroep naar voren werden gebracht. Het
instellen van een afzonderlijkgoep die zich zou moeten buigever het beheervraagstuk en
de discussie rondom de financiéle situatie batrekking tot het preft, zijn hier goede
voorbeelden van.
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Bevinding 17: Een matige afvaardiging van de deelnssi@mt de besluitvorming niet ten
goede.

Personele inzet

Een project valt of staat met deschikbaarheid van de projectleden of van mensen die op een
andere manier een bijdrage moeten leverdretrproject. In hgbroject hebben zich met
betrekking tot een drietal groepealstholders problemen voorgedaan.

1) Beschikbaarheid van informatieanalisten.
2) Beschikbaarheidan projectleiders.
3) Beschikbaarheid van directeuren.

Ad 1) Beschikbaarheid van informatieanalisten

In het begin van fase 2 (opstellen van aercfionele 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 informatieanalistedd&n namelijk als taak om samen met de
proceseigenaren de processtappen te éeéini leder waterschap ging akkoord met deze
werkwijze. In de praktijk bleken etdr de volgende problemen te ontstaan.

- Sommige waterschappen waren nog zo klein dat ze eigenlijk geen informatieanalisten in
dienst hadden. Zij haddeveliswaar een informatiefunctie opgetuigd, maar de
functionaris die hiermee @t was, was meestal een beleidsmedewerker. Een
beleidsmedewerker informatievoorziening is m@gn informatieanalist. Daarvoor is de
functie van beleidsmedewerker te breed. Bljige waterschappen waren dan ook niet in
staat om een dergelijke functionaris te leveren.

- Om een aandeel te hebben in een architetiject, is het noodzakelijk om kennis te
hebben van ICT-architecturen in zijn algemeéah€&ijdens het project is gebleken dat er
veel kennisverschil was tussen de ehitende informatieanalisten. Sommige
informatieanalisten hadden zich geheel ieptlin de materie of hadden een cursus
gevolgd op dit gebied om op een goede mamee te kunnen praten. Bij andere
informatieanalisten was deze kennis vegdrkter. Dit had consequenties voor de
kwaliteit van de opgeleverde procesbeschrijvingen.

- De meeste informatieadviseurs (“echte” imfatieanalisten waren binnen de organisaties
niet aanwezig) waren intern verwikkeldeen aantal belangrijhgrojecten. Zo zaten
sommige waterschappen middenin een fugettavaardoor het vrijwel onmogelijk was
om de benodigde tijd in de WIA te stek&e beschikbaarheid van informatieadviseurs
c.g. informatieanalisten was dus gedute het project een groot probleem.

Er kan worden geconcludeerd dat de besclaitiesd van informatieanalisten dus voor de
nodige problemen heeft gezorgd. Dit kahobrdat deze mensen niet voorhanden waren
omdat ze waren ingezet voor andere trgjecif omdat waterschappen deze mensen
simpelweg niet in dienst hadaeHet ontbreken van informatieaisten in het project was een
groot risico omdat deze groep het meeste weskst 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 (gekwalificeerdejammatieanalisten is een beperkende
factor in een architectuurontwikkeltraject.

Ad 2) Beschikbaarheid van projectleiders

Het projectleiderschap aan de kant van de nsal@ppen heeft veel te wensen overgelaten. In
het begin van het project was voor het pribggderschap een bedrag gecalculeerd van
ongeveer 40.000 euro. In het project is gekovoor een andere oplossing. Binnen de
organisatie van één van de deelnemers varedeleidingscommissigas een projectleider
werkzaam die niet volledig was ingezetdgprojecten van die organisatie. Deze
projectleider had dus de mogkligid om één a 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 bedielgscommissie zou deverige taken op zich
nemen. De praktijk heeft uitg@men dat deze constructie slecht werkt. Door de beperkte
beschikbaarheid van de projectleider aan ae %an de waterschappen, traden de volgende
problemen op.

" De projectleider werd relatiddat in het proces betrokken.P@men de gehele projectopzet
al duidelijk was, werd de projectleider aangzen. Op deze manier heeft de projectleider
geen invloed kunnen uitoefenen op de mawigarop het project in elkaar zat. Dit was
wellicht de voornaamste reden waarom dgeqmtleider de bezieling miste om de
doelstellingen van het gject na te streven.

De projectleider was al zijn tijd bezig ntegt organiseren van bijeenkomsten, het nabellen
van de beschikbaarheid van mensen ¢rztigen voor de juiste distributie van
projectdocumenten. Hierdoor was er geenmiger beschikbaar voor het daadwerkelijk
leiden van het project. De projectleid#eek in feite alleen de secretariéle
werkzaamheden op te kunnen pakken.

" De projectleider werkte opaste tijden aan het proje®e 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 “onzickdhr” voor de meeste kerngroepleden.

Door de minimale invulling van de projectleidesl is er een klimaat ontstaan waarin de
leverancier, samen met de leden van de le@tirgscommissie, als een twee-eenheid het
project tot een goed eindedft proberen te brengen. Van het scherp houden van de
verhouding tussen de opdrachtgever en de optiramers was geen sprake. Uiteindelijk
heeft het projectleiderschap aan de kantde opdrachtgever geurd tot en met mei 2005.

Bevinding 19: Aan de kant van de opdrachtnemer mest 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 \amdirecteuren binnen de waterschappen. In
liin met de opvattingen rondom business alignment, moesten de directeuren de richting
bepalen in het project. Vandaar dat in het begiman het eind van fase 1 (het opstellen van
een businessarchitectuur) een sessie met heg&@ganiseerd om de eerste contouren vast
te stellen. Tijdens het plannen van deze vergagiéleek al snel hoe moeilijk het was om
deze functionarissen bij elkat@ krijgen. De oorspronkelijk geplande sessie was dan ook
verplaatst om ervoor te zorgen dat erde@nde directeuren dessie konden bijwonen.
Desondanks was de opkomst mager. In deesesisie in fase 1 vem vier secretaris-
directeuren aanwezig. In de cohdatiesessie waren vijf setaris-directeuren aanwezig. De
beschikbaarheid van directeuren wordt inbmtenstaande in verband gebracht met het feit
dat deze functionarissen een volle agenda helbele volgende paragraaf wordt de beperkte
beschikbaarheid van de secretatirecteuren in verband gelmht 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 watersgbpen. Om dit project tot egoed eind te brengen, was het

dan ook zaak dat zoveel mogelijk waterscha@@enhet project deelnamen. In het project

zijn dan ook stappen ondernomen om dit effecesdiseren. Zo isijvoorbeeld besloten om

de deelname aan het project zo laagdrempelig mogelijk te houden. Aan de ene kant is dit
gebeurd door de “contributie” zo laag mogelijkhtmuden. 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. Za err zelfs waterschappen die aan het eind van
het project zijn ingestapt. Op dat momentevefeitelijk 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 ate® belemmerend gewerkt. Om enigszins de
reistijd zo beperkt mogelijk te houden, werd vgakozen voor een vergaderlocatie in het
midden van het land. De begeleidingscommissieer creatief mee omgegaan. Men heeft

door middel van het instrument “telefonischigederen” dit probleemweten 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 eigen inbreng terug in de resultaten. In het
offertetraject is gezocht naar een leverandie deze cultuur aanvoelt en hier op een goede
manier mee om kan gaan. Dit higiefde praktijk zijn vruchtemfgeworpen. Door de flexibele
aanpak van de leverancier hebben de msekappers inderdaad het proces kunnen

beinvioeden. Dit heeft veel positieve reactiesciey 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 nambdsathikbaar krijgen van informatieanalisten

bleek een groot probleem te zijn. De intemigs er wel en dat heeft een positieve invioed

gehad op het verloop van het project.
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Wat ook een positieve invloed hegéthad, is het aantal uren datleeerancier in het project
heeft gestoken. Dit facet &erder in dit hoofdstuk nietsaeen positieve procesfactor
benoemd. De reden hiervoor is dat de onderzagdem inzage heeft in het aantal uren dat de
leverancier daadwerkelijk in het project hegdstoken, zonder hiavor betaald te hebben
gekregen. De relatie tussen hantal uren dat door de levecger is geinvesteerd en het
projectresultaat, is hierdoor niedst te stellen. Op basis vansignalen van de leverancier is
evenwel op te maken dat zij veel hebbemgesteerd in het project. Zij hebben hiervoor
gekozen omdat er grote (commerciéle) belargehet spel stonden. Hetgebleken dat de
inzet van de leverancier bepadkeis voor het welslagen vanttgoject. Een leverancier die
zich primair laat leiden doate hoeveelheid uren die hijlkavegschrijven op het project,

heeft onvoldoende mogelijkheden (tijd) om te werken aan het vergroten van het draagvlak
binnen de waterschapswereld. De leverancieztrapdus van overtuigdjn dat een positief
projectresultaat direct of indict leidt tot een positiever irga van de leverancier binnen de
waterschapswereld. Dit levert op een andere enat@an weer geld op in de vorm van nieuwe
projectopdrachten.

Er kan geconcludeerd worden dat er kpraas van een doordachte en flexibele
projectaanpak. Wat betreft hekleden van het proces was het vaak geven en nemen. Dit
heeft gezorgd voor een goede sfeer in heeptan heeft bijgedragen aan een positieve
grondhouding bij zowel de leverancier als de apttgevers, in dit geval de waterschappen.
Andersom geredeneerd kan gesteld worden daameditectuurtraject earerkenningstocht is
dat vele verrassende elementen kent. Alléjparmoeten de bereidheid hebben om hier op
een adequate manier mee om te gaan.

5.4  De menselijke factor

In de vorige paragraaf zijn de procesfactaaan de orde geweest. De elementen die in het
proces ervoor hebben gezorgd dat het propestr / minder succesvol is geweest, zijn
uitvoerig beschreven. In deze paragraaf wordt ingegaan op de menselijke factor van het
project. Hierbij wordt ingegaan op de vraadhoeverre het menselijke handelen van invioed
is geweest op het verloop van het projecpamagraaf 5.4.1 komen de positieve menselijke
factoren aan bod, in paragraaf 5.4.2 de hega. 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-nggma ten opzichte van elkaar functioneren.

Daarna wordt gekeken naar de kwaliteiten daerse spelers in het project. Het feit dat het
project succesvol is verlopen, is voor een goeel te danken aan de mensen die aan het
project hebben gewerkt. Naast de per$ipnkwaliteiten speelden ook de individuele

karakters van de ICT-managesen belangrijke rol.

Goede informele contacten

De ICT-managers binnen de waterschagreld kennen elkaar van oudsher. De goede
informele contacten tussen deze managdrbdieeen grote invioed op de mate van succes
van samenwerkingsverbanden in de wateapswereld. De ICT-managers binnen de
waterschapswereld zijn van huii technisch georiénteerdenictionarissen. De meeste ICT-
managers zijn dan ook managers die binnegigkn organisatie carriere hebben gemaakt en
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die vanuit hun (technische) expertise omheipg geklommen. De problemen waar deze
managers mee te kampen hadden, waren iegtd dan ook technisch van aard. Met name de
wijze waarop applicaties worden geimplementéeide eigen organisatie, had veel aandacht
van deze managers. Om de garantie te krigiggrde waterschappen de beschikking kregen
over de juiste applicaties tegen een accepagirgs, werd vaak besloten om in een
samenwerkingsverband het één en andezakseren. Op deze wijze zijn ook de INTWIS-
applicatiesvoor een groot de@intstaan (zie 8§ 5.2.1poor de vele kleine
samenwerkingsverbanden, tezamen met het feit dat de meeste ICT-managers vele jaren in hun
positie werkzaam waren, zorgde ervoor dat@E-managers elkaar vaak tegenkwamen. Men
kende elkaar, wist van elkaars kwaliteiterhed daardoor veel respador elkaar. Vreemd
genoeg is dit alles ontstaan zonder de aanwerigla® een sterke overlegstructuur tussen de
managers. Er was weliswaar een georggard overleg, de Kring van Hoofden en
Codrdinatoren 1&A van de Waterschappen (KRIAY maar dit overledneeft (tot de komst

van Het Waterschapshuis) nauwelijks bijgedraagm de versterking van de relaties tussen de
managers. De KRIHCIA is een lange tijd gezéds gezellige praatgroep die één of tweemaal
per jaar bij elkaar komt. Vooral de intatronale studiereizenja populair binnen deze
beroepsgroep.

De informele contacten hebben in een bgigke 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 vlakien omdat men elkaar reeds jaren kende. In
sommige gevallen was er zelfs sprake vamasehap. Het feit dat hetformele netwerk een
positieve invloedsfactor is geweest, blijkt uit de volgende waarnemingen in het veld.

Bevinding 21 Een samenwerkingsverband is succeal®be deelnemende organisaties in
het verleden succesvol met elkaar hebben samengewerkt.

Onderling vertrouwen

Al tijldens de eerste formele sessie op 1 mei 2088l er vele bedenkingen te zijn over het
mogelijke succes van een informatiearchitectuur binnen de waterschapswereld. Men vroeg
zich af of de gemeenschappelijke beschmijwivel detaillistisch ggoeg zou worden om op
basis hiervan applicaties te bouwen. Men vroef af of er inderdaad een technische
architectuur zou ontstaan aant@nd waarvan de ICT-managgnzechnische infrastructuur
zou kunnen inrichten. Men had grote bedenkingehditiyerhaal dat seceets-directeuren de

lijn uit moesten zetten. De meeste directeuren zien ICT namelijk nog steeds als ondersteunend
middel. In dit traject krijgt ICT een veel groterol toebedeeld. Het is maar de vraag of de
directeur in dit verhaal meegaat. Zo waeemeer bedenkingen tijdens deze eerste sessie
geuit. Dit gebeurde niet alleen in de sugsses, maar ook tijdens de plenaire behandeling van
het onderwerp. Ondanks alle bezwaren kreegegdeleidingscommissieet groene licht om
verder te gaan met het project. De meestevaaigen gaven op voorhaatlaan dat zij bereid
waren om onvoorwaardelijk in het projectstappen. Er werd nog enige voorbehoud gemaakt
ten aanzien van het te investeren bedrageebenodigde tijd die met het project was
gemoeid. Echter, de goedkeuring kwam al smetle begeleidingscommissie kon verder gaan
met het uitwerken van een peojbrief. Dit vertrouwen ibet gehele traject aanwezig
gebleven. Meningmaal is naar voren gekomdmas iedere ICT-manager exact begreep wat
de doelstelling van het project feitelijk wasIf8eaan het eind van het project werd wel eens
de vraag gesteld waarvoor de WIA nu feitelylerd ontwikkeld. Het vertrouwen dat de ICT-
managers hadden in de expertise van erdalega’s, heeft ervooragzorgd dat het project
gladjes kon verlopen. In het gehele project glgthts op drie momenten kritische vragen
gesteld.
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1) In het begin van het project heeft meadrukkelijk de wens geuit om na de
businessarchitectuur een gro-go moment in te lasseHierbij zou het project
geévalueerd kunnen worden en zou op baaisdeze bevindingen het project al dan
niet afgelast kunnen worden.

2) De financién heeft middenin het projgeleid tot een schermutseling tussen de
kerngroep en de begeleidingscommiskia@ar aanleiding van deze situatie zijn
scherpere afspraken tussen opdrachtgevepdrachtnemer gemaakt. Later in dit
hoofdstuk wordt uitvoerig stilgestaan bij dit incident.

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

Voor het overige heeft deqjectgroep, zonder al te vegbonthoud, zijn werk kunnen doen.
Het project is door de deelnemesoit stilgelegd of vertraagd.

Bevinding 22: Actoren in het traject moeten eenvoorwaardelijk vertrouwen hebben in de
expertise van de projectleids) / projectbegeleider(s).

Rangorde
Binnen de groep van ICT-managers bestaat overeen veel vertrouwen. Toch is in het veld

ook geconstateerd dat er een bepaalde ranpestaat. Er is welissar geen hiérarchie

tussen de ICT-managers te bespeuren, aesondanks is waarneembaar dat sommige
managers meer invioed hebben in de groepasaleren. Bepaalde managers krijgen hierdoor
een speciale status binnen deze beroepsdiépt onderzoek zijn de volgende oorzaken
voor deze rangorde naar voren gekomen.

- Het opleidingsniveau is bepalend voor het aaman de groep. Aan de ene kant treft men
in de groep de ICT-manager aan diehoog is geklommen. Deze groep heeft een
gedegen technische opleiding, maar vormt welgroep die zich meer begeeft op de
achtergrond. Aan de andere kant treft r@h-managers aan die hoger geschoold zijn op
het gebied van bedrijfs- of bestuurskumtezich meer op de voorgrond begeven.

- Alhoewel in het onderzoek niet naar voregékomen dat leeftijd een rol speelt, is het
toch merkwaardig dat de oudste ICT-managersgrote mate van aanzien genieten. Deze
groep stelt zich weliswaar niet op de voorgrandar in vergaderingen is merkbaar dat de
mening van dergelijke managers zwaaegt in de besluitvorming. Binnen de
begeleidingscommissie heeft legftaf 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 eiegwaarmee hij op dat moment in discussie
was.

- De manager die zich meer richtte op sanmenkimgsverbanden, hddnnen de WIA meer
invloed dan diegene die zich voornamelijk opeiteen organisatie richtte. Vaak werden
de vergaderingen van de WIA gebruikt bit persoonlijke netwerk in stand te houden.
Vaak werd er na een WIA-vergaderingzborbeeld nagepraat over andere relevante
kwesties.

De groep die zich intensief bezig hield meMIEA had binnen de beroepsgroep veel aanzien.
Het waren mensen die bewezen hadden in saerkingsverbanden succesvol te zijn. Om die
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reden hebben deze mensen zich tijdens vergaderingen bepaalde vrijheden kunnen
veroorloven. Het is overigens opmerkelijkctenstateren dat deze “rangorde” door de “lager
geplaatsten” niet ter discussie werd gistMen liet het simpelweg toe dat sommige
managers het initiatief namen.

Bevinding 23:In een architectuurontwikkeltraject eten personen de voortrekkersrol op
zich nemen en een aanjaagfunctie vervullen.

Bevinding 24: De trekkers van een architectuurorikéltraject moeten het mandaat krijgen
van de gehele groep dig vertegenwoordigen.

Beperkte competitie

Dit punt is in feite een uitvlosel van wat hiervoor is verntelHet 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 sprakeDe rangorde ontstaat dus op een manier

zonder dat men onderling de strijd aangaat. Didtdop een sterke informele cultuur met veel
onderling respect en vertrouwen.

Uit de volgende voorvallen kan worden opgenatsi er van competitie nauwelijks sprake
was.

I Sommige leden van de kerngroep waren tllamigaren als ICT-manager actief. Sommige
van deze managers waren introvert. Toch btistkals een derggde manager het woord
nam, men aandachtig luisterde. In bitate gesprekken is gebleken dat deze ICT-
managers een bepaald gezag hebben in de groep.

I ledere ICT-manager die naast zijn reguliererkzaamheden actief wilde zijn binnen de
waterschapswereld, had de mogelijkheid heer@ommige waren actief op het gebied van
ICT-architecturen, anderen waren actiethap gebied van softwareontwikkeling, het
definiéren van een gezamenlijke gegevensiouiding of het vervullen van een rol in de
Kring van Hoofden en Codrdinatoren binrswaterschappen (KRIHCIA). De meeste
ICT-managers hadden dus hun eigen gegieid waardoor andere ICT-managers
nauwelijks ambities hadden om nieuwe zaken op te pakken.

I Tijdens het project is er een conflict ontsthassen de leveranciers en de waterschappen.
De leverancier had teveel uren besteeddmabeginfase van het project waardoor het
gehele project in gevaar kwam. Deze situstidoor de ICT-managers niet aangegrepen
om de samenstelling van de begeleidingscasim drastisch te wiigen. Men verklaarde
dat men vertrouwen had in de begeleidingseussie. Hierdoor kreeg zij de mogelijkheid
om het project verder te begeleiden.

Kwaliteiten van de projectmedewerkers

Het ontwikkelen van architecturen voor de delveaterschapswereld 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 afrachtnemer, maar ook voor de opdrachtgevers.
Zij moesten de kwaliteit van het procesdquct steeds in de gaten blijven houden. Het is
essentieel dat men elkaar steeds bijstuurt dk@aaelcherp te houden en elkaar te wijzen op
ieders verantwoordelijkheid. In het vge hoofdstuk is uitvaey ingegaan op de
projectorganisatie. In deze paragraaf wordtanggezet in hoeverre de projectorganisatie van
invloed is geweest op het slagen van de WBAsalmenwerkingsinitiatief. 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 ontsi@andat enkele mensen zich bezig hielden met
architecturen binnen de waterschapswereldogitoende met elkaar in contact kwamen. Er
was vanaf het begin van hepfect een duidelijke synergiassen de initiatiefnemers
waarneembaar. In de loop van het projegeleken dat de persoonlijkheden elkaar goed
aanvulden. Ook wat betreft denkniveau was arceedelijke overeenkomst. Alle leden waren
in staat om op abstract niveau naar het ontvlikect te kijken. Ook waren zij in staat om

de eigen belangen opzij te zetten. De samiingt&an de begeleidingscommissie is “per
toeval” tot stand gekomen. De leden bleleiemaal over een academisch werk- en
denkniveau te beschikken, ook al was dih@t begin geen selectiecriterium.

De leden van de begeleidingscommissigdea allen verschillede persoonlijkheden
waardoor ze verschillende rollen in het teagnvulden. Aan de hand van de teamindeling van
Belbin (bron: www.belbin.com) konden de volgende rollen worden onderscheiden.

I De rol van ‘Shapef werd door het eerste lid ingevuld. Hgaat hier om een inspirator die
de drijvende kracht achter het trajectwede. Deze rol was nodig omdat een project van
deze omvang de nodige obstakels kent. Indege obstakels te nadrukkelijk naar voren
worden gehaald, is het lastig om de mbgatlkaar te brengen om daadwerkelijk
onbevangen met het project van start te gaan.

I De rol van Resource Investigatdrwerd door het tweede lithgevuld. Binnen de groep
was een lid aanwezig die de “commerciéld’ap zich heeft genomen. Deze persoon was
in staat om contacten te onderhouden en sremever te krijgen dat zij daadwerkelijk
gingen participeren in het traject.

I De rol van Monitor / Evaluator’. Deze derde persoon stond af en toe op de rem. Deze
persoon stelde kritische vragen en wees @nldelen op de tekortkomingen in het proces
of op fouten die in de methodiek zaten. Opwdak was er dus regelmatig verschil van
inzicht over bepaalde zaken en was er aberdiscussie over de nemen stappen. De
padstelling die af en toe ontstond maaktegerde rol in de begeleidingscommissie
wenselijk.

I De rol van Teamworkef werd door de vierde persoon ingevuld. @amworkemwas de
diplomaat. De bemiddelaar die de neun&er dezelfde kant op kon krijgen. Het is
merkwaardig gebleken hoeveel invloed dedékon uitoefenen in de besluitvorming
binnen de commissie. Deze rol werd vervuld door een medewerker die buiten de
waterschapswereld stond.

Later in het project werd @en vijfde lid toegevoegd aae begeleidingscommissie. Hij

vervulde de rol van ddrhplementef. 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 helaasgebeurd. Dit had te maken met het feit dat

deze pragmaticus niet de kracht in de groepdra punten daadwerkelijk voor het voetlicht te
brengen. De enige verklaring hiervoohsst feit dat dit vijfde lid later aan de
begeleidingscommissie is toegegdeterwijl deze groep al ruim een jaar bezig was om het
project te begeleiden. Het weeren van een invlioedrijke pl&knnen de groep was voor hem
lastig te realiseren.
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Bevinding 25:In een begeleidingsgroep dienennsen met verschillende persoonlijkheden
aanwezig te zijn.

De leden van de begeleidingsgroep haddernvoog de belangen van de waterschappen en
kozen expliciet voor het geeldrukdenken alsanéerfilosofie (zie § 3.4.2). Zoals Poels &
Koopmans (2005) het ook al verwoorde, gindbdgeleidingscommissie vode best haalbare
oplossing. Niet voor de beste oplossing. Deze flexibele houding van de
begeleidingscommissie heeft veel draagvlak gamabij de overige leden van de kerngroep.

Ad 2) De projectleiding vanuit de leverancier

Het WIA-traject is door twee projdeiders (aan de kant van tbverancier) geleid. De keuze
voor twee projectleiders is geen geplande actigegst. De projectleidatie het project in de
eerste fase (opstellen businessarchitectuur) heeft geleid, heeft tijdens het traject een andere
functie aanvaard. Er heeft tussentijds een Wigg@an projectleiderschap plaatsgevonden op
het moment dat de businesgatectuur was afgerond en begonnen moest worden met de
volgende fase, namelijk het opstellen van eectionele architectuur (januari 2005). Deze
wisseling bleek (achteraf gezien) een goede Vitgsee zijn geweest. Beide projectleiders
opereerden in professioneel opzicht totaasedeillend. Hieronder wordt uiteengezet hoe deze
persoonlijkheden in elkaar zaten en hoe ziclhekft verhouden tot deda waarin het project
destijds heeft gezeten.

In de eerste fase was er g@njectleider aan het project toegewezen met een grote mate van
sensitiviteit. Het ging om een mensgetepersoon die zijn sporen binnen de
waterschapswereld inmiddels wel had vend. Waterschappers kenden hem omdat hij
bepaalde projecten volgens wens van densabappers had uitgevoerd. Dit was dan ook de
kracht van deze projectleider. Hij wist exactda cultuur was binnen de waterschapswereld,
wist waar deze mensen over zouden ga#lervan had voldoendeontacten binnen de
waterschapswereld om te bepalen of een idatbhar was of niet. &e projectleider heeft

dan ook vaak in sessies sceptische waterschapgten over te halen door een positief en
steekhoudend verhaal neer te zetten. Deze pheipr heeft de neuzen dezelfde kant op
gekregen en heeft iedereen kunnen interesse@nhet project. Deze rol was nieuw voor de
begeleidingscommissie in die zin, dat men hed verwacht dat een leverancier deze rol op
zich zou kunnen nemen. Zwart-wit genomedadeverancier opdrachtnemer. Deze partij
moet zich houden aan de eisen en wensen digitvde klant naar voren komen. In dit geval is
de projectleider van de leverancier verdegagn en heeft gezorgd voor draagvlak binnen de
waterschapswereld. Een facet dat feitelijk hetdeloor de projectleider aan de kant van de
klant opgepakt had moeten worden. De badelgscommissie was dan ook tevreden met
deze rol van de leverancier. De projectleikiereg hierdoor dan ook veel ruimte van de
begeleidingscommissie.

De medaille kende echter ook een keerzijde mdsiverende en inspirerende projectleider
ben je in eerste instantie meer gefocust dghbed 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 aanVegroten van het draagvlak binnen de
waterschapswereld. Het ombuigen van het prdjadtechter tot gevolg dat het project uit de
hand dreigde te lopen. Goed projectleidersdietpkent het sturen op uren, resultaten en
verwachtingen. Het inzetten van extra urendraagvlak te krijgen is aanvaardbaar als dit
niet al te veel extra inzet vergt van de lareier. Is dat wel het geval, dan moet een
projectleider dit aangeven richtinlg klantorganisatie. De projésitier van de leverancier is
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vol in deze valkuil gestapt. In 2004 is dan @gkhet gebied van financién een groot probleem
ontstaan. Dermate zelfs dat het project in gevsgekomen en het vertrouwen tussen de
kerngroepleden aan de ene kant en de bielgeiscommissie en de projectleider van de
leverancier aan de andere kant, in gevaarkwDe inspirerende rol van de projectleider
kwam goed van pas in de eerste fase vapiogect. In deze fase was de WIA immers
nauwelijks bekend binnen de waterschapswlel2é wisseling van het projectleiderschap
kwam goed uit omdat het in de tweede fageen strakkere projectuitvoering aankwam. De
gedefinieerde bedrijfsfunctiesatiden uitgewerkt te worden in processen, een omvangrijke
klus waarbij zwaarder op uren gestuurd meastden. De nieuwe projectleider heeft deze rol
adequaat opgepakt. Deze nieuwe projectlesmdes meer introvert van aard, stuurde meer op
resultaten / uren en was beter in staatnoemsen aan afsprakenhouden dan de vorige
projectleider. De ongemakkelijke gevoelens die begin 2005 binnen de begeleidingscommissie
aanwezig waren, verdwenen snel toen ble¢ldaproces veel strakker werd geleid.

Resumerend kan gesteld wordenatat de zijde van de leverancier in iedere fase de juiste
type projectleider aanwezig was. Deze situet toevalligerwijs ontstaan doordat de
projectleider uit fase 1 een andere diertsébéing had gekregeindien dat niet was
gebeurd, dan hadden de waterschappeker vastgehouden aan de oorspronkelijke
projectleider. Dit had in de ®ede fase, gezien de wijze wa@aihij tot dan het project had
geleid, zeker de nodige knelpunten opgeleverd.

Bevinding 26: De projectleider aan de kant vanatgwikkelaar speelt een essentiéle rol in
een architectuurontwikkeltraject.

Ad 3) De architecten

De architecten van de leverancier hebbeditiproject een minimale rol gespeeld. De
architecten in het trajebebben voornamelijk de rol van ondernemingsarchitect op zich
genomen (Wittkamp, 2004a). Zij zijn ingezet bt uitvoerende werk voor hun rekening te
nemen. Zij zijn geplaatst bij de sessie vampdxeseigenaren en de informatieanalisten en
hebben de uitkomsten hiervan op schrift glestUiteindelijk heeft dit geleid tot de
eindresultaten van de WIA.

Deze beperkte rol van de architecten is een wemtkdige. 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 dezerien wensen ook daadwerkelijk goed in de
architecturen worden opgenomen. Daarnaast igijmetiaak om ervoor te zorgen dat iedere
stakeholder met de architecturen uit de vodtEn. Hij moet door middel van het maken van
verschillende views ervoor zorgeat iedere doelgroep de architecturen op een goede manier
kan gebruiken. Waarom de rol van de architeclitiproject zo beperks geweest, heeft te
maken met de rol die de projider aan de kant van de leverancier en de rol van de
begeleidingscommissie aan de kant van deraett@ppen hebben gespeeld. Zij hadden in dit
project namelijk alle touwtjes in handen. &ijsten precies welke producten er opgeleverd
zouden moeten worden. De beperkte rol vaardaitect heeft overigens wel invloed gehad

op de kwaliteit van de eindresultaten van het Vjgtdject. Dit aspect kat later aan de orde.

De opstelling van de architecten heefties voor gezorgd dat hproject een snelle
doorlooptijd heeft gekend. Ook discussiessin architect en klant waren nauwelijks
aanwezig. Dit maakte het leven van de architeotfortabel, maar het is de vraag of deze
situatie bevorderlijk is geweest vode kwaliteit van het eindproduct.
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Conclusie

De waterschappen hadden het project, door een ambitieuze en slagvaardige
begeleidingscommissie, goed in hun greep. Dgeptleiding werd vanuit de leverancier goed
ingevuld en voldeed aan de verwachtingendamvaterschappen. De nadruk in dit project
heeft echter meer gelegen op het procesefatatie / draagvlak / promotie), dan op de
kwalitatieve uitvoering van het project. Ditjlt dan ook uit de rol @i de architect heeft
gespeeld in dit project. Het is dus zaak oer leien onderscheid te maken in het traject als
samenwerkingsproject en het &eij als architectuurproject. Taanzien van het eerste aspect
kan geconcludeerd worden dat het project geeitgevoerd. Ten aaren 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 eeevwaardoor de individieelCT-manager zich

in zijn werkveld kon ontwikkelen. Elkaar vertrouwen respecteren issntieel in complexe

en langdurige trajecten. Tijdemet project is echter naar voren gekomen dat de
persoonlijkheden van de managers een grotgpeelden. 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.

I De meeste ICT-managers hadden een intrdazeekter. Tijdens kerngroepvergaderingen
hielden deze managers zicmdaok veelvuldig op de achtergrond.

I Tijdens het project hebben zich nauwelifscalaties voorgedaan. Er heeft zich op één
moment een crisis voorgedaan. Deze crisisdeiekking op de financiéle situatie van het
project. Ook toen was er geen sprake verhitte discussie$len sprak elkaar op
zakelijke toon aan zonder persoonlijk te worden.

I Tijdens kerngroepvergaderingemerd menigmaal stilgestaar) tiverse knelpunten die de
projectleider vanuit de levancier tegenkwam. De begelmgscommissie anticipeerde
hierop door zelf met oplossingsrichtingerktemen. Deze oplossingsrichtingen werden
door de kerngroepleden nauijkes ter discussie gesteld.

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

I De meest kritische ICT-managdieten zich niet zien oge kerngroepbijeenkomsten. In
de meeste gevallen lieten zij zich vertegeardigen door een medewerker van de eigen
afdeling (meestal een informatieadviseur).

Al met al kan worden gesteld dat de uitung van het project in een harmonieuze sfeer

verliep. Er waren onderling naahjks discussies waardoorth@oces optimaal kon verlopen.

Het ontbreken van een “afrekencultuur” imdanatie met het onderlinge vertrouwen en

respect dat men voor elkaar had, heeft zekemagatieve kanten. Het belangrijk dat de

spelers in een project elkaahsep houden. Er dient met eeritisich oog naar elkaar gekeken

te worden. Het projectresuétdient wat dat betreft voorae staan. Een minder kritisch

publiek zorgt ervoor dat de projeider 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 belarigrifaak toebedeeld; het sghdouden 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 agetransparant opgesteld. Door een positieve
houding en gedrag was het mogelijk omW&A-project tot een succes te maken.
Desondanks zijn er in het project ook eake benoemen die erop duiden dat er ook
tegengestelde krachten waren. Waterschapperspdeen bepaalde manier aankeken tegen de
WIA en zodoende op de één of anderaimaeen 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 nlaaihoud van autonomie een rol gespeeld heeft
bij diverse actoren in het project. Daarndamsht in deze paragraaf aan de orde dat sommige
projectleden een uitgesproken mening haddedanig zelfs, dat hetroject hierdoor is
beinvioed. Vervolgens wordt uiteengezet wetldividuele belangen een rol speelden bij de
ontwikkeling van de WIA. In een samenwerkingsproject is het belangrijk om de gezamenlijke
belangen zoveel mogelijk deventoon te laten voeren.

Behoud van autonomie

Autonomie binnen de begeleidingscommissie

De begeleidingscommissie bestond voor gerot deel uit medewerkers van de
waterschappen. Als ICT-manager hadden sorar@den een dubbele rol. Aan de ene kant
hadden zij de behoefte om door middel vamesawerking hogere doelen te halen. Er was
binnen deze groep nadrukkelijk het besef aamgvdat een individueel waterschap geen
goede invulling zou kunnen geven aan de irtimghvan de eigen informatievoorziening. In
die hoedanigheid waren het personengdien belang hadden bij het instandhouden of
vergroten van de eigen autonomie.

Aan de andere kant waren de ICT-manageisafdelingshoofden. Afdelingshoofden die veel
last konden krijgen van de WIA als gemeenggwdijk referentiepunt. Vanuit die positie zou
het wel te verwachten zijn geweest dat zipdgen positie probeerden te beschermen en
beslissingen zouden nemen ten nadele vanteikkeling van de WIA. Desondanks zijn er
in de projectgroep geen voorbeelden naaen@ekomen waaruitétk dat deze leden de
eigen autonomie probeerden te handhavea eérgroten. Daarnaast heeft men geprobeerd
om ook andere ICT-managers enthousiastijgekr voor het idee en daarmee het belang van
standaardisatie steeds benadrukt.

Er is één plausibele verklaring te noenmw@or de open houding van de leden van de
begeleidingscommissie. De meeste leden waneiitieus. Niet alleen met betrekking tot hun
visie op de wijze waarop waterschappen zouderten werken, maar ook ten aanzien van de
persoonlijke carriere. Binnen een relakefte tijd zijn twee leden uit de
begeleidingscommissie gestapt omdat zij ede®n nieuwe uitdaging aangeboden hadden
gekregen. Het feit dat sommige leden varbegeleidingscommissie mentaal afstand konden
nemen van hun organisatie of hun afdeling, hemtor gezorgd dat zij in het belang van de
waterschappen in zijn geheel konden pratem Merd mentaal niet gehinderd door eventuele
belemmeringen die men zou tegenkomemaa volgens een WIA zou gaan werken.

Bevinding 27: Deelnemers aan een architectuurokkeltraject dienen afstand te kunnen
nemen van hun eigen dagelijkse prakitijk.
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Resumerend: autonomie heeft geen rol gespeetten de begeleidgscommissie. Dit komt
doordat de leden voldoende afstand kondenamevan de bedrijfsvoering van de
waterschappen omdat men, of niet werkzaarm banen een waterschap, of mentaal afstand
kon nemen van de eigen organisatie.

Autonomie binnen de groefan secretaris-directeuren

De secretaris-directeuren hebben zich tijdens het project verschillend uitgelaten over het
aspect autonomie. In het onderzoek is tijderschillende sessies naar voren gekomen dat
secretaris-directeuren allen vetander zijn van samenwerking het gebied van ICT. Men
zoekt elkaar op waar men kan en is creati¢fet vinden van oplossingen. Als samenwerking
onvoldoende gestalte krijgt, dan zijn ¥gak bereid om knopen door te hakken en
samenwerkingsinitiatieven weer nieuw levenarblazen. Er zijn velgoorbeelden binnen de
waterschapswereld te noemen waarin direeteeen leidende rblebben gespeeld in ICT-
samenwerkingsverbanden. Desondanks moet er een onderscheid worden gemaakt in
autonomie op verschillende niveaus. Tijdaes onderzoek is namelijk gebleken dat de
autonomie van het eigen waterschap ten opzicah andere waterschappen nauwelijks een
rol heeft gespeeld. De autonomie van watesppen als overheidsinstelling was aan de
andere kant wel een facet dat een rol spdalieen 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 wegtkst samen op het gebied van ICT om de
positie van waterschappen in zijn algemeenkeikerbeteren. Tijdens het project hebben de
secretaris-directeuren herh@alijk beweerd dat naast de primaire processen, ook de
ondersteunende processen verder uitgeweekiedi te worden. Om hier invulling aan te
geven is er aan het eind van het WIA-progsh opdracht geformuleerd aan de leverancier.
Daarnaast is in het eerste&waal van 2006 een overleg geweest om de eerste stappen te
zetten om te komen tot een aanvullende WIA.dvérleg is weinig succesvol geweest in die
zin dat er tussen de directeuren geen overesmsing is bereikt over de wijze waarop deze
processen uitgewerkt dienden te worden §z4e5.2). De wijze waarop de organisatie wordt
aangestuurd is namelijk onderdeel van het onelengnde proces en wordt, naar gelang de
persoonlijke voorkeur, op een bepaalde mangericht. Voor het eerst tijdens het WIA-
traject bleek het niet mogelijk te zijn om overeenstemming te bereiken over een aanvullende
procesbeschrijving. Dit heeft verstrekkendealgen omdat men grote efficiencyvoordelen
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heeft laten liggen. Deze mislukte poging om eegetle stap te maken in de ontwikkeling van

de WIA kan gekoppeld worden aan het behoudatgnnomie c.q. zeggenschap over de eigen
organisatie. Op het gebied van uitvoerreggft men wel tot overeenstemming kunnen komen.
Ten aanzien van de bednytsering is dit niet gelukt.

Bevinding 28: Samenwerking op directieniveauasmogelijk als deze samenwerking de
bedrijfsvoering raakt.

Autonomie binnen de groep ICT-managers

In het project hebben de ICT-managers edaniggijke rol gespeeld. Het project is uit hun
midden ontstaan en zij hebben de nodigeetijaniddelen in het project gestoken om het
succesvol te laten zijn. Desondanks walsienen deze groep de meeste weerstand te
ontdekken tegen verregaande vormen vamesaverking tussen de waterschappen. Deze
weerstand is soms expliciet, maar vaak imetioaar voren gekomen. Uit kleine zinsneden of
verdekte opmerkingen was vaak te merkendéad CT-managers niet uit waren op radicale
veranderingen op het gebied van ICT-sanmenkwng. Hieronder zijn enkele voorbeelden
uitgewerkt.

Voorbeeld 1: De ICT-managers hadden een WIA voor ogen waarmee ieder waterschap zijn
eigen informatievoorziening kon inrichten. ®het eind van het WIA-project (eind 2005)

werd al snel duidelijk dat somge secretaris-directeuren vera@lden gaan met de WIA. Ze
wilden het gebruiken om de organisatie te sfarmeren naar een procesgerichte organisatie.
Hiermee zou het mogelijk worden om de processen verder te optimaliseren waardoor de
dienstverlening zou verbeteréroor de meeste ICT-manageayisig dit veel te ver. De WIA

was een referentiearchitectuur, meer niez®stelling is overigens ook opgenomen in de
eindrapportage van fase 2, fu@ctionele architectuur.

Voorbeeld 2: De meeste ICT-managers hebben zitleigen beweging aangesloten bij de
WIA. Enkele managers zijn echter op aamdy van hun secretariggcteur toegetreden.
Tijdens diverse presentaties in het lanchkwde WIA ter sprake. Sommige secretaris-
directeuren vroegen zich af waarom hun eigyaterschap niet meedeed aan dit project. Het
feit dat sommige ICT-managers tot participatja gemaand, is een teken dat niet alle ICT-
managers gecharmeerd waren van het samenwerkingsinitiatief.

Voorbeeld 3: De WIA werd door enkele ICT-manageyszien als het eigendom van henzelf.
Aan het eind van het project, toen de befaserin zicht kwam, was een andere groep
managers ervan overtuigd dat de groep van seatirecteuren de genaar van de WIA is.
Dit heeft binnen de kerngroep verschillerdilgcussies opgeleverditeindelijk heeft men

zich wel bij dit idee neergelegd.

Naast deze concrete voorbeelden zijn er ggmoementen geweest waarin de ICT-manager
vreesde voor het voortbestaan van deeveaghappen. Men had de overtuiging dat
waterschappen zich met behulp van ICTdee 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 gekardat de ICT-managers het meest bezorgd

waren over de toekomst van de waterschappemsebDestaris-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 dre keken beide stakeholders verschillend aan

tegen mogelijke samenwerkingsvormen. Een te@antal ICT-managers kon daadwerkelijk

de samenwerking op het gebied van ICT ealdemene samenwerking uit elkaar houden.

Het was deze groep (waaronder de begeleidomgsmissie) die voordelen zag in alle vormen

van samenwerking. De leden van de begeiggtommissie hebben dan ook steeds moeten
manoeuvreren om beide stakeholders enibsti'e maken en te houden. Richting de
secretaris-directeuren moest ingestoken woagede samenwerking op het gebied van ICT.
Hiermee gaven ze de strategische waardd@@rweer. Richting de ICT-managers moesten

zij de WIA presenteren als middel om de inteinformatievoorziening te verbeteren. De

nadruk in deze groep moest minder worden gelegd op eventuele toekomstige samenwerkings-
mogelijkheden tussen waterschappen onderling.

Persoonlijke voorkeuren

Het professioneel (bege)leidean een project betekent aaén objectief tegen het traject

moet aankijken. Men dient te handelen vanuitideang van de individuele waterschappen en
de waterschappen in zijn geheel. Desonddmkien er zich tijdenhet project enkele

voorvallen voorgedaan waaruit blijkt dathsmige projectleden een persoonlijke stempel
hebben gedrukt op het project. Dit heeft eekere invioed gehad op het verloop van het
project. Enkele voorbeelden van persoonlijke voorkeuren hadden betrekking op de volgende
aspecten.

) Samenstelling van de begeleidingscommissie.
1)) Rol van kwaliteitszorg in het project.
[l)  Inbreng van externe partijen.

Ad I) Samenstelling van de begeleidingscommissie

De samenstelling van de begdlagscommissie is een aankaren onderwerp van discussie
geweest. In april 2004 is voortheerst de discussie in de begeleidingscommissie ontstaan
over het uitbreiden van het aantal leden.ddiderwerp was door €én van de leden op de
agenda gezet omdat die van mening wagdaéen betere vertegenwoordiging van de
waterschappen in de begeleidingscommiaai@vezig zou moeten zijn. Twee leden hebben
deze discussie steeds afgewend. Het motiebgaeas dat het huidige team goed op elkaar
was ingespeeld. Dit was ten dele waar (@k 8§ 5.4.1) maar er was 00k enige vrees aanwezig
dat de eigen rol ondergesneeuwd zou worderfeDaijke 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 aterwerp 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 gediscussiePe vorige keer had de discussie in de
begeleidingscommissie een negatieve sfeer opgero De leden wilden geen herhaling van
zetten. Om die reden hebben zij allen ingestematide toetreding van een nieuw lid. Later is
door het vertrek van drie leden, inclusief projectleider, opnieude discussie over

vervanging ontstaan. In één geval was hetm@gelijk om onder vervanging uit te komen.

Een nieuwe medewerker van de Unie vartéhschappen trad in de plaats van zijn
voorganger. Een ander lid van de begefgildcommissie en de projectleider vanuit de

200



STOWA zijn nooit vervangen. Binnen de beggilegscommissie is vaak gesproken over
meer vertegenwoordiging vanuit de kerngroEer was echter een uitgesproken mening over
het strategische denkvermogen van digecollega’s uit de kerngroep. De
begeleidingscommissie zag dat het kennisni@anien deze groep aan het verbeteren was.
Desondanks is het nooit gekomen tot een werkeiljkelling van de lege plaatsen binnen de
begeleidingscommissie. Doordat pl®jectleidersrol aan de kavéin de waterschappen niet is
ingevuld, werd de druk op de begeleidingscomraissn het project in goede banen te leiden,
steeds groter. De begeleidingscommissie hemeftlange tijd zijn heil gezocht in een stuk
secretariéle ondersteuning, maaeft later toch toe moetenvgs dat door het gemis van een
projectleider een aantal taken zijn blijvergn. Hoe groot het effect is geweest op de
kwaliteit van het project is niet duidelijk. Wat haiidelijk is, is dat het zeker een negatieve
invloed heeft gehad. De onderzoeker heeftaaglop het bovenstaande proces gehad doordat
hij in het begin heeft vastgehouden aan de sateléng van de begeleidingscommissie. Later
heeft hij zijn bezwaren omwille wahet projectresultaat laten varen.

Resumerend kan worden gesteld dat de begedmidommissie een hechte club is geweest dat
maar ten dele open stond voor andere leblem had de eigen kwaliteiten hoog zitten en
dichtte het succes van het project voor een gteet aan zichzelf toe. Uiteindelijk is door

druk van buitenaf enerzijds, en een stuk bewosling anderzijds, meer openheid ontstaan
en hebben er meerdere wijzigingerdabegeleidingscommissie voorgedaan.

Ad Il) Rol van kwaliteitszorg in het project

In het begin van het project (tijdens heeséiktraject) hebben twee leveranciers zichzelf
gepresenteerd. Vertis heeft een methodesgemteerd om te komen tot de gewenste
architecturen (een businessarchitectuur,feeationele architectuur en een beknopte
technische architectuur in de vorm van een dspoekje™). De methodgie vorig hoofdstuk)
werd gepresenteerd als een model dat Yetlekoop & Meesters was ontwikkeld. Vellekoop
& Meesters werd dan ook gepresenteerd als hredloudie de juiste toepassing van het model
zou waarborgen.

Tijdens de eerste presentatie werd eenvaigieligde van het bureau Vellekoop & Meesters
door Vertis voorgedragen. Deze afgevaardigdeagafwat de rol van zijn bureau zou zijn in
het project. Hij gaf de meerwaardan van kwaliteitszorg engsenteerde het eigen model als
een betrouwbaar en flexibel architectmodel waarmee doeltreffend de gewenste
architecturen ontwikkeld konden worden. Tijdensgealuatie van de presentatie van Vertis
en Vellekoop & Meesters heerste er binnemelgeleidingscommissie eargatieve sfeer ten
aanzien van de consultant van Vetieh & Meesters. Sommige leden van de
begeleidingscommissie wilden deze man eigenligt mieer zien. De consultant maakte zich
volgens de leden schuldig aan de volgende zaken.

- Een arrogante opstelling die npeist binnen de waterschapswereld.

- Een onplezierige gesprekspartner.

- Te veel redenerend vanuit de methodiakminder vanuit het samenwerkingsproces.
- Geen gevoel voor het politiekdrklaat binnen de waterschapswereld.

Het bovenstaande heeft er uiteindeiijlgeresulteerd dat een lid van de
begeleidingscommissie Vertis heeft meegededidie@onsultant 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 tijdsret project inderdaad geen directe contacten meer geweest
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tussen Vellekoop & Meesters en de mensedeiwaterschapswereld. Vellekoop & Meesters
heeft volgens Vertis gedurende het progsm belangrijke bijdrage geleverd aan het
verbeteren van het proces. Vellekoop & Meekteeft op de achtergnd dus een rol gespeeld
bij de toepassing van het architectuurmodel. gio®t deze invloed is geweest, was niet door
de projectmedewerkers te cayleren. Het is hierdoor dan oakaar de vraag in hoeverre de
architecturen van de waterschappen inliggen met architecturen die bij andere
(keten)partners zijn ontwikked 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 wordgitgevoerd door het bureau Vellekoop &
Meesters.

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

! Vertis heeft regelmatig gemeld dateeterleg is geweest met het bureau Vellekoop &
Meesters over de toesisg van het architectuurmddmals dat door Vellekoop &
Meesters is opgesteld.

! Het kwaliteitsaspect (toepassing van het architectuurmodel) is slechts enkele malen
aan de orde geweest in kerngroepvergaden en dan met name in die vorm dat de

leden van de begeleidingscommissie de managers informeerden over de laatste stand

van zaken. Vanuit de kerngroepledeslechts 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. Dedateidingscommissie heeft vele malen
gevraagd om een rapport van het bureauaBaset eind van het project is er een
document overhandigd.

Ad Ill) Inbreng van externe partijen

Vanaf het begin van het project waren de tedan de begeleidingscommissie duidelijk over
de rol die externe pajgn zouden moeten spelen in het project. De waterschappen wilden
samen met een leverancier een informatigiéectuur ontwikkelen. Andere commerciéle
partijen werden zoveel mogelijk buiten deur gehouden. De gedachte hierachter was de
overtuiging dat men de WIA ontwikkelde als vuisgien de leveranciers. Door middel van
een WIA werd het mogelijk om de functionei@ag richting de leveranciers duidelijk te
verwoorden. Men vreesde dat een grote ingpnean externe partijethe indruk zou kunnen
wekken dat deze partijen een zekere invioattba op de resultaten van het WIA-project.
Men wilde zoveel mogelijk objectiviteit nastreven. Op zich is deze gedachtegang goed
verdedigbaar. Aan de andere kant werddaer een groot aantal pget buiten de deur
gehouden, terwijl deze partijen wel degeiijkloed konden hebben op de kwaliteit van de
WIA. Wat dat betreft heeft deegeleidingscommissie 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 steda@keur van de begelermdjscommissie heeft in

dit geval er misschien voor gezorgd dat deAWi een afgeschermde context is ontwikkeld.

Bevinding 30: Persoonlijke voorkeuren kunnen eeatatectuurontwikkeltraject nadelig
beinvioeden.
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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 figdsn van de waterschappen in zijn geheel

zouden worden behartigd. In het project kwararal 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 niedephoogte van het WIA-project. Pas na het
verschijnen van het boekje “busssarchitectuur” kregen een aantal directeuren inzicht in de
waarde van de WIA. Omdat vele waterschapipezig waren met het implementeren van het
concept van procesmatig werken, zageimdijet procesmodel van de WIA een goed
hulpmiddel om hun organisaties verder te optiseren. Het idee van procesmatig werken is
afkomstig van het INK-model. Vele waterschappen gebruiken dit model om de eigen
organisatie verder te profesaaliseren. Het werken volgenpessen is de kern van dit
model. Door te denken in processen worderafdelingsgrenzen opgeheven en is het
mogelijk om een proces te koppelen aan eetraainelektronisch) loket. Het feit dat
sommige directeuren enthousiast waren ouvgprdicesmodel, heeft ervoor gezorgd dat deze
directeuren een ambassadeursrol hebberulderZij hebben de WIA onder de aandacht
gebracht bij andere secretarisedteuren en hebben verkogd dat de WIA het model was
om de eigen bedrijfsvoering te optimaliser De VDW-vergadenigen 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 gelde aandacht van de secretaris-directeuren
was echter specifiek gericht op de WIA bisinessmodel. Dit businessmodel vormde echter
een klein deel van de WIA en diende ehaofdzaak 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 bedmjfsinformatiegebieden zodat applicaties

ontwikkeld konden worden. De secretaris-diraot® zagen in de WIA dus meer een middel
om de bedrijfsprocessen (zie bevindingr2)e 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, weetdoor voor een groot deel ondermijnd. Vele
secretaris-directeuren waren dus niet bewustdeawerkelijke doelstelling van de WIA. In

dat verband kan worden gesteld dat de secretmesteuren zich niet lieten leiden door het
gemeenschappelijke belang. Samenwerking ogétaied van ICT was voor hen dan ook niet
de voornaamste doelstelling.

ICT-managers
Onder de groep ICT-managers was precieslfitzeendens waarneembaar. Zij zagen in de

WIA een goed hulpmiddel om de informatiehuishouding binnen het eigen waterschap op orde
te krijgen. Zij hebben echter nooit ingezidat de WIA ook gebruikt kon worden als
organisatiemiddel. Een instrument om de aigatie verder vorm te geven. In de diverse
kerngroepvergaderingen is dan ook meraghverontwaardigd gereageerd over deze
toepassing van de WIA. Op zich is dit vibelgrijpelijk omdat dit niet de oorspronkelijke
doelstelling was van de WIA.
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Concluderend kan worden gesteld dat de verschillerstesbepalend waren voor het succes
van de WIA. Men heeft echter niet kunnen voenzdat delen van de WIA werden gebruikt
voor andere doeleinden dan het optimaliserendeinformatievoorzieng. In het project is
hierdoor een spanningsveld ontstaassen de secretaris-diraaten en de ICT-managers.

Bevinding 31: Het gebruik van een referentiearchiteur als veranderinstrument levert
weerstand op bij de ICT-managers.

5.4.3 Conclusies ten aanzien vathe menselijke factoren

Menselijke factoren hebben een grote rol gesghin de totstandkoming van de WIA. Zaken
die in gelijksoortige samenwerkingsverbandem e spelen, hebben ook een rol gespeeld in
het WIA-project. Weerstanden en twijfels watdj sommige kerngroepleden aanwezig. Dit
werd ook nog eens gevoed door sommige exterriggmadie veel kritiek hadden op de wijze
waarop de WIA in het waterschapsland tanst kwam. Zo heeft deegeleidingscommissie
een heftige mailwisseling gehad met estern bureau op het werkveld van
informatiearchitecturen. De begeleidingscomnaiggeft toen duidelijk verwoord dat het niet
gaat om de methode of @waliteit van de resultaten,aar om het proces waarin
waterschappen elkaar vinden. Of dit werlkefip is, is vanzelfsprekend onderwerp van
discussie.

De kerngroepleden participeerden in hetgergjook al hadden zij grote moeite met het feit

dat secretaris-directeuren de AMtoor andere doelen gingenlgaiken. Dit proces heeft er

niet toe geleid dat men de steun aan de WAAft ingetrokken. Wat dat betreft (en dat is
wellicht de grootste kracht binnen het gaijgeweest) 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 htergsteunen. Basis voor deze steun waren de
goede informele contacten binnen de greap 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 aantalkk@gunten te constateren. Met name de
uitgesproken mening van de begeleidingsisossie had impact op het verloop van het

project.

Tijdens het traject is veel adacht besteed aan het vergrotan draagvlak. Er was een grote
architectuurlobby (Van der Raadt ¢ 2004) aanwezig. De leden van de
begeleidingscommissie hebben heen grote rol in gespeeld. Meme het lid die de rol van
Resource Investigatap zich nam, heeft veel presdiga in het land ggeven. Hij was een
bekende binnen de waterschapsweegldkon hierdoor snel contacten maken.

55 De resultaten

In de loop van het project werd al sdeidelijk dat er grote behoefte was aan de

eindproducten van de WIA. Het eerste produchukinessarchitectuur, werd al meteen door

de secretaris-directeuren gebruikt. Deze secsedinrecteuren zagen in deze architectuur een
belangrijk instrument om de eigen organsatrm te geven. De leden van de kerngroep

zaten te wachten op de functionele architectMi@t deze architectuur waren zij in staat om

de interne informatiehuishouding tegen hefitite houden. Vooral heverzicht met de
informatiegebieden was interessant voor deze groep mensen. Ook externe partijen keken uit
naar de uitkomsten van het project. Zjo sommige leveranciers zelfs gestopt met
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softwareontwikkeling totdat de WIA zou zigmtwikkeld. Men wilde immers geen onnodige
investeringen plegen. Het zou jammer zin op voorhand een functionele vraag te
definiéren terwijl deze binnen een korte tijdor de waterschappen zelf aangereikt zou
worden. Al met al kan dus worden gesteltl @ WIA voorzag in een duidelijke behoefte,
zowel intern als extern. De conceptversia da WIA werd gebruikt voor verschillende
doeleinden. Tijdens de kerngroepvergadeviag 8 september 2005 werd geinventariseerd op
welke manier de conceptversies van dé&Wierden gebruikt. De uitkomst van deze
inventarisatie was als volgt.

- De WIA werd door 5 waterschappen gakt voor het optimaliseren van de
bedrijfsprocessen. WIA werd in die gevallgebruikt als een referentiearchitectuur.

- De WIA werd door 1 waterschap gebruikh de processen op de afdelingen te
vergelijken. WIA was hierbij een referentiemodel.

- WIA werd bij 3 waterschappen gebktivoor het vormgeven van het eigen
architectuurproject.

- Binnen 3 waterschappen werd de WIA int pmject Kwaliteit-, Arbo- en Milieuzorg
(KAM) gebruikt.

- Binnen 3 waterschappen werd de WIA gebraiktblauwdruk om de organisatie mee in te
richten.

- Binnen 2 waterschappen werd de WIA gekirals referentiearchitectuur om de
organisatie mee in te richten.

- Binnen 1 waterschap werd de WIA gebruakd referentiemodel voor het implementeren
van nieuwe applicaties in de organisatie.

- Binnen 1 waterschap werd de WIA gebrwkt het gegevensmodel nader tegen het licht
te houden.

In deze opsomming is de stand van zakegenomen van 16 van de 21 op dat moment
deelnemende waterschappen. Er kan daavorden gesteld dat bovenstaande opsomming
een reéle weergave is van het gebruik da WIA binnen de waterschapswereld. De
inventarisatie laat zien dat ieder waterscbppe één of andere manier met de WIA bezig
was. De WIA werd binnen de waterschappst name gebruikt als input voor de eigen
werkzaamheden. Bij het opstellen van eigeeidedocumenten (informatiebeleidsplan /
informatiearchitectuur) bleek de WIA een goedpmiddel te zijn. De meeste waterschappen
zagen het WIA-model als een referentiearsttitur. 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 heefeiwaterschappen dus steeds een overweging
plaatsgevonden tussen het in stand houdenlgaigen processen of het aanpassen van de
processen met als referentiemodel de WWDA.derde groep waterschappen zijn die
organisaties die de WIA gebruikals organisatorisch middel ae organisatie te kantelen.

De WIA wordt in die gevallen druikt als een meer dwingemaodel dat als basis dient voor
het inrichten van de eigen bedrijfsprocesgdmmet al zijn de producten van de WIA

bruikbaar gebleken voor dedividuele waterschappen. Deefiasbaarheid van de WIA is
klaarblijkelijk groot.

Bevinding 32: Actoren passen een architectuur toedatge bruikbaar is in de dagelijkse
prakitijk.
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De toepasbaarheid van de WIA zegt nog niets de kwaliteit van de WIA. Het feit dat de

WIA is gebruikt als instrument wil nog niet zgen dat de kwaliteit van de WIA hoog is. Dit
Is met name het geval als de WIA wordt gekirals vergelijkingsmiddel; een middel om te
bekijken of de eigen producteompleet en/of juist zijn.

In de volgende paragrafen komen diverseeatgn 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 ondévetegenomen. Daarbij wordt gekeken naar
de toepasbaarheid van de eindproductetieemeerwaarde die ze hebben binnen de
waterschapswereld. In paragraaf 5.5.3 wordab&pin hoeverre de WIA toepasbaar is als
alignmentinstrument. In paragraaf 5.5.4 wordtpgeken over het detailniveau van de WIA.

In deze paragraaf wordt besetien tot in hoeverre de processen binnen de WIA zijn
beschreven en welke consequenties de keuzeesn bepaalde mate van detaillering heeft.
Tenslotte wordt in paragraaf 5.5.5 de toekom#théeheid van de WiAehandeld. 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 wBnbusinessarchitectuan de functionele
architectuur gebruigemaakt van het IRIfSmodel van de firma Vellekoop & Meesters (zie
figuur 5.2). Dit model gaat expliciet uit van lespect kennismanagememt hanteert hierbij
het onderstaande basismodel. Dit basismodadrider uitgewerkt in een meer gedetailleerd
architectuurmodel. Deze modellen worden kiender niet uitgewerkt omdat dit niets
toevoegt aan de uitkomsten van het onderzoek.

MISSIE \
/ bedrijfs-

beleid <« »  voering
/ A A
TIJD werkwijze GELD
v v /
bedriffs- ¢ > (personele)
middelen organisatie

e

CAPACITEIT

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 buréallekoop en Meesters (www.vm-advies.nl)
wordt dit model als volgt omschreven.

IRIS™ is een klaverblad waar een bij omein cirkelt! Het waarom (beleid), het wat
(bedrijfsvoering), het wie (organisatiestructuem —cultuur), het waarmee (middelen en
infrastructuur) en het hoe (werkwijze: hanating, mechanisch en / of geautomatiseerd)
vormen samen het klaverblad. De bij stelt vrageer het bestaansrecht en de bestaansreden
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(missie), de thans en in de nabije toekomsttbkisare financiéle middelen (geld), de huidige

en toekomstige mogelijkheden van de medewerkers en de hen toevertrouwde apparatuur en/of
werktuigen (capaciteit) en de voor het efiiecen van het beleid en/of het doorvoeren van
veranderingen beschikbare duur (tijd).

Op de website wordt expliciet vermeld dat hmedel te gebruiken is voor diverse soorten
trajecten. Het is niet alleen toepasbaaor architectuurtrajecte maar ook voor andere

trajecten, bijvoorbeeld voor reorganisa@esontwikkeltrajecten. Daarmee is het een

algemeen model geworden waarmee gestadtelt gegeven aan kennismanagement. Dit
algemene concept is weliswaar toepasbaar (geh)evoor een architectuurtraject, maar het is
geen architectuurmethodiek pur sang. In diesziote 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 &mrerancier die zich minder zou leiden door
methodische principes. De gahtegang hierachter was dat iareiers die dit minder deden,
meer oog hadden voor de praktisthepassing van architecturehj. zouden meer flexibel in

het project staan dan leveranciers die déhode centraal stellen. Achteraf moet worden
bekeken wat de consequenties zijn van deze keuze. Zijn er inderdaad concessies gedaan ten
aanzien van de wijze waarop lpebject is uitgevoerd, of hediet ontbreken van een breed
theoretisch kader juist in het voordeel geweekt de waterschappen. Deze vraag kan niet in
deze thesis verder worden onderzocht omddiudien 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 waikbitectuurmethodiek het meest geschikt is

in welke situatie. Daarbij gaat het niet zozeer de methodieken op zich, maar meer om de
karakteristieken van de versiébnde methodieken (oftewele achterliggende filosofie).

Om de integrale architectuur voor de wathappen binnen een acceptabele doorlooptijd te
ontwikkelen, is gekozen voor de methode timreboxing. In paragraaf 3.5.1 is reeds gemeld
dat deze methode discutabel is. De methotlanseerbaar, maar dan moet wel een duidelijke
balans gezocht worden tussen de doorlooptijdhet traject en de mate van detaillering c.q.
nauwkeurigheid van de integrale architectunrparagraaf 5.5.2 komen de eindproducten van
de WIA aan bod. Het mag duidelijk zijn dat giehanteerde methode ditevan invlioed is op

de kwaliteit van de eindproducten. Desondanksdivde methode hier niet ter discussie
gesteld. Het is immers een keus vamag¢erschappen om aeuwkeurigheid c.q.

detailniveau van de integrale architectuubadegen in de ontwikkeling van de WIA of in de
beheerfase daarna. Over de kwaliteit vaeiddproducten worden vanzelfsprekend wel
bevindingen geformuleerd.

5.5.2 De eindproducten

In de projectbrief van de WIA is duidelijk delstelling van het project verwoord. Het was
de bedoeling dat er uiteindelijk dfeoducten zouden worden opgeleverd. Een
businessarchitectuur, een functimarchitectuur en een techriigcarchitectuur bestaande uit
een spoorboekje voor de ICT-managers om kahrtische infrastruatir vorm te geven. Met
name dit laatste onderdeel was interessant voor de deelnemende ICT-managers, omdat dit
aspect dicht bij de eigen dagelijkse praklgg. De meeste ICT-managers waren immers nog
afkomstig vanuit de techniek en waren zodoeandéname in dit aspect geinteresseerd. Door
toedoen van een te beperkt budget, heeft mesngjthet project besloten om de invulling van
de technische architectuur achterwege tenlad@anvankelijk was men hieriet blij mee, maar
men kon leven met het feit dat dit elementratégewerkt zou woren. Uiteindelijk heeft

deze keuze geresulteerd in de volgende eindproducten.
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Een businessarchitectuur bestaande uit:

- Een beschrijving van de bedrijisfcties 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 detailleringan 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 productehesnatisch weergegeven (zie figuur 5.3).

Business

architectuur Bedrijfsfuncties
(Fase 1)

Bedrijffsgegevens

Y

Bedrijfs-
gebieden

Hoofdprocessen

Scope WIA

Functionele
architectuur

(Fase 2) v

Sub-processen

Logische Y feat h 4
arcghitectuur Procedures 4 i Entiteiten

Technische 2 h 4
architectuur Taken »( Applicaties )<—| Tabellen

Figuur 5.3: Opgeleverde producten

De businessarchitectuur is beschreveean klein handzaam boekje. Om de kosten te
drukken is het boekje in een kiei oplage gedrukt. Dit heddinnen de waterschapswereld tot
veel onbegrip geleid. Er waren onvoldoeresemplaren voor de managers binnen de
waterschappen voorhanden. Er kan in dit aacbworden gesproken over een gemiste kans.
Het boekje was het eerste product van de WiAexzft hierdoor een belangrijke PR-waarde.
De begeleidingscommissie heeft dit te lamafeizien waardoor bepaalde doelgroepen wellicht
niet bereikt zijn. In een later stadiumhist boekje nogmaals in een grotere oplage gedrukt.
Een ander misser is gelegen in een klein dataibr het boekje van deusinessarchitectuur is
gebruik gemaakt van een foto van een patchkeste 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 ledirijfsprocessen sterk gerelateerd werden
aan een stuk (ICT-)techniek.

De functionele architectuur wek#schreven in twee delen. Hégemene beschrijvende deel
werd gedrukt in dezelfde vorm als het boekje da businessarchitectuur. De processen zijn
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in een tweede deel beschreven en is als zgdaet gedrukt in de vorm van een boekje. Het
gedrukte exemplaar kreeg door het gebruik vgaerakne foto’s (waarin water de hoofdrol
speelde) een beperkt ICT-karakter. Naast deee documenten zijn er diverse AO-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 schemwes/ulden een belangrijke communicatierol
omdat deze schema'’s tijdens vergaderingem@reopgehangen. Als onderzoeker ben ik deze
schema’s tegengekomen in diverse waterssgieipouwen. Er kan dus worden geconcludeerd
dat men veel heeft geleerd van fase 1 omtrenpiigiceren van de pregtresultaten. Er zijn
voldoende exemplaren afgedrukt en men heeitaeht besteed aan de wijze van presentatie
(generiek en gericht op een grote doelgroep).

Bevinding 33: De presentatie van de uitkomstemeen 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 deehifisende objecten van de waterschappen. Om te
laten zien welke aspecten van de infdimaorziening zijn beschreven, wordt gebruik

gemaakt van het negenvlakmodel van de Universiteit van Amsterdam (Maes, 1999).

informatie
business communicatie  Techniek

Richten _— —

Inrichten —_— —_—

| WIA |

Verrichten —_— —_—

Figuur 5.4: WIA gerelateerd aan het negenvlakmodel (1)

De theorie achter het negenvlakmodel is in Hetafk 3 uiteengezet. De figuur laat zien wat
uiteindelijk onderdeel is geworden van hetjpct (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 teen groot deel van het oorspronkelijke / beoogde
architectuurtraject niet istgevoerd. Dit heeft het karaktean het project veranderd. Het
oorspronkelijke uitgangspunt, het realeewvan business-ICT-alignment binnen
waterschappen, moet dus voor een deel hewaeden. Simpel verwoord betekent dit dat de
waterschappen nu wel inzicht hebben irgdevenste richting van het topmanagement ten
aanzien van de ontwikkeling van de organisatiaar dat de doorvertaling van deze richting
in een gedegen strategische visie ten aanziedevaechnische infrastructuur niet mogelijk is.
Sterker nog, ook op het gebied van informagiecommunicatie (I/C) is deze strategische
richting nog niet uitgewerkt. Figudr.4 laat dit ook goed zien. Drisiness- en de functionele
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architectuur zijn weliswaar ontkkeld, maar de technisclachitectuur en de logische
architectuur zijn nog steeds onderwerp van diseud/let name dezaatste architectuur is
belangrijk omdat het een verbindende arclutecis. In feite maakt deze architectuur nog
onderdeel uit van het I/C-component. Redenexamilit het begrippenkader van de WIA zou
zelfs nog de kanttekening geplaatst kunnen womht dit element feitelijk onderdeel uit zou
moeten maken van de functionele architectuurfudetionele architectuus binnen de WIA
namelijk voortdurend gedefinieerd als de verbmakearchitectuur tussen de business- en de
technische architectuur. De leverancier heeit dat betreft een belangrijk deel van zijn
geoffreerde werkzaamheden kunnen afstdimor de waterschappen een nieuw
architectuurbegrip te presenteren. Door dezeutne” architectuurlaag werd dus het begrip
“functionele architectuur” uitgehold. De lenamcier heeft deze wending kunnen geven aan het
project zonder dat er vanuit de waterschapmsnkritisch geluid igekomen. Aan de ene

kant had dit te maken met de beperkte visieuitade kant van de waterschappen (wat willen
we eigenlijk opgeleverd hebben) da druk van de begroting.obrdat de projectkosten uit de
hand liepen, was het immers niet mogelijk om alle geplande activiteiten uit te voeren.

Het ontbreken van een logische- en technisehbitectuur heeft er dwoor gezorgd dat de
gewenste business-ICT-alignment op micrealty onrealiseerbaar is. Er is binnen de
projectgroep gekozen voor epragmatische oplossing door deftersche architectuur in te
laten vullen door de applicasigie in IRIS-verband zijn owikkeld. Zoals in het vorige
hoofdstuk is uiteengezet, wordt iederéSRapplicatie ontwikeld in een klein
samenwerkingsverband. Vertegenwoordigerseen beperkt aantal waterschappen kwamen
dan bij elkaar om de functionele vraag te miéfien. Deze functionele vraag werd vervolgens
vertaald in de applicatie. Inife gaat het dus om de laag “siehten” in het negenviakmodel.
Soms begaf men zich op hetklvan het “inrichten” als blé&edat het proces niet goed in
elkaar zat. Hieronder (zie figuur 5.5)ds reikwijdte van IRIS aangegeven.

informatie
business communicatie  Techniek

Richten _— —

| WIA |

Inrichten —_— —_—

Verrichten —_— —_—

[ |

Figuur 5.5: WIA gerelateerd aan het negenvlakmodel (2)

IRIS bestrijkt hiermee in feite dus een groot deel van het negenviakmodel. Dit komt doordat
IRIS gebruik maakt van gemeenschappelijkgayensdefinities (Aquo-stelsel). Alle IRIS-
applicaties kunnen hierdoor gebruik maken vapetfde basisregistratiede praktijk laat

echter een andere situatie zien.
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Doordat waterschappen ook pakketten kopen waer® leveranciers, is er van integratie
van gegevens vaak geen sprake.

IRIS richt zich voornamelijk op het leveren van functionaliteit.

IRIS definieert geen standaarden voor deting van de technise infrastructuur.

Met deze constatering zeggen we iets over de maarin door IRIS voorzien wordt in de
inrichting van de business, ddormatievoorziening en de techniek. Naast de beperkte
invloed op de inrichting van de techniek kunmenook vaststellen dat op de andere twee
aspecten nauwelijks richting wordt gegeven. Zealsler is geconstateerd zou het theoretisch
mogelijk kunnen zijn dat bedrijfsprocessen enigszvorden aangepast aan IRIS, maar dit zal
nagenoeg nooit gebeuren. De ontwikkeling vaapigicaties geschiedt immers op basis van
een beschrijving van de huidige (IST)siteaBinnen het IRIS-consortium is dus nooit
aandacht besteed aan het ontwikkelen van appkoatiéer architectuur. s dus geen visie
ontwikkeld ten aanzien van de gewenste fumetie vraag van de waterschappen. Applicaties
zijn op ad-hoc basis ontwikleen hebben een beperktekktomstwaarde. Dit alles zorgt
ervoor dat IRIS in het negenvlakmodel rscimder gepositioneerd kan worden. De WIA
concentreert zich in het gebied linksbovéit.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 laguiten op de WIA. De volgende mogelijkheden
zijn aanwezig om deze aansluiting te realiseren.

1)

2)

3)

4)

De WIA wordt aangepast door het ontwild® van een technische architectuur op
hoofdlijnen. Op basis van deze technischeitectuur wordt het voor IRIS mogelijk om
aansluiting te vinden en zale technische aspectearder te concretiseren.

De WIA wordt aangepast door het businessi@ rcomponent 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.

Vanuit IRIS wordt een toekomstvisie opgedten aanzien van de techniek binnen de
waterschapswereld.

Vanuit IRIS wordt beschreven welke wensdijerkinstructies en -processen er zouden
moeten zijn.

Optie drie en vier zijn nigtealiseerbaar. Het ontwikkelenrvaen visie ten aanzien van de
techniek is lastig omdat het IRIS-consortiaan de ene kant een doorvertaling moet maken

van de WIA richting de techniek, terwijl aijet af kunnen wijken van hetgeen reeds is
ontwikkeld. De visie die zijauden ontwikkelen zou dus waarschijnlijk aansluiten bij de
IRIS-applicaties. Dit zou de aansluiting op\WeA lastiger maken. Bij optie vier zou het
IRIS-consortium iets moeten beschrijven waannmehet 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 moetamden en zouden verdere gesprekken met
proceseigenaren plaatweten vinden.

Het is dus waarschijnlijkedtat er actie vanuit de WIA-ganisatie wordt ondernomen om
aansluiting te vinden bij hetgeee@eds aan applicaties is wotiitkeld. Aan het eind van het
WIA-project was er vanuit de Unie vaMaterschappen 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 kpaveeest dat de WIA een dergelijke beperkte
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reikwijdte heeft gekregen. Hierdoor is Imetodzakelijk om vervolgstappen te zetten, terwijl
het moment goed was om zaken door te paldtede juiste zaken te ontwikkelen.

5.5.4 Detailniveau

In het voorgaande is ingegaan op het detaimivean de WIA. Er is gesteld dat de laag
“inrichten” slechts voor een deel is ingevuld.zal nog een slag gemaakt moeten worden
voordat de aansluiting met de onderste laaghet 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 belandtgkétekening worden gemaakt. In het
voorgaande hoofdstuk is gemeld dat niet iedefdmroces in dezelfde mate is uitgewerkt. Dit
heeft een tweetal redenen.

1) Eris besloten om de eenheid binnen de kgateppen te bewaren. i&rin het begin van
het project uitgesproken dat de functiedepositie doorgaat totdat waterschappen elkaar
niet meer kunnen vinden. Istewveel discussie, dan zou ditjzen op een te verregaande
mate van detaillering

2) In het begin van het project zijn drie el bedrijfsfuncties benoemd. Daarvan is gezegd
dat ze nieuw zijn voor de waterschappen en dat het zodoende wellicht onduidelijk zou
kunnen zijn wat exact de processtappendignonder deze nieuwe functies vallen. Om
die reden zijn deze drie bedsifincties dan ook niet volledigttm detail uitgewerkt (zie
figuur 5.6).

business informatie
communicatie

WIA

Inrichten —

Figuur 5.6: Uitwerking van de WIA

De bovenstaande uitgangspunten hebben veglggeffecten gehad in het project. Een
negatief bijverschijnsel is dat d@ofdprocessen niet allemaal heetzelfde detailniveau zijn
uitgewerkt. Dit heeft consgienties voor de toepasbaadhean de WIA binnen de
waterschapswereld. De waterappen die hun bedrijfsprocesseitien conformeren aan de
WIA hebben hier de meeste hinder van.Makzaamheden binnen waterschappen zijn
weliswaar onder te verdel@m processen, maar binnen alganisatie wordt het werk nog
steeds verdeeld en geclusterd in bepaalddiasm®diverse functies vervullen bepaalde taken
die op hun beurt weer te vertalein in werkinstructies. Tijdns de ontwikkeling van de WIA
heeft een waterschap geprobeerd om de WIA leitketaten zijn binnen deigen organisatie.
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Tijdens dat proces is gebleken dat het vrija@nogelijk is om de werkinstructies / taken aan
te laten sluiten bij de WIA. Aan de ene kaad dit te maken met het feit dat de WIA een
procesmodel is en geen functiemodel, aan der@nkant werd geconstateerd dat de WIA te
weinig uitgewerkt was. Hierdoor moest loetsbetreffende waterschap alsnog een grote
hoeveelheid werk verzetten.

Al met al bleek het niet mogelijgm 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 integralechitectuur het beste gerea@éesd kan worden als gebruik

wordt gemaakt van het instrument programmargament. De leverancier had hier een veel
grotere rol in moeten spelen. Om het projenhbn 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 getktina de oplevering van de WIA nog veel
gedaan moet worden om de integralehd@ectuur op een hoger niveau te krijgen.

Bevinding 34: Een integrale architectuur is te omgaijk om in een enkel project te kunnen
ontwikkelen.

De matige uitwerking van de WIA kan erde 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 lijkdan wenselijk is. Een ander risico is dat
waterschappen de WIA simpelweg niet zullen ggeloruiken omdat de twerking te veel tijd

kost. Om de WIA maximaal toepasbaar tgglen, 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 hetmal{en van de gewenste capaciteit een lastige
opgave was. Niet ieder waterschap had del&king over informatieanalisten en als deze

wel aanwezig waren, was het lastig om deze erensj te maken voor het project. Naast dit
kwantitatieve probleem, heeft er tevens kealitatief probleem meegespeeld. De
informatieanalist die betrokken was bij de WIA had namelijk de taak om alle processen van
een bepaalde bedrijfsfunctie in beeld te bren@aarbij was het nadrukkelijk de taak van de
analist (en de proceseigenaar) om te kijkehedthuidige proces goed liep en of er andere
alternatieven waren voor het uitvoeren vangretes. Daarnaast zou met een scherp oog naar
de toekomstige (SOLL-)situatie gekeken moeten worden.

In het project is regelmatig zorg geuit owke toekomstgerichtheid van de WIA. Deze
bezorgdheid werd geuit door de prdjeer van de leverancier in de
kerngroepvergaderingen. De projectbegeesdzan de WIA hadden geen zicht op deze
situatie. Om die reden hebben zij de eevstsie van de WIA gepresenteerd als een
startversie. Een procesbescling waar men mee aan de gangest gaan. Bij de toepassing
van de WIA zou snel duidelijk worden of W8 A aangepast zou moeten worden. Vandaar dat
de projectbegeleiders een grote rol toebedeakd® de beheerorgartisadie de opgeleverde
WIA up-to-date zou moeten gaan houden. @h hadden de projectbegeleiders inderdaad
weinig invioed op de kwaliteit van de WIA op dit gebied en was het mogelijk om op deze
manier de WIA verder uit te bouwen. Pmjectbegeleiders gingen echter, door deze
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uitspraak, voorbij aan de uitgangspunten dibahbegin van het pregt waren opgesteld. Een
belangrijk uitgangspunt was namelijk dat en eeodelbeschrijving zou liggen die uitdagend
genoeg zou zijn voor waterschappen om naatdgyroeien. Het zou immers een beschrijving
moeten zijn van een nieuw (ideaal)waterschapienvan een bestaand waterschap. Door de
stelling van de projectbegeleiders werd deinemelijker dat sommige waterschappen zich
van de WIA gingen distantiéren. Voor deaxfding van de WIA bleek echter al dat het
vernieuwende karakter van de WIA beperkswigen 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 manomen kunnen worden, maar dat het
vernieuwende karakter beperkt is. Het aangassn de WIA op dit onderdeel, heeft als
gevolg dat dit waterschap dus niet meer te elgkgn is (wat betreft de processtappen binnen
de bedrijfsfuncties) met andere waterschappgt zou weer betekenealat standaardisatie

niet meer mogelijk is waardoor de voordelem de WIA als overkgeelende architectuur

voor een groot deel verloren zijn gegaan.

Bevinding 36:In een architectuurontwikkeltraject diemandacht besteed te worden aan de
toekomstgerichtheid van de eindproducten.

5.6 Tot slot

In dit hoofdstuk is een analyse gemaakt varphecesverloop van de WIA. Dit heeft geleid
tot 36 bevindingen die onder te verdelen zijpasitieve en negatievevioedsfactoren. Deze
invloedsfactoren komen in hoofdstuk 7 weer gefaar worden de bevindingen gebruikt om
de gedefinieerde proposities te toetsen. Dpadrden ook de bevindingen meegenomen die
in het volgende hoofdstuk uit verschillende mtews naar voren komen. De bevindingen in
dit hoofdstuk laten zien dat een goed architeciiwikkeltraject nietlleen op de goede
manier moet worden uitgevoerd, maar dat gekozen moet worden voor het juiste moment.
De volwassenheid van informatiemanagenieémben de deelnemende organisaties, de
maatschappelijke discussies die op een bepaald tijdstip plaatsvinden over het openbaar
bestuur en de interne beeldvorming van regi)(hanagement over de rol van ICT binnen de
eigen organisatie, zijn belgrijke invioedsfactoren.
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In dit onderzoek wordt de actuele situdij@ens de start en de uitvoering van het
ontwikkeltraject van de WIA Iszhreven. In dit onderzoek vt niet aangegeven of het
verstandig was om eerder of later metdrehitectuurontwikkeltr@ct te starten. Déming
van het opstarten van een atebtuurontwikkeltraject is eenteressant thema dat wellicht
onderwerp zou kunnen zijn voor een vervolgonderzoek.

In dit hoofdstuk is uitsluitend getoetsin een tweetal kwaliteitsaspecten. In de
literatuurstudie is naar voren gekomen daneerdere kwaliteitseisen bestaan. Zo zijn door
Van den Bent e.a. (2006) vijf kwaliteitsdinmes opgesteld. Aangezien dit onderzoek zich
uitsluitend richt op het architectuurontwikkelprocedhet niet mogelijk om te toetsen aan alle
kwaliteitscriteria. De gebruiksvriendelijkhesh de onderhoudbaarheid van een architectuur
zijn bijvoorbeeld elementen dpas zichtbaar worden als de Aih beheer wordt genomen.
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6 De evaluatie van het WIA-project

6.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk zijn de bevindingemwde onderzoeker uiteeragt (zie figuur 6.1).
Daarbij heeft de onderzoeker zd¥# situatie geinterpreteezd gewaardeerd. De bevindingen
zZijn vaak gebaseerd op de algemene meningsvorming die tijdens het project bij de
verschillende stakeholdersasatstaan. De onderzoeker heefrvolgens bekeken welke
oorzaken hierbij te benoemen zijn. De eigexarneming blijft hoe dan ook subjectief. Om
een hogere mate van objectiviteit te verl@igworden in dit hoofdstuk de bevindingen
gespiegeld aan de mening van een retexgroep. Deze referentiegroep bestaat uit de
secretaris-directeuren en deTkthanagers van diverse waterappen. Het gaat hierbij niet

om een systematische kwaliteitscontrole inemschappelijke zin, maar om een methode om
de conclusies in hoofdstuk 5 meer kracht bgd#en. Dit gebeurt aan de hand van interviews.

Centrale
vraagstelling
(H-2)

7}

Case study WIA
Bevindingen onderzoeker
(H-5)

H-7

\ 4
Deelvragen
(H-2)
7}

H-7
A 4

Uitgangspunten Proposities Toetsing Aanvullend onderzoek (gemeenten)
(H-3) (H-3) H-7 (H-8)
7}

Figuur 6.1: Opzet proefschrift

A 4

De interviews zijn door de onderzoeker zethavoerd. Zoals in het onderzoeksontwerp is
aangegeven, zijn de verslagia het bezit van de onderme. Het betreft hier de
aantekeningen die tijdens het onderzoek zinagkt. De uitwerking van de gesprekken is
opgenomen in paragraaf 6.2. In paragraaf 6.3ddjmterviews geanalyseerd. In paragraaf 6.4
worden tenslotte de interviewresultaten nader bekeken. Evenals in hoofdstuk 5, worden ook in
dit hoofdstuk bevindingen geformuleerd. In getval een bevinding van de referentiegroep
overeenkomt met die van de onderzoeker,wdarrt hiernaar verwezen. Dit gebeurt door
middel van de letter “b”, gevolgd door meimmer van de bevinding (bijvoorbeeld b12). In
het geval de referentiegroep met een niebesnding komt, dan wordt dit ook als zodanig
geformuleerd. Het is ook mogelijk dat een beingdvan de referentiegroep niet overeenkomt
met de bevinding van de onderzoekerd&h geval wordt er een nieuwe bevinding
geformuleerd. In hoofdstuk 7 komen alle beving#in bij elkaar. Daar wordt bekeken welke
conflicterende bevindingen er zijndgfinieerd. Door middel van concrete
praktijkvoorbeelden wordt in dergelijke gevalleekeken welke bevindg plausibel is. Aan

de hand van de bevindingen wordt bepaald ajetiefinieerde propositieal dan niet valide

zijn. Door de bevindingen expliciet terb@emen, wordt het mogelijk om de argumentatie
achter het al dan niet valide verklaremeen 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 gesprekiedsben in een open en constructieve sfeer
plaatsgevonden. De vragen zijp een directe manier gesteldt Beeft erin geresulteerd dat

de ondervraagden alle vrijheid heblgmomen 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 bedgraar te maken. In paragraaf 6.2.1 worden de
gesprekken met de ICT-managers behaneleloh paragraaf 6.2.2 de gesprekken met de
secretaris-directeuren. In het onderzoeksontugerpeds 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 I@&nagers een centrale rol krijgen in dit
onderzoek. Daarbij is explicigermeld dat gekeken zal worden naar hun bijdrage aan het
architectuurproject. De praktijk heeft uitgeveezdat 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 bereidinan de managers en de agendatechnische mogelijkheden
op dat moment. Toch is het mogelijk geblekam binnen een kort tijdbestek zeven ICT-
managers te interviewen. De hoofden 1&Arden bevraagd op een aantal onderdelen. Deze
onderdelen zijn te herleiden nae deelvragen zoals die indfdstuk 2 zijn weergegeven. Er
is in dit onderzoek voor gekozen om de I@i&nagers op twee verschillende manieren te
ondervragen. De eerste methode is de methaddret groepsinterview. De tweede methode
is het ondervragen van individuele ICT-managlees,€én op één gesprek. Er is gekozen voor
deze twee varianten omdat in dit onderzoek meningen, gevoelens en ideeén omtrent
samenwerking en autonomie (in relatietme WIA) centraal staan. Zaken die in
groepsverband niet werden gezegd, konddretréén op één gesprek verder worden
uitgediept.

Om een goed beeld te krijgen van gevoelensieningen, is ervoor gekozen om het interview
niet al te veel te structuran. Het interview heeft hierdoorthearakter van aetopic-gestuurd
interview (Hutjes & Van Buuren, 1996). De ondmeker kan aan de hand van een lijstje die
hij in zijn hoofd heeft, de deelnemers prikke om iets te vertellen over de gang van zaken
rondom de totstandkoming van de WIA. Desaridais door de onderzoeker toch een aantal
vragen op papier gezet. Dit heeft te makeat 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 vraiggrnbverigens alleen gpeuikt als leidraad.
Tijdens het interview zijn aanvullende vrageistgéd en is gevraagd aaverdieping indien
daar de noodzaak voor was. Ook werden sgamragen overgeslagen als het antwoord
reeds eerder (in een andere context) waswvgegén de praktijk bleek overigens wel dat het
€€én op één gesprek minder gestructureeriepedan het groepdiarview. Alle ICT-

managers werden geconfronteerd met dezeifdgen. Deze vragen zijn opgenomen in de
bijlagen.
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Het groepsinterview

Het groepsinterview heeft plaatsgevonden dnet ICT-managers. Zoals hierboven werd
vermeld bleek dat de vragenlijst een beldk handvat heeft geboden voor het gesprek.

Steeds werd er weer gerefetann de vragenlijst als men een antwoord gaf. Men had dus de
beschikking over de vragenlijdte aan het begin van het interview was uitgedeeld. De
vragenlijst had ook een functie om de tijd te managen. Voor het groepsinterview was 2 ¥z uur
gepland. Uiteindelijk bleek bijna 3 uur bengdite zijn om antwoord te krijgen op alle

vragen.

Het groepsinterview verliep op een informele nanDe sfeer was prettig en men nam de tijd
om de vragen in zich op te nemen. Bij hetlstel’an de vraag nam vaak één van de drie ICT-
managers het woord. Nadat die was uitgelspn, vulden de andere twee managers het
verhaal verder aan. Vaak was er cosssrover het antwoord waardoor verregaande
discussies uitbleven. De opzet van een gliogpyiew had dus geen noemenswaardig effect
(in positieve dan wel negatieve zin) op derdped van de deelnemers. Wat wel naar voren
kwam, waren nieuwe inzichten op het gebied kiat beheer, het gabk en het draagvlak
(acceptatie) van de WIA. Het praten oveMIRA in deze setting had dus een positieve
invloed op het strategische inzicht van dé@{@anagers ten aanzien van de implementatie
c.g. het gebruik van de WIA binnen de eigeganisatie. Hieronder wordt een weerslag
gegeven van het groepsinterview.

Haalbaarheid van de WIA

Van de drie afdelingshoofden heeft er é&iefibijgedragen aan de totstandkoming van de
WIA. De andere twee hoofden hebben passieégedaan. Redenen die hiervoor werden
aangedragen waren onder meer het ontbrekemijda Daarbij kan de kanttekening worden
geplaatst dat actieve deelname niet zozeer nagestreefd. Er was wat dat betreft voldoende
vertrouwen in het project (b22). In het begias men enigszins sceptisch. Men wist dat een
(informatie)architectuur nodig was om de samerking vorm te geven, maar het toepassen
van een architectuur in de waterschapswesgldl wel gezien als een lastige opgave. Men
had ook twijfels over de termijn waarop @aformatiearchitectuur ontwikkeld kon worden.

De hoofden hadden niet het idee dat op kientenijn goede resultaten te boeken waren.

De afdelingshoofden hadden in het begin ggsed beeld van de omvang en de toepassing
van de WIA. Wel wist men dat men moestsamwerken. Samenwerking zat al langer tussen
de oren, terwijl dit niet van buitenaf is opggde(b21). Op die manier is men ook in de WIA
gestapt. Men zag dat een aantal watergobia het voortouw wilde nemen. Voornamelijk
door solidariteit (b23, b24) hdehen de keuze gemaakt om in het proces te stappen. De
hoofden zagen echter wel de voordelen vanageitectuur in. Al$et ontwikkeld zou

worden, dan zouden zij de beschikking hebtresr een handig instneent die zij in hun
dagelijks werk konden gebruiken (b32). &fdelingshoofden gaven op een gegeven moment
aarzelend toe dat zij diroject ook hebben ondersteund om, buiten de Unie van
Waterschappen om, succes te boeken. Eimaskere 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 loyersoonlijke redenen mee aan een
architectuurontwikkeltraject.
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Een groot deel van de hoofden heeft noaitnieel toestemming gevraagd voor deelname aan
de WIA. Wel zijn de kosten voor de WIA (2012.000 euro per waterschap) intern besproken
met de verantwoordelijken binnen de arigatie, maar een formeel besluit van het
managementteam (MT) is er nooit genomaet4). Bij twee afdelingshoofden is het proces op
deze manier verlopen. Bij het derde afdelingstiduadeft de directeur het voortouw genomen.
Deze directeur heeft op een gegeven mormgehoord dat er een WIA werd ontwikkeld. In

die tijd was deze directeur zijn organisatie hahreorganiseren. Omdat hij conform de WIA
wilde gaan werken, heeft hij opdracht gegewaan zijn ICT-medewerkers om een actieve
bijdrage te leveren aan de totstandkoming van deze architectuur.

Wat betreft haalbaarheid wordt er doora®fden nog wel gewezen op de ontwikkeling van
Het Waterschapshuis. Tijdens het interview ietn een grote veronaardiging zien over de
wijze waarop het initiatief voor Het Wasehapshuis is ontstaan. Men beschouwt Het
Waterschapshuis als een dictaat. Bij sommiggeft dit zo’'n tegenstpveroorzaakt, dat zelfs
het functioneren binnen de eigen organisatlerhmerd werd. Men geeft aan dat men bij de
WIA een beter gevoel had, omdat dit projepteen andere manier (bottom-up) werd
opgepakt (b9).

Bevinding 38: Een bottom-up traject wordt door detoren 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 Widste in de beweging die waterschappen op
dat moment aan het maken waren. Dit is dand®okeden geweest waarom het project de
hele tijd “doorhobbelde”. Men had wel het ide¢ da vrijblijvendheid om aan dit project mee
te doen steeds meer aan het verdwijnes (v8). De hoofden zagen dat de VDW en de
Taskforce ICT steeds meer stappen girggtten om waterschappen in een bepaald
dwangbuis te krijgen. Meedoen aan de WiAekende voor de hoofden een middel om aan
het stuur te blijven. Men wilde niet afhankehglorden van anderen (b1). Alle drie de
afdelingshoofden beaamden dat hier het begtpnomie voor een deel heeft meegespeeld.
De hoofden vinden dat in de projectaanpak deéselgk over bepaalde knelpunten heen werd
gestapt (b17, b19). De vaart werdgehouden en problemen werden pragmatisch
aangepakt. Dit heeft ook problemen gegeven ifirdacién. Er ontstond een kritisch moment
toen bleek dat de projectkosten uit de hgimgien lopen. Toen gingede afdelingshoofden

ook nadenken over de wijze waarop het projectwigtgevoerd. Vertis wordt verweten dat

Zij het projectmatig werken matig onder de kimébben (b26). Zeker in de eerste fase van het
project heeft dit tot grote problemen gdleTijdens het project WIA is er onvoldoende
aandacht geweest voor het verlkeijgvan draagvlak bij de preseigenaren. Dit is een groep
die uiteindelijk verantwoordelijis voor het inrichten van geocessen. Dit wordt gezien als
een reéel risico.

Bevinding 39: ICT-managers hechten er waarde danproceseigenaren bij het proces
worden betrokken.

Acceptatie van de WIA

Over de vraag in hoeverre de WIA wordiagcepteerd, ligt men nog niet geheel op één lijn.
De algemene indruk is dat de WIA gezigordt als het product van de waterschappen.
Naarmate de WIA concreter wordt, zulleeen hoofden het model omarmen (b32). Er wordt
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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 dabgerd, dan zullen meer hoofden bereid zijn om

de WIA in hun dagelijkse praktijk te gebrurkeOok bij de ljnmanagers moet er acceptatie
plaatsvinden. Ook bij hen is thieelangrijk dade WIA zijn nut bewijs Het één en ander

wordt wel afhankelijk gesteld van de matearin de lijnmanagers taakvolwassen zijn.

De acceptatie is ook afhankelijkrvde vraag in hoeverre de Ween formele status krijgt.

Op dit moment heeft niemand de WIA eiggngoedgekeurd. Eigenkjzou deze goedkeuring

een formeel moment moeten zijn in hedjpct. De hoofden vindemet 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 zoligesprekken gehouden moeten worden met de
directeuren. Ook moet er tijdens vergaderinggeeds weer worden gewezen op de WIA. De
afdelingshoofden hebben zelf beperkt bijgedrag@n het promoten van de WIA binnen de

eigen organisatie. Deze taak is beperkt @ed bij een enkele presentatie binnen de

organisatie en het op de hooptauden van de eigen directter. is dus geen echte lobby

geweest voor de WIA binnen dezahderlijke waterschappen.

Bevinding 40: Actoren zien graag dat het eigendeam een architectuur wordt neergelegd bij
de directie.

Toepasbaarheid van de WIA

De afdelingshoofden beschuldigen de directewan korte termijn politiek. Dit statement
komt naar voren als de vraag wordt gesteldesf architectuur al dan niet een blauwdruk
moet zijn. De WIA wordt bovenal gezien &en referentiearchitectuur, iets wat men kan
gebruiken om naar elkaar toe te groeien. dgédtruik van de WIA alblauwdruk zal de eigen
autonomie aantasten (b29). Daarnaast kanvatief vermogen van het waterschap worden
beperkt.

Bevinding 41 Actoren binnen een architectuurontwikkajéect zien een architectuur niet als
een blauwdruk, maar meer als een refeée&ader voor het inrichten van processen.

Als referentiearchitectuur is de Wien goed middel. Je kunt ermee de eigen
informatiegebieden in kaart brengen. In &er stadium is het een goed middel om
verregaand te standaardiseren. Wel woreljégeven dat de WIA in deze vorm beperkt
toepasbaar is. Men zit wat dat betreft tctten op een technische architectuur die zij
concreet kunnen gebruiken. Resumerend gesteld mening dus dat de WIA richtinggevend
moet zijn, niet sturend. Bevinding 41 heaferigens een overlap met bevinding 31. Bij
bevinding 31 staat de architectuur als veramgéniment centraal, bij bevinding 41 gaat het
om het al dan niet voorschrijveidrakter van een architectuur.

Het aspect autonomie

In eerste instantie geven dilelingshoofden aan dat autome geen enkele rol heeft
gespeeld in het proces en dat samenwerkindeogerste plaats staat. Naarmate het gesprek
langer duurt, wordt deze uitspraak genuancd2edafdelingshoofden zouden geen initiatief
ondersteunen waar ze zelf geen meerwaardiem(b31). Zij hebben geen moeite met verlies
van autonomie als de voordelen van een beslaér 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 daigevolgde koers binnen de WIA de enige
juiste is. Samenwerking moet worden ondenstedoor de ICT-managers, anders is ieder
initiatief gedoemd te mislukken.
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Het aspect samenwerking

De hoofden zien de WIA als groeimodel voordere samenwerking. Er wordt niet geloofd in
een big-bang methodiek. De WIA zou meehtinggevend moeten zijn voor de
proceseigenaren. Men ziet dat nie girocessen zijn beschrevém principe zijn hier geen
schokkende dingen uit naar vorgekomen (b36). Het enige verschil is dat het momenteel
expliciet is gemaakt. De hoofden spreken gan gezamenlijke vijand, namelijk de politiek in
Den Haag en andere overheidsorganisaleshoofden zien de toekomst van de
waterschappen pessimistisch in. De algenmeering is dat deze trend om te buigen is door
duidelijke doelen te stellen en de zaken goaegelen. De waterschappen moeten op €én lijn
komen (b1). De rollen moeten beter wordetegd. 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 \I{ef-managers één op één geinterviewd. Hieronder
wordt een weerslag van de interviews gesge met dien verstande dat hier voornamelijk
wordt ingegaan op de verschillen en @enkomsten met de resultaten uit het
groepsinterview. Hiermee wordt voorkomert tigeemaal hetzelfde verhaal beschreven
wordt. Twee van de ondervraagde ICT-managetglen aanvankelijk deel uitmaken van het
groepsinterview. Daarnaasjreiwee andere managers uitgenodigd voor een één op één
interview. De interviews verliepen in een goexteinformele sfeer. Wat wel bleek is dat de
individuele ICT-manager een veel explicietarening had ten aanzien van het WIA-project
dan de ICT-manager die in een groep was géten was veel sceptischer, redeneerde meer
vanuit de eigen bijdrage aan het proces eswel meer geneigd om stellingen op tafel te
leggen. Het was opmerkelijk te constatereneda@tan de ene kant complete voorstanders
waren van het WIA-project, terwijl andere magers het succes van de WIA openlijk ter
discussie stelden.

Haalbaarheid van de WIA

Een enkele manager verklaarde datduetes van de WIA te maken had met de
totstandkoming van Het Waterschapshuis. &andpunt dat door geen van de andere
managers werd gedeeld. Een andere ICT-ganzerklaarde dat hij mee had gedaan om
intern (binnen zijn eigen organisatie) te lateanzilat hij een extern gehte manager is. Deze
manager had dus een persoonlijk doel (b37)meeste managers noemden het belang van
samenwerking als één van de voornaamste redamemet het project mee te doen. Men zag
een referentiearchitectuur als een goed middeeen aantal problemen op te lossen. Aan de
andere kant zag men in dat men hiervoorlgeder draagvlak nodig had. De sterke band
tussen de ICT-managers zou ervoor hebben gezatgoet project niet tielkaar viel (b21).

Er waren enthousiaste mensen die ermee aalaggingen en de andere managers steunden
deze mensen. Ook al waren er veel twijfelsraleehaalbaarheid, men bleef elkaar steunen.

Uitvoerbaarheid van de WIA

In de individuele gesprekken werd het suaoegr toegedicht aan personen of groepen van
personen. Zo werd de rol van de begetggdcommissie door een manager (zelf lid van de
begeleidingscommissie) genoemd als een khéssuccesfactor (b23). Een andere manager
(lid van de kerngroep) relateerde het sua@@sde WIA aan de kerngroep. De aandacht van
de directeuren voor het proces werd dware managers gezien als een belangrijke
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voorwaarde (b40) voor het succesm e WIA. Typerend is wel dat de managers inzien dat de
functie van ICT-manager binnen waterschappenhes veranderen is. Waar vroeger de ICT-
manager de automatiseringsman was, ziettegenwoordig dat de ICT-managers zich steeds
meer bezig gaan houden met informatiecomptare Deze ontwikkeling heeft volgens de
managers zeker invioed gehadhmt verloop van het WIA-project.én manager merkte nog

op dat juist het ontbreken van een strategis@tie geholpen heeft bij de ontwikkeling van de
WIA (b27). Men besefte volgersem niet wat de consequeisticonden zijn van een dergelijk
architectuurmodel. Alle managers zijn hetvar eens dat de tijd goed was (b3). De WIA
kwam op een juist tijdstip. Hidoor was er snel draagvlak.

Acceptatie van de WIA

De ideeén die tijdens de individuele gesprekkaar voren kwamen, kwamen overeen met de
ideeén die zijn geventileerd tijdens het groepsinterview. Men is echter wel stelliger ten
aanzien van het gebruik van de WIAa® in de groep gesproken wordt over
randvoorwaarden voor acceptatie, wordt in de inldigle interviews vraagtekens gezet bij het
gebruik van de WIA als blauwdruk. Een enkelanager zegt dat de WIA nooit geaccepteerd
zal worden door de proceseigenaren. Wat daefidkan de WIA alleemgebruikt worden als
referentiearchitectuur (b41). Een andev@nager denkt dat de WIA een beperkte
houdbaarheidsdatum heeft (b36). Het zal snel aan de kant worden gezet. Als
samenwerkingsmiddel heeft het deen beperkte waarde. Van de vier managers spreken zich
drie negatief uit over de waarde v@@ WIA als samenwerkingsinstrument.

Toepasbaarheid van de WIA

Het verhaal over de toepasbaarheid van d& 8lit naadloos aan bij de meningen rondom
de acceptatie van de WIA. Binnen de indiatiuinterviews wordt nogmaals benadrukt dat
het met name gaat om een referentiearchitectnude eigen processen te stroomlijnen (b41).
Alle managers zijn zich ervan bewust dajamisaties in processen moeten gaan denken. De
bedrijfsprocessen moeten dienen als uitgangspealgemene 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 higedispect (volgens dgeinterviewden) geen
enkele rol in het project gespeeld. Men isgid om investeringen te plegen als de
meerwaarde van samenwerking kan wordemgeimond. Ondanks deze bereidheid constateert
een manager dat grotere waterschappen teaartellen willen hebben binnen de
waterschapswereld. Er is wat dat betreft welgkarde te constateren. In zijn algemeenheid
is dit geen thema waar deanagers vrijuit over praten.

Het aspect samenwerking

In de individuele interviews krijgt de WIA kamiddel om samen te werken) een beperktere

rol toebedeeld dan binnen het guemterview. Drie van de vier managers zien de WIA niet
randvoorwaardelijk voor samenwerking alhoktwet 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 hetwal unaniem over eens dagrst de applicaties

voor de primaire processen ontwikkeld moeterden. 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 geblekdat het lastig is om bepaal directeuren te spreken. De
volgende redenen hebben laian ten grondslag gelegen.

- In een tweetal gevallen was de directeur meer in functie. De (plaats)vervanger had in
die gevallen geen of onvaibende kennis van de WIA.

- Een aantal waterschappen bevond zich middeemreorganisatie. De directeur was in
die gevallen vrij gemaakt om de reorgatiss#e begeleiden. Een gesprek plannen met
deze directeuren was dan ook niet mogelijk.

- In het formele WIA-project zijn diverse ss#es met directeurexigenomen. Zo is een
achttal directeuren individueel benaderd @enWIA te promoten en is het project
afgesloten met een formele groepssessie dmzelfde directeuren. Het plannen van een
extra / aanvullend interview in het kader \dinhonderzoek werd daardoor gezien als een
te grote belasting voor de desbetreffedotecteur. Er was immers voldoende aandacht
besteed aan de WIA.

Desalniettemin waren zeven diteuren bereid om hun medewiakte verlenen aan een één
op één interview. Dit is mede gelukt doorrdedewerking van de ICT-managers. Zij hebben
de onderzoeker geintroduceerd bij de eigeectituren. Naast de ICT-managers heeft de
onderzoeker ook de eigen directeur benaderddmegtaag om hem te introduceren bij zijn
collega’s. Dit heeft geleitbt twee aanvullende gesprekken. De opgestelde vragen (zie
bijlagen) dienden als leidraad voor de intensanet de directeuren. In sommige gevallen is
strak aan de interviewlijstastgehouden, in andere gevallen verliep het gesprek minder
gestructureerd. Vandaar dat ervgekozen is om hieronder per directeur te vermelden wat de
uitkomsten van de interviews waren. De interviews dienen voornamelijk om de eerder
gedefinieerde bevindingen te bevestige 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 toinkeer gekomen toen een @gh-directeur hem wees op de
voordelen van de WIA (b8). Een groot deah de waterschappen is bezig met de
transformatie naar een procesgerichte orgaeisag waarde van de WIA werd pas duidelijk
toen het boekje over de businessarchitectuur wiggebracht (b8). Op dat moment heeft de
directeur gekozen voor deelname en is héétp@a gaan rollen. Er igrote bewondering voor
het verloop van het project. Toch is bgz# directeur de mening aanwezig dat de WIA
formeel afgetikt moet worden door de directuvan de deelnemende waterschappen (b40).
Alleen op deze manier wordt de WIA geacesptl. Het succes van de WIA zal overigens
afhangen van het succes van Het Waterschap®inisen de waterschapswereld is het besef
aanwezig dat men nauw moet samenwerkerde2é samenwerking succesvol is, hangt af
van de vraag hoeveel autonomie een waterschapdle in te leveren. De WIA heeft hierin
een beperkte rol. Zonder ¥4 A was men waarschijnlijk ookader tot elkaar gekomen. Nu
heeft men het voordeel dat men een gemmawappelijke taal heeft ontwikkeld. Hiermee
wordt het mogelijk efficiénter en effectievierwerken. Er wordt nog opgemerkt dat er een
strijd heerst tussen de Unie en de afzondenikérschappen. Wat digigt precies is, wordt
tijdens het gesprek niet duidelijk.

Bevinding 42: Een architectuur wordt binnen deteschapswereld 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 stadiunog&onteerd met de WIA. Hij heeft een lange tijd
gedacht dat de WIA iets was vae professionals, de ICT-mams Later kwam pas het besef
dat de WIA als strategisch middel gebruikt kaorden. Op dat moment heeft deze directeur
aan de projectleider van de leverancier erigen ICT-mensen om een presentatie gevraagd.
Er is geen formeel moment geweest waardqgen is voor deelname aan het WIA-project.
Later is wel gebleken wat de meerwaarde diamstrument is. Het wordt binnen de eigen
organisatie in ieder geval gebktiom de informatievoorzieninig verbeteren. Daarnaast heeft
de directeur de opdracht gegeven om in hdekaan KAM iets met de WIA te gaan doen.
De WIA wordt niet gezien alslauwdruk (b41). Het werken processen is iets wat in de
hoofden van mensen moet zitten. Men moet wenkele geest van de processen; wat dat
betreft is de WIA een goed referentiemodds overigens blijkt dat processen aangepast
moeten worden omdat ze niet in lijn liggentrhet model, dan is hij snel bereid om de
processen aan te pakken. Hierbij moet @ans wel aangetoond kunnen worden dat er
efficiencywinst te behalen is. Het succes darWIA heeft te maken met het feit dat het een
bottom-up project was (b38). Dit was ook ggaoot risico, wanhierdoor is de WIA

strategisch niet weggezet. Op dit moment is tnezig met een inhaalslag, maar het is maar
de vraag of de WIA een formele status Krijget begrip autonomie speelt geen rol van
betekenis. De term professionaliteit spreekentot de verbeelding. In dat verband wordt
meer waarde gehecht aan samenwerking in lokexéland omdat het waterschap zich dan kan
opwerpen als waterautoriteit. Als er toch sag@verkt moet worden, dan het liefst met
naburige gemeenten. Het IBO-rapport heeft gasitieve invioed gehad op de onderlinge
samenwerking, maar dan alleen op deedieen (bijvoorbeeld Belastingen).

Directeur 3

Directeur 3 is een gematigde, op consensusige directeur. i is aanhanger van het
groendrukdenken en wil graag @ateen breed draagvlak besthgalle actoren. Hij handelt
niet zozeer uit autonomie, madit (zoals hij het zelf zeggndernemerschap. Dit statement
lijkt terecht, zeker als in ogenschouverdt genomen dat hij ook andere
samenwerkingsvormen (met bijvoorbeeld gemten) onder de loep neemt. Hij geeft
overigens ook aan dat hij graag ziet datxjeeetise van het waterschap wordt gebruikt in
diverse processen. Dit kunnen besgicessen zijn die buiten ziyjmaterschap liggen. Hij is met
name tevreden over de manier waarop heesaverkingsinitiatief “Het Waterschapshuis”
momenteel loopt. Door deze samenwerkingjisnraanraking gekomen met de WIA. Hij
heeft geen moeite met de WIA als een stratdginstrument. Hij ziet de meerwaarde van
informatievoorziening in en is bereid de Ailan ook te gebruiken. De WIA is door middel
van een formeel besluit binnengehaald. Héjlgiehten van de processen van zijn
waterschap wil hij doen in het kader van Hett®schapshuis (b2). Hyjelooft echter niet in
de WIA als blauwdruk (b41). Wat dat betreftzhij het meer als “groendruk”. Het gebruik
van de WIA moet een organisch proeés. Hij ziet de WIA meer als een
gemeenschappelijke taal, een manier om snellarikaar te komen. Deze directeur gelooft
niet in het WIA-proof maken wvaeen organisatie. Procesmatig werken is een filosofie dat
tussen de oren van de mensen moet komeriskteker geen structuur / dwingend korset. De
timing van de WIA is goed omdat men opmidment sterk nadenkt over de samenwerking
op het gebied van ICT. Daarnaast is het zekerhandig hulpmiddel. Hij vindt het voor de
rest jammer dat de WIA niet formeelgeedgekeurd. Dit is een voorwaarde voor het
welslagen van het projedi40). De WIA moet een baplde status krijgen in
waterschapsland.
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Directeur 4

Directeur 4 is een strategische denker. Eercttite die goed om zich heen kijkt en probeert
alles in het werk te stellen om alliantiesstemen met andere waterschappen of andere
organisaties. Hij reageert voarhtig als het gaat om vragemtrent zijn autonomie. Feitelijk
wil hij niet toegeven dat autonomie een radslp bij zijn handelen, maar steeds komt dit
aspect wel naar voren. Hij doet alles om de gdrimaire taken van zijn waterschap op de
kaart te krijgen. Hij geeft hierppmin of meer aan dat waterschappen meer initiatief moeten
nemen en meer moeten doen aan PR. Hij venmijsét gesprek dan ook naar een nieuwsblad
waarin een aantal prominente persoonlijkme@igaaronder de staatssecretaris) melden dat
waterschappen zich meer moeten profitetdij ziet daarom nog wel een schone taak
weggelegd voor de waterschappen. Deze direcdaamand 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 samenwerkingsverbandedersteunen (b2%lij is in aanraking

gekomen met de WIA omdat een collega-directteeds over de WIA aan het praten was.
Deze directeur is terughoudend ten aanzienhet centraliseren van gemeenschappelijke
zaken. Hij gebruikt de WIA als basis voor klebrlichten van de eigeprocessen. Hij vindt
echter wel dat de waterschappen naar eltaamoeten groeien. Het gebruik van een
structuur vindt hij discutabel omdat iederaustuur nadelen kent. Er wordt opgemerkt dat de
WIA nooit formeel is afgetikt (b40). De motiav®@m mee te doen waren in eerste instantie
gericht op het beter in de hand houden van deriarkt. WIA wordt op dit moment gebruikt
als basis voor doelmatigheidsonderzoeken. Het vdenkaders voor het informatiebeleid en
voor de inrichting van de organisatie. WIA wbdiis intensief gebruikt. Een proces als de
WIA moet een combinatie zijn van een bottomen een top-down project. Een project dat
gestoeld is op één van deze twee maniergedeemd te mislukken. De WIA zelf heeft niet
zozeer een impuls gegeven aan de samenwerking @®42ijjn andere initiatieven die net zo
effectief zijn. Het vormen van allianties natdere organisatiesnet zo belangrijk. Het
uitvoeren van taken staat voorop. Dit moetemvdeerschappen uitdragen richting de andere
overheden.

Directeur 5

Directeur 5 ziet de WIA nog steeds als speetie de ICT-mensen. Higat duidelijk blijken
dat deze mensen slechts ondersteunend2garmee geeft hij aan dat hij minder
gecharmeerd is van de invloed van de WIA. @ekfeit dat hij niet intensief bij het proces
betrokken is geweest “frustreert” hem enigszhhst dubbele is aan de andere kant dat hij de
meerwaarde van de WIA wel ziet. Weliswaaganals instrument dan als blauwdruk (b41),
ook al is hij bereid om in de samenwerking awetere waterschappenrie gaan. Hij is een
oprecht voorstander van samenwerking. Hij geeftdzdrij op vele terreinen al samenwerkt
en dit ook op het gebied van ICT zou willen doKlj is wel huiverig en gaat niet zonder
meer in op alle initiatieven. Deze terughoudendiheigft hij ook ten aanzien van de WIA. De
autonomiegedachte speelt bipmeninder. Hij geeft aan dat hleem niet uitmaakt of hij

leiding geeft aan 8 of aan 10 afdelingen. lrigft nooit expliciet goedkeuring gegeven voor
deelname aan de WIA. Hij werd er ineens meeogfronteerd. Aan de ene kant ziet hij dit als
een risico voor de WIA, aan de andere Waggeft hij wel dat het proces alleen zo heeft
kunnen verlopen (b38). De WIA is voor hem legldeworden door Het Waterschapshuis.
Daar werd de WIA voor het eerst veelvgidienoemd. De WIA mag volgens hem niet
leidend zijn voor de organigsa. De WIA gaat over de manier waarop processen zijn
gedefinieerd. Het zegt niets over de organisatietuur. WIA zou in dat kader dus op geen
enkele wijze richtinggevend mogen zijn (b4HEet eigenaarschap van de WIA is nog niet
belegd. Dit is wel nodig anders sterft deAMen zachte dood (b40). Sommige directeuren
gebruiken de WIA terwijl het niet af is. Ook dit is een risico voor de WIA. Hij verwacht dat
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sommige directeuren zich tegen de WIA g&aren. Hij is bereid om voor de WIA te
stemmen als dat nodig is. Hij vindt de Wé&n goed instrument voor samenwerking. WIA
maakt alles gemakkelijker.

Directeur 6

Deze directeur voelt zich niet betrokkendi WIA. Hij heeft wel eens een presentatie
bijgewoond van Vertis, maar deze presentatie kwesrhnocratisch over. Hij is er wel blij

mee dat tijdens de projectuitvoering (WIA) ooklzerijfsprocessen zijn meegenomen. Wel
krijgt hij de indruk dat WIA dwars over BBRagt. Hierdoor kunnen de twee methoden elkaar
doorkruizen. WIA is voornamelijk te gebruikefs referentiearchitectuur (b41). Een middel

om te kijken waar de prossen tussen de waterschappen dmdgverschillen. Hij vindt het
vreemd om te zien dat sommige directeuremtidtlel gebruiken om de organisatie mee in te
richten (b41). Samenwerking is belangr§KIA 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 dersatappen. Met name als één waterschap meer
voordeel heeft dan het andere, kan al gauw mwanten ontstaan. Deze directeur heeft er geen
moeite mee om autonomie kwijt te rakenddskwaliteit van de eigen dienstverlening

daarmee beter wordt. De autonomiegedachte zit overigens met name bij de bestuurders en de
vaktechneuten en minder bij de directeurenoBigvikkeling 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 haddeer messies voor de directeuren georganiseerd
moeten worden. De WIA zal binnen de eigen arggtie gebruikt worden om in het kader van

het KAM-zorgsysteem de eigen processen ter@iseren. Het gebruik van de WIA is een
organisch proces. Er zal gegrastische ommezwaai plaatsvinden. Dingen komen alleen in

een stroomversnelling als er concrete samnerkingsverbanden worden ingericht. De
samenwerking tussen waterschappen op Heedezan Belastingen zou een dergelijk

voorbeeld kunnen zijn. Bij een dergelijke samerking wordt de vraag naar een eenduidige
procesbeschrijving steeds luider.

Directeur 7

Directeur 7 is een manager die de WIA volteteeft omarmd. Zijn interesse is ontstaan
nadat het eerste boekje overmsinessarchitectuwas uitgebracht. Toen kwam het besef
dat hij er als manager veel aan kon hebben.epliciete keuze voor de deelname aan de
WIA is niet gemaakt. Het was een goed iniivan de ICT-managers. Het zal wel lastig
worden om alle baasjesem te krijgen. De WIA is vgens hem een goed vertrekpunt.
Doordat steeds meer nieuwe directeuren gjegteijn, komt er steeds meer behoefte aan een
instrument om samenwerking te faciliter8¥llA is een goed instrument voor hen om het
I&A-beleid vorm te geven, om de processeleiaten richten en deamenwerking op te
zoeken (b2). Deze directeur heeft een belargbjidrage geleverd aan de totstandkoming
van een visie omtrent Het Waterschapshuigzidt de waterschappen als een bedreigde
diersoort. Ook het IBO-rapport "afstemming takemegionaal waterbefer", waarin de rol

van de waterschappen staat verwoord, hegt eens uit dat waterschappen voor het eigen
belang moeten opkomen. Samenwerking vindt tggie grote schaal plaats. Daarbij is het
niet altijd nodig dat er meteen zichtbaar \ae®l wordt behaald. Wel speelt autonomie in dit
geheel een omvangrijke rol. Men denkt nogkvdat men het beter doet dan de buurman.
Deze directeur ziet weinig veranderen voor dé-fGanagers. De rol die zij vervullen zal wel
anders worden. Deze directeur gebruikt de WiAde eigen bedrijfsprocessen in te richten.
De verwachting is dat hier een zekere meamae door ontstaat. Samenwerking is overigens
wel een persoonlijke drive, maar geen ultiemd.ddi heeft dan ook geen intenties om in de
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voorhoede van de waterschappen te komen tenegavan dit aspect. Hij ziet het wel als het
middel om als waterschappen te kunnerrleven binnen het openbaar bestuur (b1).

6.3  Analyse van de interviews

In deze paragraaf worden dedrviews met de ICT-manageza de secretaris-directeuren
geanalyseerd. De eerste groep wordt rageaaf 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 a@lementen ondervraagd. Het mag uit de
uiteenzetting in paragraaf 6.2 duidelijk zijnt d@ mening omtrent diverse aspecten van de
WIA uiteen lopen. Zonder in te gaan op iedeoatierlijk aspect, is tijdens de interviews het
volgende geconstateerd.

- ledere ICT-manager redeneert vanuit giigen 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 bedrngfdecaties, is niet snel bereid om toe te
geven dat de WIA een voorwaarde is voor het gezamenlijk ontwikkelen van deze
applicaties. Een ICT-manager dieduelen levert ten behoeve van het
samenwerkingsverband “Het Waterschapshuis” is van mening dat dit
samenwerkingsinitiatief van invlioed is op ketces van de WIA. Men kijkt dus vanuit de
eigen beleving naar de WIA en heeft wat loletreft een minder objectief beeld van de
kansen en bedreigingen die voortkomen uitgedruik van een referentiearchitectuur.

- ledere ICT-manager is voor samenwerking.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, dageis vorm van weerstand bij de ICT-
managers te constateren. Men noenaanverband 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 opmlatting van de ICT-managers dat zij ieder
samenwerkingsverband ondersteunen alméerwaarde voor de waterschappen
aangetoond kan worden. ICT-samenwerking lijktnar zolang het niet te dicht in de buurt
komt van de individuele ICT-manager.

- Het feit dat ICT-managers zich niet willen lateiden door een strakke structuur blijkt uit
het feit dat men de WIA enkel zials referentiearchitectuur. E'weinig begrip voor het
feit dat sommige waterschappen de WIA gken als organisatiemodel. Men kan niet
goed begrijpen waarom doteuren 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@lvdehken in automatiseringstermen. Dit
wordt overigens wel gezien als een bedrejgroor de toepassing van de WIA. Ironisch
genoeg is het een voordeel geweest daototstandkoming van de WIA binnen de
waterschapswereld, omdat onvoldoende mandgdrisen ingezien wat de consequenties
Zijn van de toepassing van dit ingnent voor het eigen functioneren.
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Resumerend kan worden gesteld dat een gleeitvan de ICT-managers weerstand hadden
tegen een architectuur als blauwdruk. Afgeegen het model van Rudawitz (2003), kwamen
de volgende cultuurelementen naar voren.

I Verandering. De ICT-managers hielden ziast aan het vertrouwde. Men had geen
behoefte om de bestaande werkwijzen te veranderen.

I Leiderschap. De ICT-managers wilden graag zeggenschap blijven houden over alle ICT-
componenten binnen hun eigen organisatie.

I Zelfbehoud. Uit de gesprekken kwam naarwodat 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 secretarisediteuren is er een grotere cotesisie waar te nemen in de
antwoorden die op de vragen werden gegeie volgende kanttekening kan overigens
worden gemaakt. Tegen de verwachting in, wistindirecteuren af van de WIA. Enkele
directeuren hebben zich nader laten vooréohdver de WIA. Hierdoor verliepen de

interviews soepel en was er in geen emgesfal sprake van begdperwarring. Men wist wat

het WIA-project inhield. Daaraast was men overtuigd van het van ICT binnen de eigen
organisatie. Tijdens het WIA-pject is door menig ICT-manager verkondigd dat directeuren
ICT niet op waarde schatten. Ze zouden nie 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 infati@huishouding. Tijdens de interviews lieten de
directeuren zien dat zij wel degelijk inztdiebben in de materie en dat zij ICT een
belangrijke rol toebedelen. De directeurendbeijven de ICT binnehun eigen organisatie

als een goed lopend proces. Het wordt geziemeeah bedrijfsmiddel en is goed geintegreerd
met andere processen in de organisatie. Afgezet teg&tratdgic Alignment Maturitygnodel

(zie 8 3.4.1) van Luftman (2000), kan gestelddem dat de ondervraagde waterschappen wat
betreft business-ICT-alignent niveau 3 hebben bereikt. Een hogere graad van alignment is
door de directeuren niet gewenst. Waterpplea 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 tvegé®mingen waar te nemen. De ene groep
directeuren is enthousiast over de WIA egt hiet als een middel om een aantal aspecten
van de bedrijfsvoering nader te analysef2erze directeuren hebben de WIA al in de
beginfase omarmd. Zij hebben vervolgens leelangrijke rol gespeeld het geven van
bekendheid aan de WIA. De tweede groepa@&uren is pas latar aanraking gekomen
met de WIA. Zij zijn doorde eerste groep directearep het bestaan van de WIA
gewezen.

- In eerste instantie geven de directeuren dA Weinig krediet. Het wordt gezien als een
goed initiatief om bepaalde zaken goed te lmgeNoodzakelijk is het instrument niet om
de samenwerking verder gestalte te getimi.verleden heeftitgewezen dat er goed
samengewerkt kan worden tussen de walenspen, ook zonder informatiearchitectuur.
De meningen van de directeuren konowereen met de bevindingen uit het
literatuuronderzoek. Van den Berg e.a. (2004) hebben namelijk al geconstateerd dat een
architectuur binnen de overheidet gebruikt wordt als &juaat managementinstrument.
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Later in het gesprek komen de voordelen gaWIA toch prominent naar voren. Het is
een gemeenschappelijke structuur aan el saarvan men eenzelfde taal kan spreken.
Het is ook een goed hulpmiddel om de eigedriffsprocessen eens goed tegen het licht te
houden. Een enkele directeur laat zich adrelmel van het gesprek verleiden tot het
heroverwegen van zijn eigastandpunt. Al met al wordt deegevoegde waarde van de
WIA binnen de waterschapswereld toch erkend.

- Tijdens de interviews komt nog iets bijzondeesar voren. Alle directeuren vinden dat zij
eigenlijk vanaf het begin nadrukkelijker betrekkhadden moeten worden bij het project.
Zij hadden vanaf het begin sturing willen gexaam het proces. Aan de andere kant geeft
ledere directeur aan dat het succes van hetgirgglegen is in het feit dat het proces op
het niveau van de afdelingshoofden is begonBekele directeuren geven zelfs aan dat
het project door sommige directeuren wasrgenomen als zij nadrukkelijk in beeld
waren gekomen. Al met al heerst er ondiedirecteuren een gevoel van onbehagen. Zij
hebben niet de hoofdrol gespe#ideen proces dat zo belaijk is geworden binnen de
waterschapswereld. Aan de andere kant me&dat het project niet anders had kunnen
lopen.

- Volgens de meeste directeuren moe¥\dé een formele goedkeuring krijgen van de
directeuren. Zonder deze directeuren zod\l& niet levensvatbaar zijn en zou de
toekomst van de WIA in gevaar komen.

Al met al hebben de directeuren tegensggdgevoelens als het gaat om de WIA. De
tegenstrijdigheid is ook waar te nemen alsgaat om ideeén rondom de samenwerking en

het behoud van de eigen autonomie. ledere direbeschrijft 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 imEveindt men logisch. Tijdens het gesprek
komen zaken naar voren waaruit geconcludkardworden dat samenwerking in zijn geheel

nog niet zo vanzelfsprekend is.

1. Sommige directeuren melden dat hun orgdi@sieskundig moet zijn op het gebied van
water in de regio. Samenwerken met andergj@ain de regio is vaak belangrijker dan
samenwerken met andere waterschappen. M#reen waterschap als onderdeel van een
keten. Een waterschap dient volgens hen d&roger de grenzen van de eigen organisatie
heen te kijken. Dit is een competentie dok in de literatuur als waardevol wordt
beschouwd (Milling, 1994; Bernus, 2003).

2. leder waterschap is gelijk. Sommige searstdirecteuren vinden hun eigen waterschap
echter toch het belangrijkst. Er is wel diggeeen pikorde binnen de waterschapswereld.
In het bijzonder de grootiean het waterschap is dagrvan cruciaal belang.

3. De term autonomie wordt door de directewertaald in een andé&egrip. Men vindt het
een defensief begrip. Men praat liever ot@ndernemerschap” en “creativiteit”.
Uiteindelijk komt het er toch steeds op neer om de eigen positie ten opzichte van andere
organisaties tgersterken.

Het behalen van voordelen door middehwamenwerking tussen waterschappen zal
voorlopig nog niet op grote schaal plaatsvimdee directeuren zetten als eerste in op het
verstevigen van de positie vee eigen organisatie in het atachappelijke veld. Er zal dus
nog veel geinvesteerd moeten worden inimachtelijk maken van de voordelen van
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samenwerking. Afgezet tegen het model van Rudawitz (2003), kan worden geconcludeerd dat
de secretaris-directeuren contraldlen blijven houden op de eigen omgeving. Daarnaast
hebben zij de neiging om de eigen magcin. die van de organisatie) ten opzichte van andere
partijen in de keten, te vergroten.

6.4 Interviewresultaten

De interviews met de hoofden 1&A en de sgaris-directeuren van deaterschappen hebben
een beperkte hoeveelheigkniwve bevindingen opgeleverd. Bevindingen die door mijzelf

als onderzoeker zijn gedaan, werden in derimews met bovenstaande onderzoeksobjecten
bijna allemaal bevestigd. In de weerslag darnnterviews zijn dan ook talrijke verwijzingen
naar deze bevindingen weergegeven. Een mogeigkdaring hiervoor is gelegen in het feit
dat de onderzoeker nauw betrokken was biphetes. Daarnaast heeft de onderzoeker de
mogelijkheid gehad om de onderzoeksobjectanin andere samenstellingen te observeren.
Het gevolg hiervan is dat de onderzoekierdiverse kanalen kon vernemen hoe de
onderzoeksobjecten (wat betreft houdingjrgg en denkbeelden) stonden tegenover het
WIA-project.

In hoofdstuk 7 worden de bevindingen van ddevmoeker en de referentiegroep met elkaar
vergeleken. Door middel van deze bevindingennen de proposities al dan niet valide
worden verklaard. In hoofdstuk 8 wordt ageerslag 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 centalebleemstelling van dit onderzoek verwoord. Om
deze probleemstelling te verbijzonderen, is eetaViffeelvragen geformuleerd. Vervolgens is
in hoofdstuk 3 de theorie over architectureramshitectuurontwikkeltrajen behandeld (zie
figuur 7.1). Dit heeft diverse uitgangspuntear(aames) opgeleverd die hebben geresulteerd
in een dertiental proposities. De manier wadrepWIA-project is verlopen en de ervaringen
die daarbij naar voren zijn gekomen, vomeen goede case study om de proposities te
kunnen toetsen. Hierbij wordenetialleen de bevindingen dnet onderzoek betrokken, maar
ook die van andere actoren diédan niet direct) bij het project betrokken zijn geweest. In
paragraaf 7.2 wordt er op basis van een toetdngroposities al dan niet geldig verklaard.
Hierbij worden de bevindingen uit hoofdstule® 6 gebruikt. In paragraaf 7.3 worden alle
bevindingen op een rij gezet zodat duidelijk wosxetlke bevindingen zijn gebruikt voor het

al dan niet valide verklaren van de propesitiParagraaf 7.4 is gereserveerd voor de
beantwoording van de deelvragen. In pardgraaworden eindconclusies getrokken en wordt
de centrale onderzoeksvraag beantwoord.

Centrale
vraagstelling
(H-2)
7'}

Case study WIA
Bevindingen onderzoeker
(H-5)

H-7

v
Deelvragen . Qase study WIA
(H-2) Bevindingen waterschappers
(H-6)
H-7
Uitgangspunten .| Proposities Aanvullend onderzoek (gemeenten)
(H-3) 7 (H-3) (H-8)

A

Figuur 7.1: Opzet proefschrift

Met dit hoofdstuk wordt de case study in ddewvschapswereld afgamd. Om te bepalen of
de resultaten uit deze case stgéyeraliseerbaar zijn naar gemeentelijke wereld, is een
aanvullend onderzoek uitgevoetn hoofdstuk 8 zijn dbevindingen uit dit aanvullend
onderzoek opgenomen.

7.2  Validiteit van de proposities

In deze paragraaf wordt gatht om aan de hand van de case study WIA de opgestelde
proposities al dan niet valide te verklar&an de hand van de bevindingen worden er
voorlopige conclusies getrokken. Naar deze mgivigen (zie § 7.3) wordt dan ook regelmatig
verwezen. De verwijzing geschiedt doordahel van de letter ‘b’, gevolgd door het
desbetreffende nummer. Omdat de gehele cadg siet geheel in bevindingen is samen te
vatten, wordt bij het al dan niet valide verda van de proposities ook verwezen naar het
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algemene procesverloop. De bevindingermam als het ware een hulpmiddel voor de
toetsing. Definitieve conclusies worden getrokken in paragraaf 7.4.

PROPOSITIE 1

EEN REFERENTIEARCHITECTUUR HEEFINTRINSIEKE VOORDELEN EN DAARDOOR
OVERTUIGINGSKRACHT RICHTING DE RELEVANTE STAKEHOLDERS BINNEN DE
WATERSCHAPPEN.

De eerste stap om te komen tot Bege graad van participatie in een
architectuurontwikkeltraject, iset uitdragen van de voordelemv@en integrale architectuur.
Waarom zou een waterschap mee moeten doen met andere waterschappen om een
referentiearchitectuur op te B&m? Waarom zou men geld irsteren in het project waarvan

niet duidelijk is wat de resultaten opleve?dfr spelen dus allei onzekerheden mee

waardoor het voor een waterschap veiliger isaam de zijlijn te blijven staan. In het WIA-
project is veel gedaan aan het veldtem van informatie door de leden van de
begeleidingscommissie en later dolerleverancier. Het primaidoel van deze presentaties

was het geven van informatie over het verloop at 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 presentasestijd geprobeerd om aan te sluiten bij de
belevingswereld van de waterschappen. Voorbeelrden vaak gerelateerd aan de primaire
bedrijfsvoering van de waterschappeit. lizeft voor het nodig begrip gezorgd,

voornamelijk onder de topmanagers van de waterschappen. Om de architectuur te verkopen
zZijn twee boekjes samengesteld. Het ene baghyg over de businessarchitectuur. Het tweede
boekje omvatte de functionele architectuur.

Tijdens het project waren eegn noemenswaardige vragen over de toepasbaarheid en de
meerwaarde van een architectuur. Daarmee zou geconcludeerd kunnen worden dat het
communicatiekanaal goed werd gebruikt. Desondaiksr in de praktijk enkele situaties
voorgekomen waaruit bleek dat die toepasbaarheid en meerwaarde nog steeds niet duidelijk
waren. Zeker in het begin zijn waterschappehetproject gestapt zoaedte weten waar ze

aan begonnen (b27). Tijdens de afrondentirviews met de ICT-managers kwam dit
nadrukkelijk aan bod. De ICT-managers hadeen 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 omgeslagebémwustwording en is men het project ook
vanuit de eigen overtuiging gaan steunen. Destags-directeuren zagele meerwaarde van
de WIA na verloop van tijd ook in. Daarbij kde kanttekening worden geplaatst dat deze
belangstelling ontstond toen het boekje over denassarchitectuur werd verspreid. Toen pas
zagen de secretaris-directeuren de meerwaanaeen generieke proteschrijving in (b20).

In de afsluitende interviews met de seciistdirecteuren bleek datj niet op de hoogte

waren van de manier waarop business aligntioerstand zou moeten komen. Wel wisten zij
dat dit instrument hiertoe in staat was (b42).

Resumerend kan worden gesteld dat de propositie valids. Enkele nuanceringen zijn te
plaatsen, maar gezien het aantal deelnemerda®A kan worden gesteld dat men over de
gehele linie op de hoogte en overtuigd was vameerwaarde van een integrale architectuur
zoals de WIA.
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PROPOSITIE 2
EEN OMVANGRIJK OVERKOERELEND ARCHITECTUURPROCES MOET GEDRAGEN WORDEN
DOOR EEN VOLDOENDE KRITISCHE MASSA VAN DEELNEMERS.

In het project zijn bewuste en onbewuste keugmmaakt die een positieve invloed hadden op
de participatie van de watersgpen in het project. Daarnaaptelden er ook andere factoren
mee (zie hoofdstuk 5) die een positieve invibeben gehad. De volgende factoren zijn te
benoemen.

a) Binnen waterschappen was een cultuur samenwerking op het gebied van ICT
aanwezig.

b) Door de eerdergenoemde solidariteit waen 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 samekiwgscultuur binnen de waterschapswereld
aanwezig is. Diverse initiatieven op het gebrad ICT-samenwerking zijn in de loop van de
tijd opgestart (b21). De meeste van deze itv@n 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 watdrappen 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 laagdrempeldylaan het project. D heeft een positieve
invloed gehad op de participatiegraad vamaéerschappen. Deze laagdrempeligheid heeft
zich in de volgende zaken geuit.

I De exploitatierekeningen van de ICT-nagers waren dermate groot, dat deze
functionarissen zich hebben kunnen aanmemberer daar budget voor aan te vragen
(b14). Het gevolg hiervan was dat enkele watesppen zonder steun van de directie of
het bestuur participeerden in een samenwerkingsproject. Op zich is dit opmerkelijk omdat
de resultaten van het peaj ingrijpend kunnen zijn voor de bedrijfsvoering van de
individuele waterschappen.

I De waterschappen konden op verschillende maniparticiperen itet project. Het was
mogelijk om actief of passief deel te nemPaarnaast had men de keuze in het leveren
van capaciteit (op bepaalde kik&n) of het betalen van ebindrage. Deze keuzevrijheid
heeft de participatiegraad van de deelnaieewaterschappen in het project aanzienlijk
verhoogd (b7). Tijdens het project bleek ngens wel dat waterschappen alleen
meededen als zij voldoende tijd aan het proces konden besteden (b5). Sommige
waterschappen hebben zich zelfs aan hetvanchet project aangetde De invioed van
dergelijke waterschappen op de eindreseitatan 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:

I In de tijd dat dit project werd opgestasas er een zware discussie gaande over het
voortbestaan van de waterschappen. Hetflves® aanwezig dat men als waterschappen
moest professionaliseren om de gunsthveinRijk te behouden. Er moest aangetoond
worden dat waterschappen wel degedign toegevoegde waarde hebben (b1l). Deze
toegevoegde waarde kon onder andereregen worden door de inzet van ICT.

I De waterschappen hebben voor bijna al prmaire processen applicaties laten
ontwikkelen. Bij dit proces hebben zglf de regie in handen gehouden. Bij de
ontwikkeling van functionaléit is geen gebruik geaakt van een abstract
architectuurmodel. Langzaam maar zekdrasbesef ontstaan dat een dergelijke
architectuur noodzakelijk is om structuur tgden in de eigen informatievoorziening (b2,
b3).

I Diverse waterschappen waren bezig meohéwikkelen van een informatiearchitectuur.
In de meeste gevallen liepen deze projecteniefs uit. EEn van de initiatiefnemers van
de WIA had bijvoorbeeld geprobeerd om reeh buurwaterschap een dergelijk project op
te zetten. Dit project werd al in de intiefase afgebroken. Tijdens de eerste formele
WIA-sessie heeft een andere ICT-manag@r presentatie gegeven over een mislukt
architectuurproject in zijn eigen organiseatMeerdere 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 vanddelgroep mee te krijgen, maar daarvoor moet

dus wel aan een aantal voorwaarden wordddaan. Overigens was er binnen de
waterschappen één groep aanwezig die moeilijk te mobiliseren was. De zuiveringsbeheerders
hadden al een architectuur voor zichzelf opgegteldl Na een aantal praktische afspraken te
hebben gemaakt (0.a. met betrekking tot de tgthakng), gingen zij uiteindelijk toch mee in

het project. Resumerend kan worden gestatder een positief klimaat was voor het

ontwikkelen van een integrale (gezamenlijke) architectDarpropositie is dan ook valide

PROPOSITIE 3

HET OPSTELLEN VAN EEN INTEGRAAL REFERENTIEARCHITECTUUR VOOR DE
WATERSCHAPPEN VERGT — GEZIEN ZIJN COMPDETEIT EN AARD — EEN PROGRAMMATISCHE
AANPAK.

Naarmate meer waterschappenipgeren in het project, dee complexer zal het project
uiteindelijk zijn. Het is echter onmogelijk orfleastakeholders van de deelnemende partijen
op één lijn te krijgen. Er moeten in deriged gevallen compromissen gesloten worden om
verder met het project te kunnen gaamarndere gevallen komen bepaalde onderwerpen
helemaal niet aan bod omdat het onderwergeteelig ligt. Binnen het WIA-project is
hetzelfde gebeurd. Sterker nog, vanuit de projelitigiis deze situatie zelfs expliciet naar
voren gebracht. Een belangrijk uitgangspunt ingneject was dat ieder waterschap achter het
model moest staan. Er werd dus zwaar ingestokeacceptatie van de architectuur. Om dit te
realiseren is besloten om de architectuur tophaet uit te werken daalle waterschappen de
beschrijving nog kunnen ondersteunen. Digangspunt heeft ervoor gezorgd dat de
architectuur niet volledig isntwikkeld. Dit heeft varelfsprekend invioed op de
toepasbaarheid van de WIA (b35).
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Een andere reden heeft te maken met de féjtotn het WIA-traject is expliciet gekozen
voor een projectaanpak. Dit heeft tot de nodige prakh geleid. Om het gehele traject uit te
kunnen voeren, was een aanzienlijke hoeveelheiadigiig. Deze tijd was niet beschikbaar
omdat er onvoldoende financiéle middeleljgemaakt konden worden om de leverancier
lang aan zich te binden. Daarnaast besefte megeddangdurig traject ten koste gaat van het
draagvlak bij de stakeholders. Deze willen innsnep korte termijn resultaten zien. Dit gold
in het traject specifiek voor de secretaris-deacen. Om alles in een enkel traject te kunnen
ontwikkelen, is gekozen voor de methode van timeboxing (zie 8 3.5.1 en § 5.5.1). Deze
methode is niet geheel zonder risico (Jar&a&fan Steenbergen, 2005). In het WIA-traject is
gebleken dat een projectaanpak nietleek en dat gekozen moet worden voor een
programmatische aanpak.

Er is overigens een specifieke reden te beremewaarom de WIA niet in een enkel project
uitgevoerd kon worden. Doordat er meer besjijbcessen zijn beschreven dan aanvankelijk
was voorzien, was het niet meer mogelijk omeijdenergie te steken in de ontwikkeling van
een technische architectutn3d). Men heeft dus omwille van tigl een belangrijke keuze
moeten maken. Dit is een gemiste kansegstomdat de ontwikkeling van een technische
architectuur onderdeel was vanajaracht die aan de leverandgererstrekt. De leverancier
heeft het project dus onderschat en kondta@rniet aan zijn wglichtingen voldoen. De
waterschappen hebben dit uiteindelijk wel geptmerd. De reden hiervoor was enerzijds dat
aan de kant van de waterschappen dmébkied van projectmanagement onvoldoende
toezicht is gehouden op het verloop van het prgje®). Daarvoor is dus een grote prijs
betaald. Aan de andere kansb#en de waterschappen ovengeavel dat de omvang en de
complexiteit van het project op voorhand niet is¢batten was. Er moeten dus altijd keuzen
gemaakt worden.

Resumerend kan worden gesteld dat de propositie valids. Doordat er in een gezamenlijk
architectuurtraject altijd compnassen gesloten moeten worden, is het niet mogelijk om alles
(tot in detail) te beschrijven. Ook ontbrekeaak de benodigde resources. Hierdoor moeten
prioriteiten worden gesteld. Om alle facetten dararchitectuur toch gdeauit te werken, zijn
meerdere trajecten noodzakelijk. Een iteratietcps is hiervoor een geschikte werkwijze.

PROPOSITIE 4
WATERSCHAPPEN ZIIN IN STAAT OM EEMRCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT ZELFSTANDIG
TE BEGELEIDEN.

Tijdens het WIA-project is gebken dat het ontwikkelen vamchitecturen mensenwerk is.
Hiermee wordt niet alleen het beschrijven daprocessen bedoeld, maar ook het leiden en
begeleiden van het project. Al eerder zijrkdeamerken van de begeleidingscommissie en de
projectleiders van de leverancier beschrevd@)De relatie tussen deze twee partijen was
uitermate positief. Dit heeft ¢gd tot goede resultaten. Naae 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 hgept zou moeten verlopen en de resultaten
die opgeleverd zouden moeten worden (b25).rledesen eigen manier was assertief en was
gericht op een bepaald aspect van het procekeZlotte de één veel waarde aan een strakke
vergadertechniek, terwijl dender het zijn persoonlijk doel vond om zo veel mogelijk mensen
bij het proces te betrekken. De begeleidingstussie heeft een belangrijke rol als aanjager
vervuld (b23). De leden van de begeleidoayamissie hebben een uitvoerig mandaat van de
rest van de collega’s gekregen om destelaadwerkelijk in te vullen (b24).
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Aan het functioneren van de begeleidingscommissoverigens wel het één en ander aan te
merken. Zo is deze commissie bijvoorbeeld nii@tdaeven objectief in haar besluitvorming
geweest (b30). Opmerkelijk genoeg was denke 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 toepassin@rchitecturen, maar detailkennis ontbrak
binnen deze groep. Desondanks waren zij goezkter goed in staat om een dergelijk
architectuurproject op een juiste wijze te begelridRegelmatig wisten zij tot de kern van het
probleem te komen en de leverancier te amtéren met de juiste vragen. Hier is veel

overleg voor nodig geweest. Veelvuldig perdgbrontact was nodig om elkaars mening te
achterhalen en om verschillen in standpunteg 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 belgggnaar niet cruciaal voor het proces. De
belangstelling voor de WIA van dwerige ICT-managers van de waterschappen liet af en toe
te wensen over waardoor nielegbijeenkomsten even goed werden bezocht. Vaak had dit te
maken met fysieke afstanden. Soms had ditdken met het feit dat sommige ICT-managers
onvoldoende kennis hadden van architectureraanotin de zaken overlieten aan de leden van
de begeleidingscommissie. Dit heeén negatieve invioed gehad op het
besluitvormingsproces tmen het project (b17).

Resumerend kan worden gesteld dat de propositie inderdaad valide Opmerkelijk

genoeg moet daarbij de kanttekening wordeplaggst dat expertise omtrent architecturen en
architectuurraamwerken niet noodzakelijk is eem dergelijk project tot een goed eind te
brengen. Competenties en vaardigheden vahwidese 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 eerchitectuurontwikkeltraject zoglde WIA uiterst complex en
omvangrijk is. Dit betekent dus dat nieteglh druk ontstaat op de architectuurproducten,
maar zeker ook op de doorlooptijd van het projechdnbegin is het proces nagenoeg niet te
structureren. In deze fase is het noodzakehjkhet benodigde draagvlak te krijgen en om
voldoende deelnemers te krijgen voor hetgrbjHet komt hierbij aan op een flexibele
projectaanpak waarbij meerdere opties stegmbn gehouden moeten worden (b12). Het
WIA-traject heeft laten zien dat er ook te pradisch te werk gegaan kan worden. Zo hebben
de waterschappen verzuimd om van tevorenitaatiaurprincipes op te stellen. Dit heeft ertoe
geleid dat er minder grip was op het at@ttuurontwikkeltragct. Het was op voorhand
namelijk niet geheel duidelijk wat het traject op zou moeten leveren.

Een pragmatisch ontwikkeltraject vraagt veh de projectleider aan de kant van de
leverancier (b26). Toen eenmaal de cordaurekend waren, kon er voor een strakkere
projectaanpak gekozen worden. In het WIA-pobjis gebruik gemaakt van de methode van
time-boxing voor de totstandkoming van de fiimreele architectuur. Hiermee wordt de
doorlooptijd gefixeerd en moeten er op andgaiken concessies worden gedaan. Enkele
voorbeelden van mogelijke oplossingen worden hieronder genoemd.

1. Er worden meer financiéle middelen @xgt zodat capaciteit ingehuurd kan worden.
2. Er wordt meer (interne) capaciteit ingbakeld om de producten te realiseren.
3. Er worden concessies gedaan ten aanz@nde output van het architectuurproces.
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Binnen het WIA-project is voor de laatsteevoplossingen gekozen.Teerste is er meer
interne capaciteit mezet om het project af te kunnemden. Enkele waterschappen hebben
informatieanalisten ter beschikking gesteld @enprocessen verder uit te werken. Sommige
waterschappen hadden geen echte informatisteralof informatieadviseurs in dienst. De
waterschappen die dat wel hadden, waremgtit@orzichtig in hetveggeven van capaciteit
(b18). Ten tweede zijn er concessies gedaaraanzien van de eindproducten. In sommige
gevallen heeft men zich laten leiden door dadline die vooraf is vagtsteld (b34). Al met

al is er een grote druk ontstaan op het ptojee begeleidingscommissie wilde de bijdrage
van de individuele waterschappen laag houd@®or een lage bijdrage kon men immers
steeds weer nieuwe waterschappen aan bgigtrbinden (b14). Dedesuze heeft zeker
invloed gehad op de resuka van het WIA-project.

Resumerend kan worden gesteld dat de dooijdaptierdaad moeilijks in te schatterDe
propositie kan dus_valideworden verklaard. Wordt er voor maximale kwaliteit gekozen en
zZijn er voldoende middelen voorhanden, dan ket project omvangrijker worden. In de
praktijk zal blijken dat er altijd beperkgen aanwezig zijn ten aanzien van financiéle
middelen, capaciteit of zelfs denkkracht. In gaval kan time-boxing een middel zijn om de
planning behapbaar te houden. Het hanteren ¥amstrument betekent dus wel dat er steeds
een keuze gemaakt moet worden tussen dé viazepersoneel (capaciteit) en de mate van
kwaliteit van het eindproduct.

PROPOSITIE 6

VOOR DE ONTWIKKELING VAN EEN INTEGRALE REFERENTIEARCHITECTUUR VOOR DE
WATERSCHAPPEN MOET EEN ARCHITECTUURMRAMWERK WORDEN GEBRUIKT DAT SPECIFIEK
IS ONTWORPEN VOOR DE OVERHEID.

Het belang van een architectuur werd doomgeste actoren ingezien. Men was er op een
gegeven moment van overtuigd dat er een architectuur moest komen om de
informatievoorziening binnen de waterapipen op orde te krijgen (b2, b3).

In hoofdstuk 3 is nadrukkelijk de rol van esrchitectuurraamwerk naar voren gekomen. Een
dergelijk raamwerk kan helpen om eemngbex systeem op te delen in componenten.
Hiermee wordt het mogelijk om voor iederakstholder een juiste representatie van de
architectuur op te stellen. lien het WIA-project is eveens gebruik gemaakt van een
architectuurraamwerk, maar dam dian de leverancier. TijJdehst project is dit raamwerk
slechts enkele malen getoond. Het raamwerk eldtuikt om de positie van de architecturen
weer te geven. Het gehanteeatehitectuurraamwerk is iworkshops en vergaderingen
amper onderwerp van discussie geweest. Hatkele malen gepresenteerd, maar dan vanuit
de invalshoek dat het model een gegeveHa$ werd aangereikt door het adviesbureau dat
aan de leverancier gekoppeld was. @akuit de waterschappen waren er geen
noemenswaardige vragen of bezwaren ten aanzien van het gekozen model.

Het instrumentarium waarmee een architectuamagkt wordt, is dus geheel niet relevant
gebleken in het WIA-traject. Dit is een irdgsante constatering. Architecten hebben namelijk
allemaal een eigen set van instrumenten (arader een architectuurraamwerk) en denken dat
de keuze voor het juiste instrumentarium gssel is binnen een ahnitectuurontwikkeltraject.
Het blijkt dat actoren alleen geinteresseerd 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 betschrijven van een arbéctuur was binnen het
WIA-traject amper punt van discussie. Beerancier gebruikte standaard Microsoft
producten om de processen te beschrijven. Hagtdakt in de beheerfase van de WIA is op
dit moment niet te overzien. De verwachtiagvel dat de waterschappen nadeel gaan
ondervinden van het feit dat er niet gekomenoor een adequaat beheerpakket.

Op basis van het bovenstaande kan gesteld worden pedpiesitie niet valideis.

PROPOSITIE 7
ALLE HUIDIGE EN GEWENSTE PROCESSEN VAN DE WATERSCHAPPEN ZIJN ONDER TE
BRENGEN IN EEN REFERENTIEARCHITECTUUR.

Het gaat hierbij om de vraag of alle watdrapsprocessen in éémdel te vatten zijn. Het
WIA-project heeft laten zien dalit inderdaad mogelijk is. Hé&it dat dit mogelijk is, toont
aan dat de taken van de waterschappen uni#grmSommige waterschappen zijn gelijk na
de totstandkoming van de businessarchitectuur aan de slag gegaan met de
procesbeschrijvingen. Daaruit bleek dat decpssen zoals die in de WIA zijn beschreven,
meer omvat dan een individueel waterschapgbdeft. Dit betekent dat een waterschap
sommige procesbeschrijvingen moet schrappadat ze simpelweg niet voorkomen in de
bedrijfsvoering.

Het bovenstaande betekent overigens niet d&¥idein zijn vorm geheel compleet is wat
betreft diepgang (detaillering) of compleeth@&k propositie 5). lverband met een aantal
praktische problemen, zijn hieoncessies in gedaan. Het faf de processen van de
waterschappen uniform te maken zijn, staatldssvan de vraag of dat daadwerkelijk in het
WIA-project is gebeurd. Dit geldt ook in belaijge mate voor het facet toekomstgerichtheid.
Een architectuur is in feiteen toekomstrichting voor de orgsatie. Het is gebleken dat
waterschappen prima in staat zijn om de preeesn kaart te brengeHet definiéren van een
gewenst (toekomst)plaatje is echter een staprteln het WIA-projetheeft men hier dan ook
beperkt invulling aan kunnen geven (b36).

Al met al kan de propositie_valideworden verklaard. Het is mogelijk, maar wel met een
aantal kanttekeningen (zie 8 5.5).

PROPOSITIE 8

EEN BOTTOM-UP ONTWIKKELTRAJECT HEEFT EEN NEGATIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK
Bl1J DE DIRECTIE, MAAR EEN POSITIEVE INVLOED OP HET DRAAGVLAK BIJ HET ICT-
MANAGEMENT.

In hoofdstuk 3 is gemeld dat architecturerak top-down worden opgelegd. Een voorbeeld
hiervan is de referentiearchateur voor de elektronischeatistverlening van gemeenten. Het
kenmerkende karakter van het WIA-project was er sprake was van een bottom-up project.
De ICT-managers waren van mening daheij beste de touwtjes in handen konden houden
(b38) wat betreft de ontwikkeling van een ortale architectuur. Zij vonden wel dat de
proceseigenaren een belangrijke rol moesterespelhet traject (b39Paarnaast vonden zij
dat het eigendom van de WIA uiteindelijkde handen van de directies moest liggen (b40).

Op initiatief van de ICT-managers is in feite opdracht verstrekt aan een leverancier die
voor een integrale architectuur est gaan zorgen. Zelfs binnda waterschapswereld is dit
een redelijke unieke situatie. De Unie van Waterschappen was zelf wel betrokken bij het
project (de informatiemanager van de UVW léting in de begeleidgscommissie), maar
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er was voor de rest geen gpgavan een grote invloed vanzgeorganisatie. 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 sahorigheid tussen de ICT-managers verder vergroot.

C. De ICT-managers hadden in hun eigen orggtie een actieve rol ten aanzien van het
gebruik van de WIA.

D. Secretaris-directeuren werden in waterpgem vaak door hun ICT-managers voorgelicht
over de WIA.

In de afrondende interviews kwam n&aren 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. Zorekar bottom-up benadering zou het nooit mogelijk
Zijn geweest om alle ICT-managers op eéntgjirijgen (b38). Daaraast was het maar de
vraag of in een top-down proces de med&ng van de procesgenaren verkregen zou
worden. Volgens Van der Zee e.a. (2000) is hun rol onontbeerlijk omdat zij weten hoe het
toekomstplaatje ten aanzien van processeihzsu moeten zien (€ uitgangspunt 9).

Zowel de afrondende interviews als de eigen waarnemingen wijzen erop dat de
propositie valide is.

PROPOSITIE 9
EEN SLECHTE PRESENTATIE VAN DE RCHITECTUURPRODUCTEN LEIDT TOT EEN
VERMINDERDE ACCEPTATIE VANEEN REFERENTIEARCHITECTUUR.

Deze propositie spreekt voor zich, maar heleisalniettemin belangrijk om te kijken in
hoeverre architectuurproducten invioed hebbgile acceptatie van een architectuur. Ook
tijdens het WIA-traject was dit een belanggjrderwerp. De lay-out van het boekje over de
businessarchitectuur was bijvbeeld onderwerp van discussix88). In dit boekje werd één
foto meerdere malen gebruikt. Het was een ¥@to een patchkast. Hiex veel commentaar

op geweest omdat een referentiearchitectuudé@@nmet name een businessarchitectuur) niets
met techniek te maken heeft. Deze ‘foutan ook bij het drukken van het tweede boekje (de
presentatie van de functionele architectuur) meer gemaakt. De leverancier heeft veel
aandacht besteed aan het generen van divesserpoDeze posters werden in de meeste
waterschappen opgehangen. Hier is edanggijk communicatiekaaal blootgelegd. De

posters hebben de WIA tastbaamgekt voor een grote groep mensen.

Ook inhoudelijk moeten de architectuurproduaeansluiten bij de belevingswereld van de
deelnemers. In eerste instantie werd de teedrijfsmiddelenbeheer’ gebruikt voor de
primaire processen. Later is deze term gegdjan de vier processen waar waterschappen
zich mee bezig houden. Om de architectuur asatda sluiten bij de bevingswereld van de
waterschappen is dus de nodige flexibiliteadig 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 waapmelucten van de leverancier aan moesten
voldoen (b13). Het was verstandiger geweestlere criteria aan het begian het project te
benoemen. Achteraf is gebleken dat de assmg van de WIA niet gemakkelijk was.
Ondanks dat de waterschappen hier goedonegijn gegaan, kan worden gesteld dat de
beperkte praktische waarde toch in het nadaelde WIA heeft gewerkt. Het belang van een
goed uitgewerkte architectuur vab hiermee aangetoond (b32).
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De propositie is_valide Waterschappen houden zich sterktvean de eigen terminologie en
belevingswereld en willen dit ook nadrukkelifkde architectuyoroducten terugzien.

PROPOSITIE 10
EEN REFERENTIEARCHITECTUUR WORDT DOOR (TOP)MANAGERS GEZIEN ALS EEN ICT-
INSTRUMENT EN DAARDOOR NIET ADEQUAATALS MANAGEMENTINSTRUMENT INGEZET.

Binnen de waterschappen werd ICT tot op Inediak gezien als een ondersteunend proces.
ICT heeft een beperkte strategische waardes voornamelijk het domein van technisch
georiénteerde medewerkers. Dit geldt ook inleelangrijke mate voor de topmanagers, de
secretaris-directeuren. Deze functionarisggnpas later in aanraking gekomen met
informatie- en communicatietechnologie elben hierdoor vaak weinig binding met deze
zaken. In het onderzoek zijn enkelgemerkelijke zaken geconstateerd.

I Vrijwel iedere organisatie was, voordat deAMdompleet werd opgeleverd, al aan de slag
gegaan met de WIA. Met name de businesstctuur werd door managers gebruikt om
de bedrijfsprocessen te optimaliseren. ZdasNIA al vroeg voodiverse KAM-projecten
gebruikt (b32).

I Drie waterschappen hebben, voordat de Wimkpleet werd opgeleverd, besloten om een
grondig reorganisatietraject ta gaan. De bedoeling higrtvas om de organisatie te
kantelen naar een procesgerichte orgaieisBe WIA werd daarbij nadrukkelijk als
leidraad benoemd.

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

De WIA werd dus vanaf de totstandkomwan de businessarchitectuur gebruikt voor
managementdoeleinden. De rol van dit ICT-inskeat is vele malen groter gebleken dan
vooraf was te overzien. Klaarblijkelijk was l@gnnen de waterschapswereld een grote
belangstelling voor procesmatig werken. Hétdat 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 weerlé&g propositie is dus niet valideHier moet
overigens wel worden opgemerkt dat tijdensftendende interviews is gebleken dat vele
waterschappers weinig begrip hadden voarféie dat de WIA gebruikt zou kunnen worden
ten behoeve van een reorganisatie (b41)oBé@snks kan worden opgemerkt dat de trend is
gezet en dat meerdere waterschappen in de toekomst wellicht gaan volgen. De meeste
waterschappen gebruiken als kwaliteitszorgsyist namelijk het INK-kwaliteitsmodel. In dit
model staat de procesgerietorganisatie centraal.

PROPOSITIE 11
DE AUTONOMIE VAN DE WATERSCHAPPEN VERMINDERT DE KWALITEIT VAN DE
ARCHITECTUURPRODUCTEN.

In het onderzoek zijn geen aanwijzingen gevaondie deze propositie ondersteunen. ledere
actor heeft zich ingezet om het WIA-projéat een goed einde te brengen. ICT-managers
hebben hun eigen tijd ingezet en die van hunrmédieanalisten ten behoeve van het gehele
project. Proceseigenaren hebben meegevearkide totstandkoming van de functionele
architectuur. De secretarigrecteuren lieten het procesvgaon doorgaan, ook al hadden zij
graag een dominante rol vervuld. Weerstarid &jn geheel niet geconstateerd. Dit zou
vreemd zijn omdat geparticipeerd werd op baais vrijwilligheid. Actoren die de filosofie
van de WIA niet deelden, bleven meestablepachtergrond. Zij hebbém het proces dan ook
weinig invioed gehad. Ondanks het feit dat &anzien van dit onderwerp geen bevindingen
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zijn gedaan, is het tochogelijk om deze propositie te weerleggen. In de participerende
observaties is veel informeel overleg geweast een grote groep actoren. Het (on)opzettelijk
negatief beinvioeden van het proces zoudareook naar voren zijn gekomen. Overigens
betekende het meewerken aan de ontwikkelimgeen 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 dabaainie geen invioed heeft gehad op de
totstandkoming van de WIAe propositie is daarom_niet valide

PROPQOSITIE 12
EEN ARCHITECTUURONTWIKKELTRAJECT REALSEERT EEN POSITIEVE GRONDHOUDING BI1J
MANAGERS OMTRENT HET BEGRP BUSINESS ALIGNMENT.

ICT-managers waren in het project bereid samen te werken op het gebied van het
ontwikkelen van architecturen, maar verdemaeawerking op basis van de WIA werd niet
wenselijk geacht (b29, b42). Bij de ICT-manegyeebben de eigen belangen steeds voorop
gestaan (b30). Men was wel bereid om eéereamtiearchitectuur te ontwikkelen, maar men
vond het geen goed idee dat het instrument webduikt voor reorgasatiedoeleinden (b42).
Deze mening werd overigens gedeeld met deesaris-directeuren. Het kwam erop neer dat
de ICT-managers het voordeeln standaardisatie inzagéhen had daarbij de overtuiging
dat een referentiearchitectuur hier éetangrijke bijdrage in zou kunnen leveren.
Samenwerking door standaardisatiegghen echter veel te ver (b31).

De secretaris-directeuren hadden een rapen visie ten aanzien van samenwerking. Deze
secretaris-directeuren waren bereid om inde¢dng van de samenwenki een stapje terug te
doen. Het realiseren van toegevoegde waaode de regio bleef echter centraal staan.
Samenwerking mocht dan ook niet zo ver voatat deze positie in gevaar kwam. De
samenwerking met bijvoorbeeld gemeenten oleaa ketenpartners werd veel waardevoller
gezien dan de samenwerking tussen watergpampnderling. Tijdens de gesprekken met de
secretaris-directeuren kwam naar voren dat megodgnuiteit van derganisatie scherp voor
ogen hield. De meerwaarde van het waterschegst duidelijk zichtbaar zijn. Aan het eind
van het WIA-project is overigens nadrukkelfjar voren gekomen dat secretaris-directeuren
verantwoordelijk willen blijven voor de manieraarop de bedrijfsvoering is ingericht (b28).
Samenwerking op dit gebied was dan ook niet mogelijk.

Resumerend kan worden gesteld dat samenngedieen geruime tijd een belangrijk thema
is binnen de waterschapswereld. Het gaatini dan wel om samenwerking op vrijwillige
basis waarbij men niet gebonden is aanratggn of modellen (b29). De WIA heeft als
integrale architectuur geen doorbraak ihdenken 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 watergg®n een zelfstandige positie. Door hun
deskundigheid kunnen zij vrijwel autonoom hoformatievoorziening en hun technische
infrastructuur inrichten. Sommige waterschappadden zelfs zelf ontwikkelde applicaties in
huis. Anderen lieten hun gehele technisictistructuur inrichten door een externe
deskundige. Deze vrijheid bracht met zich daelCT-managers zich niet veel lieten
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voorschrijven. Een bottom-up project is dan dekenige manier om deze functionarissen
mee te krijgen in een architectuurontwikkeltraj@aS8). Hier is in het project nadrukkelijk
rekening mee gehouden. In het project zijn dak de volgende uitgangspunten gehanteerd.

I Deelname geschiedt op basis van vrijghkeid. Geen enkele ICT-manager wordt
aangesproken op het niet deelnemen aan het project.

I ledereen mocht de WIA op een eigen manier toepassen.

I De uitkomsten werden gepresenteerchéds-bindend voor de eigen bedrijfsvoering.

Door het hanteren van deze uitgangspuntendggsarticipatiegraad hoog (b9). Aan het eind
van het WIA-project deden alle waterschappen rmegpositie 13 kan dan ook geheel
valide worden verklaard.

7.3  Bevindingen

In de vorige paragraaf zijn deevindingen gebruikt om de posities al dan niet valide te
verklaren. In dit hoofdstuk worden alle bevingen opgesomd (zie tabel 7.1). Daarbij wordt
vastgesteld welke bevindingen afkomstilg xan de onderzoeker (kolom ‘O’) of de
referentiegroep (kolom ‘R’). In de kolofRrop.” wordt zichtbaar gemaakt voor welke
propositie een bevinding is gebruikt. De med@ invioed (kolom “Invl.”) van een bevinding
op een propositie wordt aangeduid met een ‘+€af *-’. Het gaat hier dan om een positieve
of negatieve invlioedsfactor. De overigevibelingen van de referentiegroep worden
aangeduid met een “O”.

(0] R Prop. Invl.
B1 Organisaties zoeken hun toevlucht in samenwerking als hun I I 2 +
bestaansrecht ter discussie staat. : )
B2 Er is draagvlak voor een architectuurontwikkeltraject als het traject I I 2/6 +
randvoorwaardelijk is voor een ander (gerelateerd) proces. : :
B3 De mate van structurering van de ICT is van invloed op de I I 2/6 +

wenselijkheid van een architectuur.

B4 Meerdere malen een architectuur opstellen voor hetzelfde I
organisatieaspect, levert weerstanden op. :

B5 | Alleen organisaties ‘in rust’ kunnen deelnemen aan een I

B6 Organisaties die later in een architectuurontwikkeltraject stappen, I
dragen onvoldoende bij aan het eindresultaat. :

2
architectuurontwikkeltraject. : 2
2
2

B7 Het realiseren van meerdere vormen van participatie vergroot de I

participatiegraad binnen een architectuurontwikkeltraject. +

B8 Door potentiéle deelnemers continu te benaderen, is het mogelijk om
steeds nieuwe deelnemers aan een architectuurontwikkeltraject te ! ! 1 +
binden.

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

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

B11l | De mogelijkheid van het aanpassen van projectdocumenten draagt bij I +
aan het vergroten van het draagvlak. )

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

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

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

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 4 +
te lossen.

B17 | Een matige afvaardiging van de deelnemers komt de besluitvorming 4 )
niet ten goede.

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

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

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

B21 | Een samenwerkingsverband is succesvol als de deelnemende
organisaties in het verleden succesvol met elkaar hebben 2 +
samengewerkt.

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

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

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

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

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

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

B28 | Samenwerking op directieniveau in onmogelijk als deze samenwerking 12 )
de bedrijfsvoering raakt.

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

B30 | Persoonlijke voorkeuren kunnen een architectuurontwikkeltraject 4/12 _
nadelig beinvioeden.

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

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

B33 | De presentatie van de uitkomsten van een architectuurontwikkeltraject 9 _
is van invloed op de acceptatie van de architectuur.

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

B35 | Een matige uitwerking bemoeilijkt de toepasbaarheid van een integrale 3 )
architectuur.

B36 | In een architectuurontwikkeltraject dient aandacht besteed te worden 7 ')
aan de toekomstgerichtheid van de eindproducten.

B37 ommige-deelneme doen-omlouterpersoonlijke redenenmee ) 0

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

B39 | ICT-managers hechten er waarde aan dat proceseigenaren bij het 8 ')
proces worden betrokken.

B40 | Actoren zien graag dat het eigendom van een architectuur wordt 8 o)
neergelegd bij de directie.

B41 | Actoren binnen een architectuurontwikkeltraject zien een architectuur
niet als een blauwdruk, maar meer als een referentiekader voor het 10 @)
inrichten van processen.

B42 | Een architectuur wordt binnen de waterschapswereld gezien als intern
alignmentinstrument en minder als instrument om samenwerking te 1/11/12 O

faciliteren.

Tabel 7.1: Toepassing van de bevindingen
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De positieve en negatieve invloedsfactoren zgnoemd in hoofdstuk 5 (zie § 2.2.3 en § 5.1)
en hebben betrekking op het procesverloop vawide De indeling in positieve en negatieve
invloedsfactoren is arbitrair en dient enktd middel om de proposities (mede) valide te
verklaren. De bevindingen van de referentiegroign herleid uit de gesprekken met de ICT-
managers en de secretaris-directeuren.

Bij de positieve invloedsfactoregaat 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 wikkelproces zegt immers niets over de
eindproducten. De meeste posigebevindingen worden zowetvaren door de onderzoeker
als door de referentiegroep. Het gaat kimsrnamelijk om zaken die betrekking hebben op
het algemene procesverloop van het project VIld bevindingen waar alleen de onderzoeker
iets over geconstateerd higdfebben alle betrekking @e projectaanpak (b7, b11, b13, b33,
b35) en de projectbegeleiding (b6, b10, b12, b1s, b25). Dit is op zich niet vieemd omdat
de onderzoeker nauw betrokken was bij desieen. De referentiegroep heeft zich
voornamelijk bezig gehouden met de inhoud vaardaitectuur en heeft minder zicht gehad
op het proces rondom de WIA.

Bij het analyseren van de negatieve invloedsfactbligtt dat de onderzoeker kritisch is op

de projectaanpak en de projectbegeleidingel\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, leBlde eindresultataran de WIA (b36). Het
bovenstaande was overigens geen reden onalakphevindingen niet mee te nemen in de
toetsing van de propositiddet geeft nogmaals aan dat de onderzoeker nauw bij de
procesgang betrokken is geweest en zodoertée dye de hoogte was van de knelpunten in

het project.

De bevindingen die alleen door de referentegrnaar voren zijn gebracht, gaan over zaken
(b37, b41, b42) waar de onderzoeker in pringjpen uitspraak over kan doen, omdat de
onderbouwing hiervan te mager zou zijn. Wel ner@ge voorzichtigheisvorden betracht bij
het hanteren van deze bevindingen, omdat ze@aectief karakter hebben. Als participant
van het project WIA kan echter gesteld wordend#abevindingen van de referentiegroep in
liin liggen met de bevindingen van de onderzoekd bepaalde zaken inderdaad geregeld
moeten worden volgens de mening van de rafexgroep (b39, b40) is discutabel, maar deze
mening zegt wel iets over het gewenste dvigdat benodigd is om de WIA binnen de
waterschapswereld te borgen. Vandaar datdeneee worden genomen in de eindconclusie.
Bevinding 37 werd niet door dmnderzoeker herkend en is subjectief van aard. Vandaar dat
deze bevinding bij de toetsing niet is gebruikt.

7.4  De invloed van een integle referentiearchitectuur

Om de invloed van een referentiearchitecteuvepalen op het alignmentproces tussen en
binnen de waterschappen, is egftalideelvragen opgesteld (Z&e2.3). Deze vijf deelvragen
bestrijken ieder een deelfacet van het vsaigg Zo richt de ene deelvraag zich op de
voorwaarden voor de totstandkoming van eéeremtiearchitectuur, terwijl de andere
deelvraag zich meer toespitst op het gebruikeemdergelijke architeatir. Hieronder zijn de
deelvragen verder uitgewerkt.
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7.4.1 Haalbaarheid van een referentiearchitectuur

In hoeverre is het mogelijkom een integrale referentgarchitectuur te (laten)
ontwikkelen voor en door waterschappen?

Om de deelvraag te kunnen beantwoorden,dajrvolgende drie proposities geformuleerd:

I Propositie 1: Een referentachitectuur heeft intringlke voordelen en daardoor
overtuigingskracht richting de relevantakeholders binnen de waterschappen (geldig).

I Propositie 2: Een omvangrijk overkoepelardhitectuurproces moet gedragen worden
door een voldoende kritische massa van deelnemers (geldig).

I Propositie 3: Het opstellen van een integraathitectuurmodel vergt — gezien zijn
complexiteit en aard — een programmatische aanpak (geldig).

Het WIA-project is succesvol gebleken als dekewordt naar het aantal organisaties dat in
het architectuurontwikkelject heeft geparticipeerd. A&et eind van het project deden 24
van de in totaal 26 waterschappen mee migpitugect. Deze waterschappen hebben allemaal
middelen ter beschikking gesteld om dedgde resultaten te kunméehalen. Het aantal
deelnemende waterschappen is een graadmetededwmalbaarheid van het project. Het is
dus mogelijk geweest om een landelijk project op te starten en het merendeel van de
doelgroep in het project mée krijgen (propositie 1).

Het is essentieel gebleken om een grobegrdeelnemers aan een architectuurontwikkel-
project te binden. Het nut en de noodzaak van een architectuur is makkelijker aan een
waterschap uit te leggen indide meeste waterschappen dgamisatie al is voorgegaan. Een
belangrijke constatering hierli§ dat de cultuur voor een belgrijk deel heeft bijgedragen

aan het succes van de WIA. Een eenduidigeicutussen de samenwerkende organisaties en
een grote mate van solidaritethijnen zelfs randvoorwaargklvoor 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 waterschapediy kan positief worden beantwoord. De
waterschappen waren in staat om zelf de bedjptevan 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 zijhddiliteratuurstudie komt duidelijk naar voren
dat een integrale architectuur door middel gan programma (Herbrink & Van Bruchem) tot
stand dient te komen (uitgangspunt 26)hét WIA-traject heeft de keuze voor een
projectaanpak inderdaad tot problemelegle Programmamanagement had voor de
waterschappen een geschikt instrument kunnen zijn.

7.4.2 Uitvoerbaarheid van een architectuur

Aan welke randvoorwaarden moet wordenvoldaan om een architectuur voor de
waterschappen daadwerkelik te kunnen ontwikkelen?

Om de deelvraag te kunnen beantwoorden,dajrolgende drie proposities geformuleerd:

I Propositie 4: Waterschappen zijmstaat om een architectuamtwikkeltraject zelfstandig
te begeleiden (geldig).

I Propositie 5: De complexiteit en de wamg van het ontwikkeltraject voor een
referentiearchitectuur is op voleand niet te overzien (geldig).
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I Propositie 6: Voor de ontwikkeling van eetegrale referentiearchitectuur voor de
waterschappen moet een architectuurraamiweorden gebruikt dat specifiek is
ontworpen voor de overheid (nigeldig).

Het uitvoeren van een architectantwikkeltraject (propositie 4Joor de waterschappen zelf,
blijkt mogelijk te zijn (zie vorige paragraaf). het traject bleek de aanjaagfunctie cruciaal te
zijn in het architectuurontwikkeltraject. Er mtoeen positieve kracht aanwezig zijn om de
organisaties door het projectamete trekken. Aan de ekant dient een dergelijke

functionaris een groot mandaat te krijgen, aaarttere kant vergt het onderlinge vertrouwen
en respect. Dit vertrouwen was nodig omdatrdeste waterschappers geen kennis hadden
van architecturen in zijn algemeenheid. Meoest zich dus baseren op de mening van een
kleine groep waterschappetie wel de waarde van het instrument konden inzien. De
begeleiders van het traject moesten hiergeeld mee omgaan. De procesbegeleiders dienden
dan ook volgens het geeldrukdenken te werlangzie § 3.4.2). Dit betekent zoeken naar
compromissen en gaan voor de best haalbplossingen. Sommige waterschappers hebben
tijdens het traject een cursus gevolgd overitgcturen, om mee te kunnen praten met de
leden van de begeleidingscommissie. Reswend kan gesteld worden dat specifieke
architectuurkennis niet noodzaifelis om een architectuurontidkeltraject succesvol af te
ronden. Wel is het noodzakelijk dat de eindproenatan een dergelijk traject goed (van te
voren) op kwaliteitsaspecten geanalyseerd worden. Hiervoor is wel de nodige expertise
noodzakelijk.

Propositie 5 is direct in rei@ te brengen met propositieBen architectuurontwikkeltraject
dient op een programmatische wijze opgepaltdeden. Dit heeft alete maken met de
complexiteit van het project. Doordat het gehiedgect niet geheel is te overzien, moet het
traject in deelprojecten woed opgeknipt. Hiermee wordt ookth&sico voor een groot deel
ingeperkt. Uit het WIA-traject bleek dat daterschappen veel meer bedrijfsfuncties (en
hierdoor hoofdprocessen) hadden gedefinielmm aanvankelijk voorzien werd. Hierdoor
werd het project omvangrijk. De risico’s haddseperkt kunnen blijven als het traject bestond
uit meerdere deeltrajecten. Er had op eategen wijze gekeken kunnen worden naar de
bedrijfsfuncties die uitgewerktouden moeten worden. Dagihadden de waterschappen
prioriteiten kunnen stellen. In deaterschapswereld was dersmwerking op het gebied van
Belastingen bijvoorbeeld een belangrijk puden had ervoor kunnen kiezen om juist dit
element in zijn geheel uit te werken. Ddngnteerde methode blijkt in de praktijk van
ondergeschikt belang te zijn. Hierbij wordet zozeer gedoeld op de instrumenten
(timeboxing), maar meer op de keuze ean specifiek architectuurconcept van een
leverancier (propositie 6). Het model van de taweier is een paar keer gepresenteerd. Dit
heeft echter geen enkele vrdaggemaakt bij de waterschappers. De waterschappers waren
veel meer geinteresseerd in de eindprodudiee deze tot stand moesten komen, was van
minder belang.

7.4.3 Toepasbaarheid van een referentiearchitectuur
Toepasbaarheid

In hoeverre is een gemeenschappelijk opgeelde referentiearchitectuur binnen de
waterschapswereld te gebruiken als alignmentinstrument?

Om de deelvraag te kunnen beantwoorden is één propositie geformuleerd .
I Propositie 7: Alle huidige en gewenst®@pessen van de waterschappen zijn onder te
brengen in één referentiearchitectuur (geldig).
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Het WIA-project heeft aangetoowldt waterschapsprocessen in een model te vatten zijn. Het
is mogelijk gebleken om de organisatieprocegsestandaardiseren. Daarbij is op het hoogste
niveau uitgegaan van de bedrijfsfunctiessemen vervolgens afgedaald naar de
hoofdprocessen en vervolgens naar de sugssen. In het WIA-project zijn bepaalde
processen niet in detail opgenomen. Vaak wasileé mogelijk om alles te beschrijven. Er
moet dus op voorhand bekeken worden wat welef meegenomen moet worden om een
praktisch toepasbare architectweikrijgen. Op basis van deasalyse moeten middelen vrij
gemaakt worden. Een omgekeerd proces zowgoerdat bepaalde zakédoor bijvoorbeeld
geldgebrek) niet uitgevoerd kurmevorden. Dit kan de kwalitetan de referentiearchitectuur
aantasten en een desinvestering tot gevolg hebben.

Naast de mate van detaillering, was ook a&dmstgerichtheid edselangrijk aandachtspunt.

De toekomstgerichtheid is in gevaar gekoroprdat niet alle elementen van de integrale
architectuur zijn uitgewerkt. Dit is opctizelf geen onoverkomelijke zaak. Een goede
beheerorganisatie is in staat deWIA verder aan te passaan 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 W&, heeft niets te maken met de wijze waarop
de WIA beschreven kamorden. In principe kon alles tot detail in het model worden
ingebracht. De beperkte middelen en de&ijaarop het project is ingestoken, hebben dit
verhinderd. Het feit dat de WIA vele procesbeeft 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 ontwikkeldearchitecturen door alle waterschappen als
afstemmingsmiddel geaccepteerd en gebruikt?

Om de deelvraag te kunnen beantwoorden,dajrvolgende drie proposities geformuleerd:

I Propositie 8: Een bottom-up ontwikkeltrajecefteeen negatieve invioed op het draagvlak
bij de directie, maar een positieve invtbep het draagvlak bij het ICT-management
(geldig).

I Propositie 9: Een slechte presentatie \Enarchitectuurproducten leidt tot een
verminderde acceptatie van een referentiearchitectuur (geldig).

I Propositie 10: Een referentiearchitectuwwordt door (top)managers gezien als een ICT-
instrument en daardoor niet adequaas ahanagementinstrument ingezet (geitig).

Het typerende van de WIA was dat het instrunieaed werd gebruikt; als organisatiemiddel
voor een aantal secretaris-directeuren, alseatemiddel voor medewieers die zich bezig
hielden met het beschrijven van processealgkader voor het IRIS-consortium voor het
ontwikkelen van nieuwe software. Eigenlijk wete WIA overal voor gebruikt, behalve voor
het afstemmen van processen tussen derscdigppen. In het onderzoek is duidelijk naar
voren gekomen dat dit ook niet de wens is Mz2iirmanagers en secretaris-directeuren. Men
was tevreden met het niveau van alignmebtazn in de loop van de jaren heeft bereikt
(niveau 3 van het business-ICT-alignment volwassenheidsmodel van Luftman). Een
referentiearchitectuur wordt dus geaccepteergetmuikt voor anderdoelen dan beoogd. De
acceptatie van de WIA is niet zonder slagtobt gegaan. Het was een uiterst voorzichtig
traject waarin zoveel mogelijk consensus bemaoest worden. De gemeenschappelijke deler
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werd gezocht en discussies zoveel mogekgkneden. Vrijblijvendheid en vrijwilligheid

waren de toverwoorden. Op dit te realisenas een bottom-up traject de enige methode om
de WIA te kunnen ontwikkelen (propositie 8). &T-managers hadden het niet geaccepteerd
als de WIA buiten deze gep werd ontwikkeld. De accigie van een dergelijke
referentiearchitectuur zou hiermeeker 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 geoducten van het ontwikkeltraject worden
vormgegeven en gepresenteerd (propositiel8) niet opnemen van de juiste benamingen
van de primaire processen in de architectoeeft er bij sommige warschappen toe geleid
dat zij niet bereid waren om de architegtte accepteren. Zij moesten zichzelf kunnen
herkennen in de architecturen. Ook het presentean een businessareutuur in een boekje
met daarin foto’s van een patchkast heeft \d@nodige commotie gezorgd. In de literatuur
wordt vaak gewezen op de herkenbaarheid varasghitectuur voor de diverse stakeholders.
Dit is dan ook de reden waarom er veeldscht is voor het opsteth van verschillendeews
van een architectuur (zie 8§ 3.5.3). Binnen dé\Wi¢lechter gebleken dat men zich in het
kleinste detail moet kunnen herkennen. Héarg hiervan werd door de stakeholders
expliciet benadrukt.

7.4.5 Autonomie en samenwerking

Hoe verhouden zich de autonomiegedachte ele filosofie van de referentiearchitectuur
tot elkaar en op welke manier ishier sturing in aan te brengen?

Om de deelvraag te kunnen beantwoorden,dajrolgende drie proposities geformuleerd:

I Propositie 11: De autonomie van de watérggpen vermindert de kwaliteit van de
architectuurproducten_(niegeldig).

I Propositie 12: Een architectuurontwikkelteat realiseert een positieve grondhouding bij
managers omtrent het begrip business alignment gailelig).

I Propositie 13: Een vrijwillige vorm van samgerking levert een hogerticipatiegraad
op in een architectuurontwikkeltraject (geldig).

De verwachte weerstand tegen de WIA blaefZowel ICT-managers als secretaris-
directeuren werkten volledig mee aan de Wiptopositie 11). De verklaring hiervoor is
eerder in dit proefschrift @egeven. Vele actoren hadden gekse wat de consequenties van
de WIA konden zijn. De managers die dit webrogen hadden, hadden niet de intentie om
de WIA als blauwdruk te gebruiken. Vandaat er enige commotie ontstond toen enkele
secretaris-directeuren het model gingen gdéderuvoor het inrichten van hun organisaties.
Deze groep bleef echter klein, dus niemanddeeich bedreigd door de WIA. Sterker nog,
er was een duidelijke aversie tegen deze mamiehandelen. WIA is een referentiekader,
een inputdocument voor verschillende trajectéaén blauwdruk of richtlijn voor het eigen
handelen! Vrijwilligheid stond voorop! Hiermeeliteen de ICT-managers laten zien dat zij
vasthouden aan de posities die zij in de leap de tijd hebben verworven. Meer nog dan
secretaris-directeuren die meer keken eéi@ctieve en efficiénte manieren om hun
bedrijfsvoering in te richten. Het merendeah de ICT-managers vond het gelijkstemmen
van processen tussen waterschapperstgmte ver gaan (propositie 12).
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Het architectuurontwikkeltrajécs als samenwerkingtrajelsijzonder geslaagd. Het is een
constructief proces geworden waarin partipgenlijk met elkaar spraken over de eigen eisen
en wensen. Men was in het traject bereidresources ter beschikking te stellen, om het
traject financieel te steunen en om de waaatede WIA uit te dragen. De wijze waarop het
project is aangepakt, heeft hier een belanghjjdrage in geleverd. Men heeft gekozen voor
een vrijwillige vorm van samenwerking (ositie 13) waarbij men zelf kon bepalen op
welke manier men participeerde in het traj¥¢aterschappen die gerste instantie (om
welke reden dan ook) niet partiegrden in het traject, werderenhgeheel uitgesloten van de
informatiestromen rondom het project. Men probeerde juist door middel van actieve
communicatie deze organisaties alsnog meeijggekr. Dit heeft uiteindelijk geresulteerd in
een bijzondere hoge participatiegraad darwaterschappen het traject.

7.5  Conclusies case study WIA

Om de centrale vraag van dit onderzoekuenen beantwoorden, wordt teruggegrepen naar
het onderzoeksmodel zoals dat in paragraaisZy@presenteerd. Daar worden de termen
toepassing en toepasbaarheid geintroduceerd. Bij de toepasbaarheid van een
referentiearchitectuur gaat het erom of de idectuur daadwerkelijk gebruikt kan worden als
alignmentinstrument (bruikbaarheid). Het ghigrbij om kwalitatieve en kwantitatieve
aspecten van een architectuur. Bij de toepas&ingen referentiearchitectuur gaat het om de
vraag of en hoe een architectuur daadwerkelgkdt geaccepteerd en gebruikt. Dit staat los
van de vraag of de architectwgldoet aan alle eisen. Er israge van een desinvestering als
een goede architectuur niet wordt gebruikt.de@antwoording van deeélvragen (zie vorige
paragraaf) helpt bij het bepalen van de &saarheid en toepassing van een integrale
architectuur voor de waterschappen.

De toepasbaarheid van de WIA

De case study WIA heeft laten ziert tat ontwikkelen van een integrale
referentiearchitectuur haalbaar is. De wateappen hebben massaal geparticipeerd in het
project en men heeft door middel van een amyvigk project een praktisch toepasbaar
instrument ontwikkeld dat aansluit bij Belevingswereld van de waterschappers.

Op de producten van de WIAdp diverse aspecten het één en ander aan te merken. Doordat
er bepaalde keuzen in het project zijn gemaakt,er concessies gedaan ten aanzien van de
kwantiteit en kwaliteit van de ontwikkelde ar@uturen (zie 8§ 5.5.2). Zo zijn niet alle
elementen van de WIA geheel uitgewerkt earigok kritiek te leveen ten aanzien van de
uitwerking (detailniveau) en toekomstvastheah de WIA. Desondanks mag niet worden
geconcludeerd dat de WIA als architectuur gébatoereikend is. De waterschappen hebben
tijdens het traject duidelijke criteria opgelst waaraan de WIA zou moeten voldoen. De
opgeleverde producten voldeden aan de kwislitisen die door de waterschappen waren
gedefinieerd. Feitelijk wordt hiermee aangehdmajkhet uitgangspunt van Verhoef (2002) dat

de leverancier en de afnemer gezamenlijk bepalen wat de kwaliteit is van de architectuur. De
waterschappen konden met de architecturedauvoeten en dat was het voornaamste doel

van de WIA. Dit kon worden gerealiseanhdat de intenties van de ontwikkelaars
overeenkwamen met de intenties van dergi&ers van de architecturen. Uit de

literatuurstudie (Bernus, 2003) blijkt ddit een belangrijk element is in een
architectuurontwikkelproces (zie uitgangspunt 37).
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In dit rapport is overigens op verschillendegisen vermeld dat de WIA kwalitatief niet

geheel voldoet. De waterschappen hebbegeatjeven nooit als een probleem beschouwd. De
WIA zal namelijk, nadat het in beheer is genomen, op verschillende punten worden
aangepast. Dit zal een iteratiebpes zijn waardoor de WIA door de jaren heen steeds verder
verbeterd zal worden. De opgeleverde WiAdoet als basisdocument dan ook aan de
verwachtingen van de stakeholders.

De toepassing van de WIA

Tijdens het traject is gebleken dat de WIA adferentiearchitectuur reeds veelvuldig werd
gebruikt. Drie waterschappeijn in 2006 gestart met eerorganisatietraject en hebben
besloten om de WIA als procesmodel over te nemen. Andere waterschappen zullen wellicht
volgen. Daarnaast is het een model dat in pedeessen een rol kan spelen. Denk daarbij
bijvoorbeeld aan het opstellen van informatielmsplannen en het leveren van input aan
KAM-projecten (beschrijven van organisatieprocessen in het kader van kwaliteitszorg).
Inmiddels is de WIA ondergebracht bij H&aterschapshuis. Als onderdeel van deze
organisatie gaat het een rol spelen bipdevikkeling van nieuweapplicaties binnen de
waterschapswereld.

Ondanks het bovenstaande had de WIA eetege rol kunnen vervullen. De secretaris-
directeuren zijn niet voldoende bij het projbetrokken geweest. Zij hebben weliswaar een
rol gehad in het definiéren eaststellen van de bedrijfsfunctjgsaar er zijn geen afspraken
gemaakt over de toepassing van de businessactihit. 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 businedsiggctuur als blauwdik kunnen bestempelen.
Het gevolg hiervan zou zijn gesst dat waterschappen binream kort tijdsbestek inderdaad
eenzelfde bedrijfsvoering kennen. Dit had graierdelen opgeleverd op het gebied van ICT-
samenwerking. Nu deze afspraken ontbrekeat iga@ler waterschap anders om met de
procesbeschrijvingen en wordt samenwerking tussen de waterschappen bemoeilijkt. Ten
aanzien van de functionele architectuud haen kunnen uitspreken dat deze architectuur
dient als referentiearchitectuur. Men is vrij diminformatievoorziening in te richten, maar
wel binnen de kaders van déexntiearchitectuur en op basen de functionele vraag die
voortkomt uit de businessarchitectuur. BusiAé€sE-alignment zou in iedere organisatie op
dezelfde manier plaatsvinden (wat betreftgeen inhoud) maar het tempo waarin dat zou
gebeuren zou van elkaar kunnen verschillen.

Het onderzoek laat zien dat het klimaat guns@g om een ambitieuzere doelstelling neer te
leggen dan dat met de WIA is gebeurd. @eraie huidige externe ontwikkelingen, zal
samenwerking steeds meer in de belangstdtiomgen 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 inktgt is dus spijtig om te constateren dat
alignment van processen tussen waterschappelit moment nog niet realiseerbaar is. De
secretaris-directeuren zijn tevreden ovdrriigeau van business-Icalignment binnen de

eigen organisatie en willen ICT geen groteriein de bedrijfsvoering geven (zie § 6.3.2).

Is de WIA als alignmentinstrument nu get uit het oog verdwenen? Als meerdere
waterschappen besluiten om volgens de Wiiéeken, dan zal er onbewust toch alignment
van processen tussen waterschappen plaatsvibdaarvoor gewaakt moet worden, is dat
waterschappen zelf afgeleide architeetuvan de WIA ontwikkelen. Tijdens het
architectuurontwikkelproces is dit al naar vogakomen. Dit vormt een groot gevaar voor de
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toekomst. Vandaar dat in de opzet van deebatrganisatie hier nadrukkelijk aandacht aan is
besteed. Lukt het een beheerorganisatie om waterschappen zoveel mogelijk in lijn te krijgen
met de WIA, dan zal het alignmentvraagstukam later stadium aan de orde komen. Hier ligt
dus een belangrijke taak weggelegd voor Hetéféahapshuis. Er wordt in dat verband ook
veel verwacht van het IRIS-consortium. Alsdd WIA als blauwdruk gaan hanteren bij het
ontwikkelen van nieuwe apphlties voor de waterschapswereld, dan zal alignment van
processen via pakketimplementaties gerealiskennen worden. Alignment wordt dan in

feite via een andere weg afgedwongen. Deaal de WIA is binnen de waterschapswereld

dus voorlopig niet uitgespeeld. De uiteindelifoédie 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 hetrael mogelijk is om aan de hand van een
gezamenlijk opgestelde referentiearchitectuur business-ICT-alignment binnen en business
alignment tussen de waterschappen te stimulé€ek al is de invioetbeperkt, de WIA heeft
desondanks toch een aantal zaken in gang gemat/an de uitkomsten van grote meerwaarde
kunnen zijn voor de waterschapswereld. Wellishihet de WIA op dit moment het maximaal
haalbare gerealiseerd en zal de toekontsijmen welke rol nog meer weggelegd is voor dit
model.

Slotconclusie

Een architectuur heeft inderdaeen positieve invioed op aligremit, ook al is deze indirect
van aard. Bij het beantwoorden van de centraagyzijn diverse interessante zaken naar
voren gekomen. Zaken die een ander lichiper op de algemene opvattingen ten aanzien
van de totstandkoming van architecturen. Hidesrzijn de meest belangrijke conclusies
weergegeven.

Zonder de juiste cultuur gesamenwerking onder architectuur

Het element cultuur krijgt in de literatuaver architecturen een perkte 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 hometrreen architectuur om wordt gegaan. Ook moet
bij het opstellen van een artdctuur rekening worden gehouder@t de cultuur. De rol van

de architect zou daarbij eerucrale zijn (Van Rees & VBse, 1995b). In dit onderzoek wordt
duidelijk dat de rol van de cultuur vele maleotgr is. Partijen die aan de hand van eenzelfde
architectuur willen samenwerken, moeten b#schikken over dezelfde cultuur. Het maakt
daarbij niet uit of er gesproken wordt ovedelfngen, organisatieondefda of organisaties.

Een cultuur waarbinnen wederzijds respectenrouwen aanwezig,igeeft daarbij goede
waarborgen voor het welslagen veen samenwerkingsverband (w.o. een
architectuurontwikkeltrajectet is interessant om in eenentueel vervolgonderzoek te
bepalen wat het effect van specifieke cultupeasen zijn op het welslagen van dit soort
trajecten. Daarbij kunnen verschillendedrijfstakken bekeken worden.

Enthousiasme en expertise dienen hand in hand te gaan

Expertise over het begrip aitgctuur is onmisbaar in eencairtectuurontwikkeltraject. In de
case study komt duidelijk naar voren dat entramie procesbegeleidareodzakelijk zijn om

het traject tot een goed einde te brengen. Distltiengen van een architectuur moeten steeds
weer onder de aandacht gebracht worden varaftelsblders, sceptici dienen zoveel mogelijk
benaderd en overtuigd te worden en knelpuirtdret proces dienen op een pragmatische
doch goede manier opgelost te worden. Eenitacthurontwikkeltraject is van zichzelf een
complex en enigszins wetenschappelijk trajecmbBeten mensen zijn die zich hier niet van
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laten weerhouden en gaan voor het eindresulPsatiteratuur gaat op dit aspect nauwelijks
in. Het is echter wel een kritisclfector in het proces gebleken.

Een methode is slechts een methode

Een architectuurontwikkelmethode igshts een model voor ontwikkelaars en
procesbegeleiders om te komen tot goede eguliaten. De stakeholdedie geinteresseerd

zijn in de eindproducten van een architectuundkikeltraject, hebben navelijks interesse in

de wijze waarop de productést stand komen. Ook de keuze voor een raamwerk is in dat
verband van ondergeschikt belang (Ligthart & \2002). De conclusie die hieruit getrokken
kan worden, is dat de discussies over deguaschitectuurmodellen 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 interess&Zij stellen dat de opdrachtgever en
opdrachtnemer gezamenlijk de eindresultaterterobenoemen. De discussie zou zich in de
praktijk veel meer kunnen toespitsen op asedtiurprincipes en —afspraken. Ondanks het feit
dat er de nodige kritiek is op NORA (ICTU, 2008du een dergelijk caept in de praktijk

toch het meeste effect kunnen hebben. Gyisban een dergelijk raamwerk zouden, aan de
hand van diverse beschikbare methodeteehnieken, de benodigde architecturen
ontwikkeld kunnen worden. In het WIA-traject wezdn dergelijk kader (bijvoorbeeld in de
vorm van architectuurprincipes) gemist.

Architectuur alleen bij stietuur- of strategieproblemen

In de literatuur komt een architectuwaar voren als een middel om kosten- en
concurrentievoordeel mee te behalen. Het vagrklen behaald worden in het onderhoud en
het operationeel houden van dé'tfrastructuur (Ross, 2@). Daarnaast zijn er ook nog
kwalitatieve baten te onderscheiden. Door alignment wordt het mogelijk om de
informatievoorziening beter in lijn te brermgenet de bedrijfsdoelen (Zachman, 2001). In het
WIA-traject is gebleken dat deze doelen op zig voldoende motiveren om een integrale
architectuur te ontwikkelen. Dsense of urgendg onvoldoende groot. De case study WIA
laat zien dat managers een architectuaeallomarmen als het instrument gebruikt kan
worden om een concreet probleem op te losBg de waterschappen stond het bestaansrecht
van de branche als geheel ter discussie. IMeast op bepaalde gebieden (0.a. Belastingen)
samenwerken waardoor de komst van eecgsmodel meer dan welkom was. De
ontwikkeling van de applicaties voor de wateeguswereld 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 bovamdtaa wellicht kenmerkend voor de overheid
in zijn algemeen. Overheidsorganisaties zgor hun bestaansrecht niet afhankelijk van een
goede toepassing van ICT. De meeste msalt@appen hebben niveau 3 behaald van het
business-ICT-alignment volwassenheidsmodellu#ftman (2000). De secretaris-directeuren
waren meer dan tevreden over dit behaalde nivdat is in zijn algemeenheid maar de vraag
of architectuur de rol kan vervullen die inldteratuur aan dit instrument wordt toebedeeld.
Vervolgonderzoek kan hier uitsluitsel over geven.

Het proces is belangrijlde borging belangrijker

In ieder traject blijkt het pras belangrijker te zijn dan éendproducten. Dit geldt zeker voor
alignmentprocessen (Luftman, 1993). Dit ihat WIA-traject nienders gebleken. De
producten die zijn opgeleverd, konden in pixgcbinnen enkele weken worden opgesteld.
(De onderzoeker is in het bezit van een infatiemodel van de waterschappen die een lange
tijd voor de start van het WIA-traject door een contiéde 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 eerste stap is richting het ontwikkelen en
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werken volgens een architectuur. Het in belieengen en houden van de WIA is in het
proces belangrijker gebleken dan bijvoorldedd kwaliteit van de eindproducten. Hier kan
immers door de beheerorganisatie verdeneanden gewerkt. De begeleiders van de WIA
hadden het grote voordeel dat paradi@h de totstandkoming van de WIA, Het
Waterschapshuis als regieorganisatie werdrioge Bij de ontwikkeling van deze organisatie
is met belangstelling gekeken naar de ontwlikigevan de WIA. Het heeft erin geresulteerd
dat er in Het Waterschapshuis een apatehitectuurkamer” is opgenomen. Alhoewel
diverse ICT-managers grote bedenkingen hadeteze organisatie, was dit initiatief de
“redding” voor de WIA.

ICT doet er niet meer toe

De WIA heeft laten zien dat de ICT-managees nieuwe weg zijn ingeslagen. Het is zeker
zo dat diverse ICT-managers in de watbepswereld nog een technische achtergrond
hebben. Dit is geleidelijk aan teerdwijnen. 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 architag oftewel het handzame ‘spoorboekje’ voor
de ICT-managers. In de discussies didaroop van het traject ontstonden, was waar te
nemen dat de ICT-managers steeds meer gidgeken in termen van strategische (ICT-)
doelen, proces- en informatiemodellen en busHi€&3salignment. Het technische deel van de
WIA werd steeds minder belangrijk. In aanvuiliop de vorige conclusie kan worden gesteld
dat deze ontwikkeling een duidelijk gevolg is Vet proces dat de waterschappen met elkaar
hebben doorlopen. De ontwikkeling van Het Watkapshuis heeft hier overigens ook aan
bijgedragen. Het is te vroeg om te concludetat 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 gebaseenkagrvaringen binnen de waterschapswereld. In
het volgende hoofdstuk wordt bekeken of dezectusies generaliseerbaar zijn voor de
gemeenten in Nederland. Dit aanvullend onderze®eperkt van opzet en is bedoeld om de
contouren van eventueel vervolgonderzoeicteetsen. Daarnaast biedt het aanvullend
onderzoek de mogelijkheid om enkele proposities en/of uitgangspunten in dit onderzoek aan
te scherpen.
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DEEL 3 AANVULLEND ONDERZOEK
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8 Aanvullend onderzoek

8.1 Inleiding

In dit hoofdstuk worden vijfamenwerkingsverbanden binnenggeneentelijke wereld nader
bekeken (zie § 8.2). Het is het bij het lezen dd hoofdstuk belangrijk om te beseffen dat dit
aanvullend onderzoek beperkt van omvang idient om de conclusies uit het vorige
hoofdstuk al dan niet te bevestigeme figuur 8.1). Zoals later tezen is, vindt er binnen de
gemeentelijke wereld nauwelijks alignment van processen (middels een
informatiearchitectuur) tussen gemeenten pldag¢sbevindingen (zie 8 8.3) hebben dan ook
meer betrekking op samenwerking in zijn alg@emheid dan op de ervaringen met alignment.
De bevindingen worden in dit hoofdstuk nigpkciet benoemd. In dihtoofdstuk worden de
grote lijnen binnen de gemeentelijke werelddieeven, zonder naar specifieke bevindingen
te verwijzen.

Centrale
vraagstelling
(H-2)

Y

Case study WIA
Bevindingen onderzoeker
(H-5)

H-7

v
Deelvragen ] Qase study WIA

Bevindingen waterschappers
(H-2) o)

A

H-7
A 4

Uitgangspunten Proposities Toetsing
(H-3) (H-3) H-7
7'}

Figuur 8.1: Opzet proefschrift

Ten aanzien van het aanvullend onderzoek mogteen tweede kanttekening worden

geplaatst. Het onderzoek vindt plaats binnengsdreel andere overheidstak, namelijk die van
gemeenten. In het begin van dit proefschsiftermeld dat waterschappen onderling weinig

van elkaar verschillen wat betreft deiaiting van hun procegn. 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 wgehnalyseerd wat de invloed is van deze
verschillen op architectuurontwikkeltrajectemiren de lagere overheden. In paragraaf 8.5
wordt bekeken of de proposities naar aintg van het aanvullend onderzoek aangepast
moeten worden. In paragraaf 8.6 wordaggesties gedaan voor vervolgonderzoek.

De selectie

De selectie van de gemeenten binnen dit odérheeft plaatsgevonden aan de hand van een
lijst die door de organisatie EGEM is opgediddeze lijst is te vinden op het internet
(www.egem.nl)en toont alle samenwerkingsverbanag het gebied van ICT binnen de
gemeentelijke wereld. Van ieder samerkirggsverband zijn de volgende gegevens
geregistreerd.
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- De naam van het publiekrechitee samenwerkingsverband.

- De deelnemende gemeenten.

- De oprichtingsgronden.

- De datum van oprichting.

- De status van het samenwerkingband (al dan niet actief).

- De ICT-taakvelden waarop het samerkingsverband betrekking heetft.
- De juridische vorm.

- Het soort samenwerkingsverband.

Er worden door EGEM (bron: www.egem.nl) vijf soorten samenwerkingsverbanden

onderscheiden.

- Het NetwerkconcepOrganisaties blijven intact, maap een aantal terreinen wordt er
samengewerkt.

- Het Centrumconcepbe Shared Servicevordt ondergebracht bij één van de gemeenten of
organisaties.

- Het Matrix- of K5-conceptElke deelnemende organisatie neemt een deel van een bepaald
terrein voor haar rekening.

- HetShared Service Centddiensten en ambtenaren van één of meer taakvelden worden
in één gemeenschappelijke organisatie ondergebracht.

- MengvormenEen mengvorm van de bovenstaande vormen.

Deze verschillende vormen v&mared Servicesjn grondig beschreven door Korsten e.a.
(2004). Zij spreken van intrabestuurlij&hared Serviceals er samengewerkt wordt tussen
twee of meer autonome organisaties. Overhduadbben specifieke mogelijkheden om samen
te werken. De Wet Gemeenschappelijke Regeliryl¢GR) is speciaal in het leven geroepen
om overheden de mogelijkheid te geven onveyschillende manieren met elkaar samen te
werken. De volgende vormen worden onderscheiden (bron: www.vng.nl).

A. Een gemeenschappelijke regeling waarbij @eenbaar lichaam wordt ingesteld. Dit
orgaan is zelf een rechtspersoorkan zelf dus handelingen verrichten.

B. Een gemeenschappelijke regeling waarbijgemeenschappelijk orgaan wordt ingesteld.
Er is geen sprake van een rechtspersoom gt afhankelijk van de deelnemers.

C. Een regeling waarbij één van de gemten wordt aangewezen om bepaalde
bevoegdheden uit te oefenen voor de geméapgpelijke 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 gemeemi@ngegaan op basis van de WGR, waarbij
een gemeenschappelijk orgaan wordt ojotpe Er kunnen geen publiekrechtelijke
bevoegdheden worden overgedragen. Wel kunnen feitelijke werkzaamheden worden
gemandateerd.

TijJdens de eerste analyse van samenwerkerpanden binnen de gemeentelijke wereld,

bleek al spoedig dat alignment van processen tussen gemeentelijke organisaties middels een

informatiearchitectuur nauwelijks plaatsvin8amenwerkingsverbanden hebben in de regel
betrekking op het ontwikkelen van gezamenlijk beleid en het gezamenlijk inrichten van een
gemeenschappelijke uitvoeringsorganisaiieared Service Cendegn niet zozeer op het
gelijkrichten van processen. Daarnaast valt te constateren dat architecturen binnen de
gemeentelijke wereld voornamelijk gebruikt wendom 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 hetegeban ICT te bekijken. Binnen de
waterschapswereld zijn architecturen doezaldiscipline geintroduceerd. Het is raadzaam
om te bekijken of in gemetan hetzelfde mogelijk is. De s@nwerkingsverbanden zijn uit
de lijst van EGEM gekozen aan dendavan de onderstaande criteria.

- Het samenwerkingsverband moet meer tha@e gemeenten omvatten. De groep moet
voldoende groot zijn.

- De samenwerking mag zich niet enkel richtprsamenwerking op het technische viak. Er
is geselecteerd op de volgeridgnwoorden; strategisclsamenwerking, bedrijfsvoering,
(bedrijfs)processen en standaardisatie.

- Het moet gaan om een actief samenwerkingsverband. Er moeten successen zijn behaald.

- Overlegvormen (formeel of informeel) komernin aanmerking. Het moet gaan om een
concreet samenwerkingstraject waarin daadwerkelijk acties zijn uitgevoerd.

Op basis van de bovenstaande criteriadjfrsamenwerkingsverdnden (Drechtsteden,

Vallei in Perspectief, ISZF, WEBRI en KBader bekeken. Per samenwerkingsverband wordt
een medewerker geinterviewd die nauwhieij samenwerkingsverband is betrokken. Aan de
hand van het interview wordt het succes hat 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 invloetsbren zijn geweest. De paragrafen van dit
hoofdstuk zijn conform deze indelimpgezet. De beschrijving van ieder
samenwerkingsverband wordt afgesloten metdssh met bevindingen. Het interview heeft
het kenmerk van edopic-gestuurd interview (Hutjes &an Buuren, 1996). De onderzoeker
maakt gebruik van een vragenlijst om te bepaleaile elementen in het gesprek aan de orde
zijn geweest. Ondanks het feit dat de ggrinewde een subjectief beeld heeft van het
samenwerkingsverband, is een enkel intevweldoende om het samenwerkingsverband
goed te beschrijven. De volgendeeaen kunnen hiervoor worden genoemd.

- Het interview richt zich op het verloop vaet samenwerkingsverband. Het gaat hier om
objectieve elementen die in veel gevallen ook gedocumenteerd zijn in beleids- en
projectplannen.

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

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

Documentatie

Alle interviews zijn conform het onderzoekdwerp gedocumenteerd. De gespreksverslagen
zZijn in ruwe vorm aanwezig. In dit onderzaskervoor gekozen om de gesprekken in dit
proefschrift uit te werken. De interviewrdgaten zijn aan de deelnemers voorgelegd. Zij
hebben de mogelijkheid gekregen om aan- ofejgmgen te plaatsen bij het verhaal dat is
opgesteld. Het commentaar op de concefstémhet bezit van de onderzoeker.
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8.2  De samenwerkingsverbanden
Het samenwerkingsverband De Drechtsteden

In Zuid-Holland is sinds 2003 heamenwerkingsverband De Drechtsteden actief. Het betreft
hier een samenwerkingsverband waarigemeenten Alblasserdam, Dordrecht, ’s-
Gravendeel, Hendrik Ido Ambacht, Papezuadit, Sliedrecht en Zwijndrecht hebben
geparticipeerd. In totaalonen hier 268.000 mensen (brevww.drechtsteden.nl). De
gemeente Dordrecht neemt in het proces eetnadenmol in. De gemeente Dordrecht is met
119.821 inwoners en een oppervlakte van 99,45dergrootste gemeente in het gebied

(bron: www.overheid.nl). Op 8 maart 2006 is@emeenschappelijke Regeling Drechtsteden
in werking getreden. De gemeenschappelijkgeliag gaat taken uitvoeren die door één of
meerdere van de deelnemende gemeenten worden overgedragen. Sinds juli 2006 is er een
nieuw Drechtstedenbestuur. Er zijn vitortefeuillehoudersoverleggen (PFO) voor ieder
terrein waarop er wordt samengewerkt. Het argaordt bestuurd door een algemeen bestuur
(de Drechtraad) en een dagelijks bestuur vethtstedenbestuur). FO’s brengen advies

uit aan het Drechtstedenbestuur.

Onderzoeksperspectief

Er hebben twee gesprekken plaatsgevomdeinde heer Voogd. De heer Voogd is
programmamanager E-Government bij de gerti@eBordrecht. De heer Voogd heeft in het
proces een specifieke opdracht gekregen. [dedreer Voogd te interviewen wordt de
samenwerking in feite door de ogen van eacgsbegeleider bekeken. Het kenmerkende van
de rol van procesbegeleider is dat een elgkg functionaris te meen heeft met diverse
krachtenvelden. Hij moegsultaten zien te boeken in een situatie waarin diverse actoren
verschillende belangen hebben. Ook is de programmamanager sterk afhankelijk van
verschillende projeteiders die de geplande resultaten moeten opleveren.

Het proces
De wethouders P&O van de zeven Drechtgenten 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 g&rten van de dienstverlening. Dit moet
gerealiseerd worden door hetogtmlijnen van informatie en de gemeentelijke processen. Het
internet moet op een slimme manier worderezgy om deze doelstelling te halen. Men wil de
doelstelling halen door middel van htwandelen van een viertal sporen.

Spoor 1 gaat over E-Dienstverlening.

Spoor 2 gaat over reorganisaties van afdelirjern de regio hetzelfde doen, maar dan wel
met een gemeenschappetliienstverleningsconcept.

Spoor 3 gaat over het samenvoegen vanit@astructuren en het beheer daarvan.

Spoor 4 gaat over het opschalen van systemda afdelingen die hetzelfde doen in de regio.

De insteek van de samenwerking is het reaisean elektronische ehstverlening. Daarbij
speelt het aspect kwaliteit een belangrijke rol.Idechtsteden zijn er @ van bewust dat er
veel efficiénter omgegaan kan worden meindermatie die binnen de organisaties aanwezig
is. Ook het delen van informatiesystemenTdi@frastructuur) maakt onderdeel uit van het
samenwerkingsverband. Men wil op ternujan ook gezamenlijk een E-Governm8hared
Service Centeopzetten. Dit is een organisatie wadret midoffice is gecentreerd. Dit gaat
overigens niet zo ver dat delen van de mattisering binnen dergelijke organisaties zijn
ondergebracht. Het is niet mogelijk om een déjigconcept snel te implementeren. Vandaar

259



dat men begint met het stroomlijnen van de frontoffices van de deelnemende gemeenten. Om
de informatiesystemen aan elkaar te kunnen kmapen eerste instantie gekozen voor een
midoffice-concept. Vanuit dit centrale knooppénnnen meerdere frontoffices worden
bediend. Het samenwerkingsverband richhzioornamelijk op het stroomlijnen van
informatie naar buiten toe. Er is tusserfrdatoffices en de backoffices een midoffice
gecreéerd. Het gehanteerde concept vamiukiffice is een concept dat zij zelf hebben
bedacht. De architectuur is dan ook vargoend af aan opgebouwd. Men heeft hierdoor de
nodige kennis in huis. Zo wordt de organisatielersteund door een architect die zij zelf in
dienst hebben. Het kennisniveamtrent dit onderwerp is dus nasen hoger niveau gebracht.
Zonder deze kennis is het niet mogelijk om dergelijk project van de grond te krijgen. In
feite gaat het bij het implementeren van gedoffice om de creatie van een datawarehouse.
De gegevens in deze datawarehouse zijn onttrokkede (basis)administraties die binnen de
deelnemende organisaties aanwezig zijn. Het \a@rgan deze manier van werken is dat het
systeem eenvoudig is uit te breiden. Het agalijk om een gemeente snel op het midoffice
aan te sluiten, zonder dat de processen op edfgastemd dienen te worden. In dit concept
vindt er voornamelijk standaardisatie plaats van serviceprocessen en generieke
procesonderdelen. Door te beginnen bijfhattoffice wordt al snel duidelijk waar
procesaanpassingen in de specifieke procesondardetlig zijn (van ‘buiten naar binnen’).
De standaardisatie van backofficeprocessent\apdlit moment echter niet plaats. Hierdoor
blijft iedereen zijn eigen systemen em@edures houden. Er zifmerdoor wel voordelen
behaald, maar helaas kan men niet het maximaleet samenwerkingsverband halen. Het is
dus belangrijk dat ook voor het backoffice eeferentiearchitectuur wordt opgesteld.

De resultaten

De heer Voogd heeft als programmamanagemogelijkheid gekregen om boven de
organisatie te staan. Hij heeft deze niigijeeid gekregen omdat er een nieuwe
gemeentesecretaris was aangetrokken die weveo had in het concept. Deze steun is
randvoorwaardelijk gebleken voor het slagen d@isamenwerkingsverband. Het is essentieel
gebleken om successen te boeken. Dit is in log¢@irdan ook gebeurd. In het traject valt te
constateren dat directeuren radtijd even positief staandenover het traject. Men is

sceptisch en grijpt kansen aan om de eigemaute te versterken. Doordat de resultaten van
het samenwerkingsverband positief zijn, blijldmargumenten 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 diretewniet 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 varcfies en de afhankelijkheid van één persoon
te verminderen, wordt het projectleiderschap @a verschillende ddehjecten bij meerdere
personen gelegd. Dit is ook gebeurd om éeliemende gemeenten allemaal voor hetzelfde
deel te laten participeren in het projectn3iette wordt tijdens het interview de rol van

EGEM besproken. EGEM speelt nog een bescheamldan de architecturprojecten binnen de
gemeentelijke overheid. Het blijkt dat EGEM werkt met werkgroepen waar Dordrecht ook
een stem in heeft. De meeste gemeehétaben onvoldoende kennis in huis om een goede
bijdrage te leveren aan het proces. Het isegctd dat EGEM de deelnemende gemeenten niet
voor het hoofd wil stoten. Dit betekent dus dagekozen wordt voor een compromis wat dus
tot de verkeerde of suboptimale riégten leidt. Dit is jammer om te zien. Om de vaart erin te
houden is er een werkgroep geformeerd dodagdopers binnen de gemeentelijke wereld.
Naast Dordrecht zitten hier ook Den Haagdeénhem in. Er zijn nog enkele andere
gemeenten die ver gevorderd zijn met het gi&bran architecturen. Dit zijn er echter nog
weinig.
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De invloedsfactoren

In dit samenwerkingsverband wordt veedativiteit en lef getoond. De inzet van de
programmamanager heeft een belangrijke toegglewaarde in het traject. De successen
van het project verhinderen dat het projealenijskast wordt gezet door de directeuren. Het
blijkt dat niet alleen het boeken van succadselangrijk is. Je moet deze successen ook goed
kunnen uitdragen. Daar is de projectgroep goedeer goed in geslaagd. Er is een eigen
website over het project en er zijn divefsklers beschikbaar om geinteresseerden te
informeren. De samenwerking is op hetchtingsniveau begonnen. Men heeft door middel
van een midoffice geprobeerd om de backofficas de deelnemende gemeenten te ontsluiten
en de processen in het frontoffice te standaardn. Zoals eerder gesteld is het hierdoor niet
noodzakelijk om de bedrijfsprocessen in batkoffice op elkaar af te stemmen. Het
topmanagement van de deelnemende organisad¢iesioor het ontbreken van deze exercitie,
ICT niet als een strategisch middel om ddriysprocessen te optimaliseren. Er vindt dus
geen alignment plaats tussen de processbatibackoffice van de deelnemende gemeenten.
Intern, binnen de individuele gemeentelijke organisaties, vindt nauwelijks business-ICT-
alignment plaats. Deze twee vormen van alignmahien vroeg of laat wel moeten zien te
realiseren. Op een gegeven moment is emnésdr voordeel te halarit het aan elkaar knopen
van informatiesystemen. Om de volgend@gén te kunnen zetten, zullen de deelnemende
gemeenten toch dichter naakadr toe moeten groeien. Bif derhaal kan overigens nog wel
een kanttekening worden geplaatst. Het stamiseren van frontofficeprocessen levert reeds
de nodige voordelen op. Zo wordt het mogelijk 8hared Service Centeirs het leven te
roepen. Dit is inmiddels gebeurd voor de ateedienst en staté¢ gebeuren voor de
middelenafdelingen in 2007. Het midoffice zonggr dan ook voor de verbinding tussen de
dienstverleningsprocessen daregionale ‘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 integraihitectuur. (Er is @rigens wel sprake van

een Dordse informatiearchitectuur. Dezeveer afgestemd op de landelijke EGEM e-
governmentarchitectuur. Daarnaasteicer gewerkt aan een regionale

informatiearchitectuur. Deze informatiearchiteen hebben betrekking op de elektronische
dienstverlening en zijn geen integrale archiieen zoals gedefinieerd dit proefschrift.)
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Figuur 8.2: Positie van De Drechtsteden op het negenvlakmodel
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Door de zaken niet top-down lbeschrijven, zijn de meestedsgfsfuncties en -processen niet
op elkaar afgestemd en is er onvoldoende didakdinnen het topmanagement. Binnen de
Drechtsteden is men in feite begonnen mdedbniek. Dit heeft meoverigens wel grondig
aangepakt. Er is een goede visie ten aamzan de inrichting van de technische
infrastructuur. Inmiddels is men bezig met sandaardiseren van de processen in het
frontoffice en is men bezig relaties te leggen deinrichting van de overige aspecten van de
bedrijfsvoering (Business & Informatie €@ommunicatie). Het feit dat een midoffice
(techniek) de processen in de backoffices gedeedidt van de frontfices, betekent dat er
binnen de organisatie een groot beroep wgediaan op gegevensbeheer. Gegevens vormen
de verbindende schakel tussen deze twee memeHet woord ‘domein’ is in Dordrecht
overigens gerelateerd aanwa@schillende werkeenheden. De domeinen zijn de afdelingen
(de kokers) waarbinnen (in degel) afgebakende processen plaatsvinden. Deze domeinen
denken in ‘zaken’. Een zaak is een samenhaagboeveelheid werk met een gedefinieerde
aanleiding en een gedefinieerd resultaat, warakwaliteit en doorlooptijd bewaakt moeten
worden (bron: www.egem.nl). Het gegevenslaehvndt boven de domeinen plaats. Daar
worden de gegevenswoordenboeken bijgehoudiehe\izrt veel werlop. De manier waarop
de Drechtsteden werken, heeft weinig tiemet het afstemmen van bedrijfsprocessen
tussen autonome overheidsorganisatiesoDdanks kunnen we van het traject bij de
Drechtsteden wel het één en ander leren.

I Zonder een (goede) businessarchitectyar(mp)managers onvoldoende betrokken bij
het alignmentproces. De topmanager heediein dergelijk geval onvdbende zicht op de
strategische waarden van ICT-instrunamvoor de organisatie. De top-down
beschrijving is voor dit proces dus esvodzakelijke voorwaarde. (De heer Voogd geeft
overigens aan dat alignment op regiomaatau het voornaamste probleem is. Dit
probleem kan verholpen worden door gebte maken van modellen vanuit de
informatiemanagementbenadering en niet wtadwi ICT. Alignment is dan iets wat
voortkomt uit dienstverleningsconcepten.)

I Door het instellen van een midoffice wordanaktische problemen omzeild. Het is niet
nodig om de organisatieprocessen op kormifa aan te passen. Daarmee wordt wellicht
de positieve invlioed van eemiggrale) architectuur tenietdgan. Men laat als het ware
de kans liggen om een alignmentproces daadwerkelijk in gang te zetten.

I Het werken volgens een (zelfstiige) architectuur {& hoofdstuk 3) vergt veel kennis en
discipline binnen de organisatie. Het is eti®el dat deze kennis binnen de organisatie
aanwezig is. De aanwezigheid van een refiigarchitectuur heeft hierbij zeker een
toegevoegde waarde.

Resumerend kunnen we de gehde bevindingen benoemen.

I Het gebrek aan business-ICT-alignment binnen en business alignment tussen de
gemeenten heeft grote financiéle personele consequenties.

I De meerwaarde van een intalgr architectuur wordt onderkend.

I De primaire drijfveer is het verbetergan de elektronische dienstverlening.

I Referentiearchitecturen ten behoeva da inrichting van de elektronische
dienstverlening worden nigehanteerd als blauwdruk. Binnen gemeenten zijn zelfs
meerdere concepten aanwezig.

I Eris sprake van een sterkerkokering 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 samenwerkingseaid Vallei in Perspeief (www.vallei-in-
perspectief.nl) opgericht. Het is een samerkwngsverband tussen de gemeenten Barneveld,
Leusden, Nijkerk, Renswoude, Scherpenzed&Vendenberg. De samenwerking is van start
gegaan onder de naam Strategisch Gebiedspéespéallei. In 2004 is besloten om de naam
te veranderen in Vallei in Perspectief. Hetld@n de samenwerking was en is om samen met
de betrokken partners te komen tot bouwstemen gle strategische plannen van de provincie,
in het bijzonder het streekplan. Gemeenten hebben een grote samenhang en willen
vraagstukken in de toekomstttmofd bieden (bron: www.vallén-perspectief.nl). Om het
samenwerkingsverband Vallei in Perspectiedéngemeente Utrecht te bestuderen, is een
bezoek gebracht aan de gemeente Woudgnber gemeente Woudenberg is een relatief
kleine gemeente. De gemeente telt ruim 11i@@@ners en heeft een opperviakte van 36,72
km? (bron: www.overheid.nl).

Onderzoeksperspectief

Om inzicht te krijgen in het samenwerkingdsand, heeft er een gesprek plaatsgevonden met
de heer H. Jonkvorst en de heer L.W.H. Rebelheer Jonkvorst is directeur / secretaris van
de gemeente Woudenberg en heeft zitting iprdgectgroep VIP. Daaaast heeft hij zitting

in de stuurgroep (groep van burgentees als adviseube heer Rebel is
communicatieadviseur en heeft in die hoedagidjleen belangrijke secegiéle functie gehad
binnen zowel de projectgroep als stuurgroep. De heer Rebe(ashteraf gezien) één van de
drijvende krachten achter het samenwerkingsved geweest. Het samenwerkingsverband
wordt bekeken door de ogen van de directie &n van de deelnemenalganisaties. Dit is
interessant omdat binnen de €atudy WIA de (secretaris-) directeuren een sleutelpositie
innamen in het proces.

Het proces
Eind jaren 80 werd er een verplichte herimtgopgelegd vanuit de provincie richting de

gemeenten. Dit heeft erin geresulteerd dat etlom de stad Utrecht de nodige herindelingen
hebben plaatsgevonden. Voor de oveggbieden is het proces in de ijskast gezet. Om niet al
te veel gezichtsverlies te leiden, heeft rhesloten om in te zetten op het Strategische
Gebieds Perspectief (SGP). In eerste irisgdreeft Woudenberg de samenwerking gezocht
met Scherpenzeel. Dit was op zich al een stagadisleze gemeente gelegen is in de provincie
Gelderland. Daarna is Barneveld gevraagdnoee te doen. Uiteindelijk heeft er een
olievlekwerking plaatsgevonden waardoor ookis@en en Nijkerk in het samenwerkings-
verband gingen participeren. De gemeenteddkkvas in het begin alleen waarnemer. Later
hebben zij het besluit genomen om formeelddelnemer aan te sluiten. De samenwerking
was aanvankelijk dus allereerst gericht opdmatvikkelen 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 getegemnclusief de provincies Utrecht en
Gelderland. De samenwerkingsiatteven richten zich in edesinstantie op Ruimtelijke
Ordening, Handhaving, Verkeer & ¥@er en Sociale Zaken.

Om succesvol te zijn, is een projectongatie opgericht. De stuurgroep werd
vertegenwoordigd door de burgeeseéers van de deelnemende gemeenten. De projectgroep
werd bemand door de gemeentesecretarigsiemet al zware projectgroepen die
daadwerkelijk resultaat moesten boekeaadt het samenwerkingsverband Vallei in
Perspectief zijn er ook andere samenwerkingsen tot stand gekomen. Zo is er ook een
regio Vallei waaronder onder andade gemeente Ede valt. Orhd#n niet tevreden was met
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het strategische ontwikkelvermogen varregio, is contact gezocht met de WERV-
gemeenten, de gemeenten die deelnemen aafalheitin Perspectief traject en het gewest
Eemland. WERYV is een regionaal stedefif¢werk van de gemeenten Wageningen, Ede,
Rhenen en Veenendaal. Deze samenwerking was in eerste instantie vooral gericht op doelen
binnen de ruimtelijke en landschappelijke ontwelng langs de A12, de spoorlijn en de
afstemming van noodzakelijke uitbreidingen vasongebieden en bedrijventerreinen. Het
gewest Eemland is een intergemeentelijk samenwerkingsverband op grond van de Wet
Gemeenschappelijke Regelingen. De deelmsl@gemeenten zijn Amersfoort, Baarn,
Bunschoten, Eemnes, Leusden, Soest end&nberg. Een brede visie op strategische
ontwikkeling is ondanks alle samenwerkingsatieven niet goed van de grond gekomen.
Hierdoor zijn de VIP-gemeenten zich steed=engaan richten op de bedrijfsvoering. Zo is
men gaan denken over samenwerking op deedehi Sociale Zaken, Belastingen, ICT en
over de gezamenlijke inkoopfunctie.

De resultaten

Het samenwerkingsverband wordt op dit monge#valueerd. Er zijn inmiddels diverse
successen behaald. Het oorspronkelijke doel, inpaetém aan het streekplan, is gelukt. Er is
een gezamenlijke aanpak gedefinieerd ten aanzn het onderwerp Welstand. Er is een
Landschaps OntwikkelPlan opgesteld en gemsamenlijk uitvoering gegeven aan de Wet
Werk & Bijstand. De meeste successen zijn@chéhaald op het aspect bedrijfsvoering. Zo
is er bijvoorbeeld een gemeenschappeliflasttngkantoor gerealiseerd. Op dit moment
worden de processen van de belastindafgen op elkaar afgestemd. Uiteindelijk zal
doorgegroeid moeten worden naar 8&ared Service CentdDe integratie zal op zijn
vroegst plaatsvinden op 1 januari 2008. Dit vigyerealiseerd door atieerst de ICT aan
elkaar te knopen. Is dit gelukt dan zal er aandacht worden besteed aan gemeenschappelijke
huisvesting. Wellicht wordt aangehaakt bij helalsgngkantoor van de waterschappen in de
buurt. Deze zijn bezig met het integreren ian belastingkantoren. Hoe het één en ander
gestalte moet krijgen is nog onduidelijk. Bemeenschappelijke regeling die ten grondslag
ligt aan de ontwikkelingen, wordt op ziymoegst 1 januari 2007 van kracht.

Op het gebied van Sociale Zaken wil men deeckant opgaan als met het integreren van de
belastingafdelingen. De projectgroep, bestiauit de 6 gemeentesecretarissen, wordt
uitgebreid met directeuren die zich bezig houdeet de bedrijfsvoering. Per 1 juli 2006 is
een gemeenschappelijke regelingegteld. Op dit moment is men enthousiast. Dit heeft wel
het nodige lobbywerk gekost. Belastingen eni&e Zaken zijn organisatieonderdelen die
afhankelijk zijn van ICT. Vandaar dat ook vabt element in de toekomst gekozen gaat
worden voor eeshared Service Center

De invloedsfactoren
Het samenwerkingsverband Vallei in Perspectiekis relatief groot succes. Voor dit succes
zijn de volgende oorzaken te benoemen.

I Het is gebleken dat de besturen enrhahagement van de deelnemende gemeenten
terughoudend zijn om structuurafsprakemtgken. Dit facet blijft daarom in het
samenwerkingsverband zoveel mogetijfbesproken. Samenwerking dient zoveel
mogelijk op vrijwillige basis plaats te vinden.

I Het ontbreken van een eindstiuar is niet de enige vialil gebleken. Ook bleek dat
besturen van de deelnemende gemeenten gedidget beleid wilden blijven maken. Dit
betekent dat er wel gekozen werd voor ééegrale unit, maar dat de verordeningen nog

264



steeds door de afzonderlijke besturen bepkahnen worden. Dit bleek een kritische
succesfactor te zijn in het verhaal.

I Het realiseren van e&hared Service Centexin zijn geheel gen lastige opgave als de
meerwaarde voor de deelnemende gemeeoitdt 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 daeraloeibaar worden. Anders wordt het bij
kwalitatieve baten. Deze zijn veel moeilijker te definiéren. Door te beginnen met
samenwerking op een bepaald onderdeel, waeddwalitatieve winsmeestal al snel
duidelijk. Men is dan al snélereid om de samenwerking op andere terreinen te zoeken.

I De mislukte herindeling heeft eenldnegrijke impuls gegeven aan de
samenwerkingsgedachte. Omdat de herindeatiog 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 tlifk samenwerking voordelen kan opleveren.

I Eris nadrukkelijk niet gekozen voor een top-down benadering. De besturen van de
deelnemende gemeenten hebben oog voorldaden van de medewerkers. Er wordt
goed omgegaan met weerstanden die bijser aanwezig zijn. Men probeert geen
overhaaste beslissingen te nemen en mendguntedewerkers tijJd om aan beeldvorming
te werken.

Er zijn ook diverse negatieve imddsfactoren te benoemen. Zo is het proces sterk afhankelijk
van het strategische inzicht van de deelmsnf@ok in het samenwerkingsverband VIP is
waarneembaar dat sommige partijen vooropridpaele samenwerkingsgedachte. Ook wordt
geconstateerd dat binnen de gemeenten ig€efiunctionarissen werkzaam zijn met een
helikopterview. Er is sterk behoefte aafonmatiekundigen die de proceseigenaren op
sleeptouw kunnen nemen. De processen vatividese eenheden die worden samengevoeqd,
worden met elkaar vergeleken en met elka&eim lijn gebracht. Men gaat daarbij niet uit van
een strategische visie of een SOLL-situdtiet is puur afstemming dpet tactische niveau
(inrichting). De vergelijking idelangrijk. Ondanks het fadtat de deelnemende gemeenten
over dezelfde cultuur beschikken, zijn er teehschillen te onderkennen. Zo is de ene
gemeente ver met het uitbesteden van taken, terwijl een andere gemeente taken zoveel
mogelijk zelf probeert uit teoeren. 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 meexducten te definién. Daardoor ontstaat
cultuurverschil tussen de verschillende diengniet tussen dezelfde diensten binnen de
verschillende gemeenten).

Woudenberg stemt haar bedrijfsprocessen afi@pan de buurgemeenten. Men heeft daarbij
gekozen voor horizontale samenwerking. Volgens hen is dat mogelijk omdat de
samenwerking zich in eerstestantie toespitst op de bedsijoering. Met betrekking tot de
primaire processen liggen de zaken gecompliceerder. In dat geval kan volgens de
vertegenwoordigers van Woudenberg het bestelen gekozen voor verticale samenwerking,
dus voor samenwerking met de ketenpars. Typerend is dat Woudenberg de
bedrijfsprocessen centraal Ist¢CT mag in hun ogen nooititeend zijn, alhoewel ze wel
erkennen dat de informatiefunctie binnereien organisatie nog wel moet groeien.
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De bevindingen

Het is typerend om te zien dat de gemeebianen het VIP-traject kiezen voor de meest
verregaande vorm van samenwerken, namelijk het integreren van gelijksoortige
organisatieonderdelen. Er is in een derggjgkal dan wel sprake van afstemming, maar dan
met het doel om er een gemeenschappelijke uitvoeringsorganisatie van te maken.
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Figuur 8.3: Positie van Vallei in Perspectief op het negenvliakmodel

In een dergelijk geval is niet direct earchitectuur noodzakelijk. Men integreert de
processen, past hierop de informatie- en compatiefunctie aan en zorgt dat de techniek
dermate is ingericht dat deze processmadaverkelijk op een goede manier worden
ondersteund. Ondanks deze aanpak zijn er tdadnzaaar te nemen die interessant zijn voor
samenwerkingstrajecten in het algemeen.

I Eris ten aanzien van de informatiefundieperkte kennis aamaig. Dit wordt als een
belangrijk gemis ervaren.

I Een belangrijke drijvende kracht achter dmeawerking is de drgende herindeling die
boven het hoofd hangt. Hierdoor ontstond er een zelegree of urgencyvlen had het
gevoel dat er iets moest gebeuren.

I Er werd in dit traject veel waardelgeht aan een bottom-up traject. Sterker nog,
daardoor is volgens de geinterviewdwt succes nog groter geworden.

I Vrijwilligheid is het sleutelwoord in dit mces. Problemen ontstaan zodra actoren het
gevoel hebben dat ze in een keurslijf zitt@a.partijen moeten het gevoel hebben dat ze
grip op de zaak blijven houden.

I Samenwerking gaat goed algtgan dezelfde cultuur hebheVandaar dat samenwerking
tussen gelijksoortige diensten (bijvoorbeeld de dienst Belastingen) meestal goed verloopt.
Men spreekt dezelfde taal en men begrijptideting die men met elkaar op moet gaan.
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