Alignment en architectuur in de praktijk van organisaties in en buiten het onderwijs.

Abstract.

Business IT alignment staat als onderwerp al jaren centraal in de management aandacht. Het
Strategische Alignment Model van Henderson en Venkatraman speelde daarbij een belangrijke rol.
Toch hebben alle daarop volgende onderzoeken geen eenduidig antwoord weten te geven op de
vraag hoe alignment tussen Business en IT moet worden bereikt. Organisatie context en de veran-
dering daarvan speelt daarbij een cruciale rol. In dit artikel bekijken we bij zes onderwijsinstellingen
en zeven organisatie in andere sectoren van de overheid hoe veranderingtrajecten worden
geinitieerd en hoe er vervolgens mee wordt omgegaan.

Het onderzoek laat zien, dat er verschillen zijn in invulling van het strategic alignment model tussen
de onderzochte organisaties in het onderwijsveld en de overige onderzochte organisaties. Deze
verschillen uiten zich onder andere ten aanzien van de inrichting van de IT governance board, het
evalueren van de operatie en het nadenken over de strategie van ICT. Het hebben van een IT
governance board is binnen de onderwijsinstellingen meer gemeengoed, dan bij de overige
organisaties. Binnen het onderwijs is voorts het bijhouden van de ICT ontwikkelingen minder ingevuld,
dan bij de overige organisaties in het onderzoek. Bij deze laatste treft men vele mogelijkheden aan
om de trends in ICT bij te houden.

1. Inleiding

Het vraagstuk van Business IT alignment staat al een groot aantal jaren in het centrum van de
managementaandacht. Zo signaleert Luftman (2008), dat business IT alignment sinds 1980 in de top
10 staat en daarbij sinds 1994 doorlopend de eerste of tweede plaats inneemt. Het strategic
alignment model van Henderson en Venkamatran (Henderson et al. 1993) kan worden gezien als
startpunt voor de aandacht voor alignment. Het model richt de aandacht op de wijze waarop de
strategie van een organisatie af kan worden gestemd op haar ICT en welke weerslag dit heeft voor de
huidige bedrijfsprocessen en hun ondersteuning door ICT.

Het door Henderson c.s. ontwikkelde Stategisch Alignment Model (SAM) bakent het begin van een
lange reeks artikelen over het alignment-vraagstuk. In de loop van de tijd zijn er veel wijzigingen van
het model gesuggereerd om tot een betere benadering van het vraagstuk te komen. Een daarvan is
het Amsterdams Informatie Management (AIM) model (Abcouwer et al. 2006; Abcouwer et al. 1997;
Maes 2007; Maes 2003) dat specifiek aandacht vraagt voor vraagstukken van betekenisgeving en
architectuur. Toch is het tot op heden nog niet gelukt om een algemeen geldende benadering te
ontwikkelen hoe organisaties de afstemming tussen organisatie en ICT moeten vormgeven. Door de
veranderende context, waarin organisaties opereren, verandert dat wat alighnment is, continu.
Alignment blijkt dan ook beter beschouwd te kunnen worden in een organisatieveranderings context
waarbij in de verschillende fasen op aangepaste wijze met het alignmentvraagstuk moet worden
omgegaan. Veelal komen de drijvers voor veranderingen uit de vier uiterste hoeken van het
negenvlaks AIM model. Het proces van verandering verloopt dan in veel gevallen op vergelijkbare
wijze.



Uitgaande van deze benadering zullen we in dit artikel kijken hoe alignment met behulp van het AIM
model kan worden benaderd. Het artikel laat zien hoe de vier uithoeken van het model en hun
onderlinge relaties anno 2010 zijn ingevuld in dertien grote Nederlandse overheidsorganisaties. En
hoe een verandering in ICT door deze organisaties de diverse vlakken van het negenvlak raakt. In dit
artikel staan zo twee vragen centraal. Dat zijn:

a. De vraag, hoe organisaties het verband leggen tussen een verandering in de strategie van de
organisatie, de mogelijkheden van ICT én de noodzakelijke veranderingen in de huidige wijze
van werken en de daarvoor benodigde ICT ondersteuning.

b. De vraag, hoe wijzigingen in de informatievoorziening en de daarvoor benodigde ICT
plaatsvinden. Hierbij wordt nagegaan op welke wijze organisaties de gewenste
veranderingen implementeren.

De opbouw van het artikel is als volgt:in paragraaf 2 gaan we dieper in op de theorie. Daarna wordt
in paragraaf 3 de onderzoeksopzet behandeld. In paragraaf 4 staat centraal hoe de invulling van de
theorie binnen de onderzochte organisaties in de praktijk plaats vindt.

2. Strategic alignhment en de dynamiek in de vraag.

Het “Strategic Alignment Model” van Henderson en Venkatraman (1993) (zie figuur 1) geeft de
afstemming tussen de wensen van de organisatie en de daarvoor nodige ICT aan. Henderson c.s.
onderscheiden twee dimensies. De eerste dimensie maakt onderscheid tussen een externe focus,
die gericht is op de omgeving rond de organisatie, en de interne focus, die gericht is op de structuur
van de organisatie zelf. De tweede dimensie maakt onderscheidt de business en ICT. Dit model levert
zo vier domeinen op die in harmonie moeten zijn voor optimale alignment:

het (externe) Business Strategy-domein;

het (externe) ICT Strategy-domein;

het (interne) Organizatorische infrastructuur en processen-domein;
het (interne) IS Infrastructuur en processen-domein.
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Elk van de vier domeinen is samengesteld uit de onderdelen scope, competenties, governance op het
externe niveau en infrastructuur, processen en vaardigheden op het interne niveau. Door veel
auteurs is dit SAM model als uitgangspunt genomen bij verder onderzoek . Aan de Universiteit van
Amsterdam is zo het Amsterdams informatiemanagement model (AlM, ook wel negenvlak genoemd)
ontwikkeld, waarin wordt aangegeven dat de verbindingen tussen de vier vlakken in het SAM model
worden weergegeven door inrichtingsactiviteiten op het terrein van organisatie, informatievoorzie-
ning en ICT enerzijds en dat anderzijds de link tussen de organisatie en haar ICT vaak loopt via een
informatievoorzieningsfunctie waarin de voor de organisatie relevante betekenis aan de informatie
wordt toegekend. De vier vlakken van Henderson c.s. worden zo met elkaar verbonden. In figuur 2
het AIM model weergegeven.
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Figuur 1 : De business/ICT relatie volgens Henderson & Venkatraman

Dit artikel beschrijft de invulling van de vier vlakken van Henderson of de vier hoekvlakken van het
AIM model. Daarna gaat het in op de wijze, waarop door het invoeren van nieuwe mogelijkheden de
invulling van deze vlakken wordt beinvioed.

Het artikel geeft zo eerst aan:

1. Hoe op strategisch niveau de wensen van de organisatie worden aangegeven en hoe deze wensen

tegen elkaar worden afgewogen. Dit kan bijvoorbeeld met scenario’s, het weergeven ervan in
concernplannen etc.
2. Hoe op strategisch niveau de ontwikkelingen op het terrein van ICT worden gevolgd. En hoe hierbij
aandacht wordt gegeven aan mogelijke implementaties in de eigen organisatie.
3. Of de status van de huidige ICT regelmatig wordt geevalueerd en hoe deze evaluatie dan plaats

vindt en

4. Hoe men omgaat met het evalueren van de bedrijfsprocessen en hieruit mogelijk wensen tot
verandering komen.

Kortom: het gaat de invulling van de hoekvlakken van het AIM model na. Vervolgens werden de
verbindingen tussen deze vier vlakken binnen het AIM model nagelopen. Het doel is inzichtelijk

maken, hoe organisaties de balans tussen organisatiedoelen enerzijds en de toepassing van
strategische ICT anderzijds vormgeven. Dit vormgeven komt o.a. tot uitdrukking in de beleidskeuzen
die worden gemaakt ten aanzien van de informatievoorziening van de organisatie. Na de

verbindingen tussen de vlakken op strategisch niveau komt de afstemming met de de wijze waarop

business professionals binnen de organisatie werken en hoe ze daarbij door de
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Figuur 2.: Het Amsterdams Informatiemanagement model (AIM)

door de beschikbare ICT worden ondersteund.

Na het vaststellen van de invulling van de vier vlakken en hun relaties, wordt ingegaan op de wijze,
waarop in deze organisaties veranderingen in de organisatie en haar ICT worden doorgevoerd.
Abcouwer en Parson (Abcouwer et al. 2010) hebben deze ontwikkeling beschreven in een model dat
de dynamiek van organisatie verandering duidt. In de praktijk zijn organisaties permanent in
verandering. Zij doen experimenten. Zijn deze experimenten succesvol dan gaan zij de ervaringen
opgedaan met deze experimenten verspreiden. Experimenten leiden zo tot nieuwe of andere
producten en/of diensten. Deze nieuwe producten en diensten worden vervolgens op grote schaal
ingevoerd, zonodig onder aanpassing van de architectuur. En dit leidt tot een nieuwe architectuur.

Figuur 3 : De dynamiek in de ICT architectuur (gebaseerd op Abcouwer et al. 2010)



Nagegaan is hoe organisaties innoveren en welke impact dit had op hun informatievoorzienings- en/
of ICT architectuur. De geinterviewde organisaties werd gevraagd een nieuwe ICT voorziening te
noemen en daarvan de consequenties aan te geven voor de beschouwde delen van het negenvlak

3. Opzet van het onderzoek.

De invulling van de vier uithoeken van AIM model en de veranderingen daarin door het opkomen van
nieuwe eisen werd onderzocht met diepte interviews. Deze diepte interviews werden gehouden met
medewerkers op het terrein van de informatievoorziening en die op het terrein van ICT van 13 grote
organisaties. Deze interviews werden gehouden met behulp van standaardvragenlijsten, die aan deze
medewerkers tevoren werden toegestuurd.

De vragen voor de interviews werden geformuleerd door de kenniskring van het lectoraat. Hierbij
vormde de theorie over het negenvlak de basis voor de vragen. De geinterviewde organisaties zijn
zes organisaties in de onderwijswereld en zeven organisaties buiten de onderwereld. De eerste
betreffen de universiteiten van Twente, Tilburg en Eindhoven én drie hogescholen,te weten de
hogeschool Fontys, de hogeschool Inholland en de Hogeschool Arnhem en Nijmegen. De tweede
betreffen de Politie, een grote overheidsorganisatie belast met o.a. belastingheffing en inning,
ProRail, de dienst Uitvoering Onderwijs, het Kadaster, de woningcorporatie Ymere en een
pensioenuitvoerder.

De interviews zijn gehouden door studenten van Fontys Hogeschool. Zij werden voorbereid voor het
doen van interviews over dit onderwerp door het houden van twee proefinterviews. Deze proefin-
terviews werden gehouden met leden van de kenniskring van het lectoraat en bij medewerkers op
het terrein van de informatievoorziening en van de ICT Services afdeling van Fontys. Daarna bezocht
elke studentengroep twee externe organisaties. Alle onderzochte organisaties hebben meer dan
1300 medewerkers.

De resultaten van het onderzoek worden weergegeven in vier tabellen. Hiervan geeft voor elk van de
twee typen organisaties een tabel de situatie weer. Een andere tabel beschrijft het omgaan met
verandering. Na weergave van de tabellen worden de resultaten vergeleken van niet-
onderwijsorganisaties met die van onderwijsorganisaties.

4. De resultaten.

4.1. De situatie en het omgaan met dynamiek in onderwijsorganisaties.

In figuur 4 zijn de resultaten van het onderzoek schematisch weergegeven per onderzochte onder-
wijsinstelling. Uit de figuur komt wat betreft de invulling van de vier uithoeken van het AIM model
naar voren, dat:



Figuur 4: De vier uithoeken van het AIM model in de onderwijswereld en de relaties tussen de

vlakken.

a. het strategievlak op het terrein van de organisatie wisselend wordt ingevuld. Hogescholen kennen
veelal een sterk projectmatige uitvoering van veranderingen. Alle onderzochte universiteiten
blijken daarentegen strategische plannen te kennen, waaruit projecten voortvloeien. De
universiteit van Twente kent bijvoorbeeld de Route 2014. De organisaties werken over het
algemeen slechts incidenteel met scenario’s.

b. het strategievlak op het terrein van de ICT niet altijd door een aparte afdeling wordt gevolgd.
Medewerkers doen mee in innovatieve projecten, maar geen structurele afdeling, welke zich
bezighoudt met de taken van dit vlak. De technische universiteiten van Twente en Eindhoven
noemen het 3TU verband. Bij allen wordt de samenwerking in Surf verband aangehaald.

c. de operatie structureel wordt geévalueerd door externe audits of bij een plannings- en control
cyclus bij universiteiten. Echte doorlichting van de operatie vindt bij hogescholen vaak pas plaats,
als er sprake is van problemen.
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Figuur 5. : De wijze waarop men bij de onderzochte onderwijsinstellingen veranderingen

doorvoert.

d. bij hogescholen de ICT vooral wordt geévalueerd op techniek en minder op aansluiting aan het
bedrijfsproces. Dit lijkt bij universiteiten anders te zijn. Hier is sprake van periodieke evaluatie
door systeemeigenaren; aparte afdelingen, die gebruikersonderzoek doen etc.

Kijkt men naar de verbinding tussen de vier vlakken, dan ziet men, dat:

a.

In elke onderwijsinstelling er op dit moment of binnen afzienbare tijd een IT governance board of
een ICT commissie is. Deze board of deze commissie wordt ondersteund door medewerkers van
een afdeling informatiemanagement. In sommige instellingen is deze afdeling informatiema-
nagement organisatorisch buiten de afdeling ICT geplaatst. Dit is ondermeer het geval bij de
hogeschool Fontys, d ehogeschool Arnhem-Nijmegen en de Universiteit van Twente. In andere
gevallen (bijvoorbeeld de TUE) is het doen van informatiemanagement op strategisch niveau een
taak, die wordt gedaan door een afdeling binnen de afdeling ICT.

De verbinding tussen de strategie van de organisatie en haar uitvoering in het algemeen verloopt
via de hiérarchie van de instelling. Hierbij kan gebruik gemaakt worden van een bewuste
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Figuur 6: De vier uithoeken van het AIM model in de overige organisaties en de relaties tussen de
de vier uithoeken.

enterprise architectuur. Ook kan er sprake zijn van evaluaties van de door de eenheden gebruikte
informatie op kwaliteit en mogelijke tekortkomingen met behulp van een informatieportfolio
aanpak.

De link tussen het strategische ICT vlak en het operationele ICT vlak bij hogescholen niet altijd
aanwezig is. Bij universiteiten is dit vaak anders. De invulling van het strategische ICT vlak wordt
zo bij de universiteit van Twente door de afdeling informatiemanagement gedaan, waarna
voorstellen worden ingebracht in de universitaire commissie bedrijfsvoering. Uitvoering van deze
voorstellen wordt vervolgens gedaan door ICT.

En tenslotte de verbinding tussen de dagelijkse uitvoering en haar dagelijkse ondersteuning door
ICT wordt in sommige gevallen gedaan door functioneel beheerders. Functioneel beheer lijkt
echter nog niet in de alle organisaties of over de volle breedte te zijn ontwikkeld. De functioneel
beheerders vallen onder de directeuren van de faculteiten en die van de ondersteunende
diensten. Deze directeuren zijn in elk geval bij de Universiteiten van Twente en Eindhoven ook de
informatiemanager van hun organisatie eenheid.

Nu de status van de vierhoeken van het AIM model bekend is, wordt nagegaan, hoe een innovatie de
vlakken beinvloedt In figuur 5 zijn hiervan de resultaten aangegeven. Duidelijk wordt uit figuur 5, dat



de overgrote meerderheid niet direct instellingenbreed innovaties doorvoert. Een instelling voert
vaak eerst een pilot uit en beslist naar aanleiding hiervan voor een volledige invoering. Opvalt dat
hierbij niet over een gefaseerde invoering werd gesproken. Veelal worden de innovaties vanuit de
governance board geinitialiseerd.

4.2. De situatie en het omgaan met dynamiek in niet-onderwijsorganisaties

In figuur 6 zijn de resultaten van het onderzoek schematisch weergegeven per onderzochte niet-
onderwijs organisatie. Uit de figuur komt wat betreft de invulling van de vier uithoeken van het AIM
model naar voren, dat:

a. Ten aanzien van het strategievlak op het terrein van de organisatie er in het algemeen sprake is
van de aanwezigheid van een ondernemingsplan. Dit ondernemingsplan is in sommige gevallen
niet meer up to date.

b. Het strategievlak op het terrein van de ICT bij meer dan één van de onderzochte organisaties is
ingevuld. Soms is deze invulling van recente datum. In een ander geval zijn er teams om naar
morgen te kijken en teams om actief bezig te zijn met life cycle issues. In de meeste gevallen is er
vanuit de organisatie een actieve inbreng van wensen.

c. Op het terrein van de operatie worden in twee van de zes organisaties structurele audits gedaan
op de uitvoering van taken en vind toetsing plaats op de doelstellingen. Een organisatie merkt op,
dat het evalueren van de werkwijze vooral de buitenkant betreft, dwz. hoe een externe met de
organisatie te maken krijgt en minder het optimaal werken van processen.

d. Op het terrein van de ICT er niet over de hele linie sprake is van het hebben van een evaluatie van
het functioneren van ICT. De techniek wordt soms geévalueerd. Soms zijn er SLA’s. Soms zijn er
audits.

Kijkt men naar de verbinding tussen de vier vlakken, dan ziet men, dat:

a. bij de verbinding tussen de strategie van de organisatie en die op het terrein van de ICT slechts
drie organisaties opmerken dat bij hen sprake is van een CIO board, dat zich bezighoudt met IT
governance vraagstukken. In de overige wordt het meerjarenbeleid vastgesteld door de
leiding en daarna vaak projectmatig uitgevoerd.

b. bij de meeste organisaties de link tussen de strategie van de organisaties en de dagelijkse
uitvoering wordt gelegd via de hiérarchie en de rapportages binnen die hiérarchie.

c. de link tussen de strategie op het terrein van de ICT en de dagelijkse ondersteuning door ICT niet
altijd wordt gelegd. In andere gevallen zijn er wekelijkse overleggen in informatiemanagement
verband, wordt de link gelegd via architecten of de CIO board, waarin ook ICT is vertegenwoordigd
of wordt deze gedaan via de ICT planning.
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Figuur 7: De wijze waarop de overige onderzochte organisaties veranderingen doorvoeren.

d. op operationeel niveau wordt de link tussen de operatie en ICT gelegd in 50% van de gevallen via

een ingerichte demand of functioneel beheer organisatie.

Nu de status van de vierhoeken van het AIM model bekend is, wordt nagegaan, hoe een innovatie de
vlakken beinvloedt. In figuur 7 zijn hiervan voor de onderzochte organisaties de resultaten aange-
geven. Bij de onderzochte organisaties was elke organisatie in staat een innovatie te noemen en aan
te geven, hoe veranderingen in de ICT plaatsvinden. Hierbij bleek de meerderheid van de
organisaties geen pilot uitvoert van de genoemde verandering in de ICT in de praktijk. Men testte de
verandering uitvoerig en ging daarna over tot een full scale invoering. In sommige organisaties
verliep de invoering gefaseerd. Daarbij zijn er uitzonderingen. Bij Ymere werd zo SAP in een big bang
scenario ingevoerd. Afhankelijk van de soort innovatie heeft deze impact op de diverse vlakken van

het negenvlak.

5. Conclusies

In het voorgaande is aangegeven, hoe in de onderzochte organisaties de vier uithoeken van het
negenvlak zijn ingevuld. Tevens komt naar voren, hoe verandering in de ICT door de onderzochte
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organisaties wordt opgepakt en welke impact dit heeft op het negenvlak.

Duidelijk wordt dat er verschillen zijn tussen de onderzochte onderwijsorganisaties en de overige
onderzochte organisaties. Deze verschillen uiten zich onder andere ten aanzien van de inrichting van
de IT governance board, het evalueren van de operatie en het nadenken over de strategie van ICT.
Het lijkt dat het hebben van een IT governance board binnen de onderwijsinstellingen meer
gemeengoed is, dan bij de overige organisaties. Bij deze laatste organisaties is echter vaak sprake van
een ingevuld functioneel beheer. Binnen het onderwijs is voorts het bijhouden van ICT
ontwikkelingen minder ingevuld, dan bij de overige organisaties in het onderzoek. Bij deze laatste
treft men vele mogelijkheden aan om de trends in ICT bij te houden.

Kijkend naar alle organisaties ziet men een wisselend niveau van inrichting van informatie
management. Men constateert dat deze in het onderwijs nog wel eens is geplaatst bij ICT. Voorts is
functioneel beheer bij deze organisaties minder transparant aangestuurd. Bij vele onderzochte
organisaties is de inrichting van het informatiemanagement op tactisch niveau niet helder ingevuld.
Bij de universiteit van Twente liggen de prioriteiten nog op de andere niveaus, bij Ymere kent men
geen functioneel beheer etc.

De komende jaren zal informatiemanagement helder worden ingevuld. Dat betreft zowel de
strategische taken, waarvan men nu al een eerste invulling ziet, als de operationele en de connectie
tussen de strategische en de operationele taken.
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