Alignment en architectuur: de concrete invulling van de IV- en ICT vlakken vergeleken in
organisaties in het onderwijsveld en andere organisaties in de openbare sector.

Abstract.

Hoewel ook al eerder aandacht werd besteed aan de afstemming tussen business en IT kan het
strategic alignment model van Henderson en Venkamatran (1993) worden gezien als het startpunt van
de aandacht voor dit alignmentvraagstuk. Het laat zien wat het betekent om de strategie van een
organisatie af te stemmen op haar ICT en welke weerslag dit heeft voor de huidige bedrijfsprocessen
en hun ondersteuning door ICT. Van het strategic alignment model is ondermeer het negenvlak
afgeleid (Abcouwer et al. 2006; Abcouwer et al. 1997; Maes 2007; Maes 2003). Organisaties passen
dit negenviak toe om de afstemming tussen hun bedrijfsprocessen en hun ICT te verhogen. Dit artikel
richt het focus op hoe de drie informatievoorzienings- en de drie ICT vilakken zijn ingevuld voor zes
organisaties in het onderwijsveld en zeven organisaties in andere overheidssectoren.

Het artikel geeft eerst de theorie weer. Per viak wordt aangegeven, welke producten en diensten een
viak levert; wie daarvoor zorgt en wie dit leveren van producten en dienst aanstuurt én tenslotte, wat
de impact op het voldoen aan de eigen taken van een viak is vanuit de omliggende viakken van het
negenvlak. Daarna wordt gekeken hoe deze theorie is ingevuld. Deze invulling is voor dertien
organisaties onderzocht. Zes in de onderwijswereld en zeven organisaties in de publieke en semi
publieke sector. De keuze op deze organisaties is gevallen omdat men gebruik van het betreffende
negenviaks model vooral in organisaties in de publieke sector in Nederland aantreft en dat het kijken
naar de toepassing ervan in onderwijs organisaties en in organisaties in andere sectoren het mogelijk
maakt de toepassing van het negenviak in het onderwijsveld te vergelijken met de toepassing elders.

De conclusies uit het onderzoek zijn in het kort dat de onderzochte organisatie de diverse viakken van
het negenvlak verschillend invullen. Veelal is aan informatiemanagementzijde het structuurviak en aan
ICT zijde het meer strategische viak minder ingevuld. Qua inrichting van de bestuurlijke component
lijkt de onderwijsveld door het veelal hebben van een IT governance Board niet achterop te liggen,als
men haar inrichting van IT governance vergelijkt met die van andere overheidsorganisaties.

1. Inleiding.

Dat moderne ICT een ingrijpende invloed zou krijgen op organisatie werd al vroeg onderkend. Zo
signaleerden Leavitt en Whisler in 1958 al dat Informatietechnologie zich snel zou verspreiden
(Leavitt et al. 1958). Als belangrijke oorzaak daarvoor signaleren zij : “One important reason for
expecting fast changes in current practices is that information technology will make centralization
much easier” (p. 43). Moderne informatie technologie grijpt dus in hun visie in op één van de
dilemma’s waar organisaties mee worstelen, de impact van technologie op hun handelen. Het is dan
ook logisch dat de afstemming ofwel alignment tussen business en IT een centraal issue voor
management is. Dit blijkt ook de diverse onderzoeken zoals die door de jaren heen zijn gepubliceerd.
(zie bijvoorbeeld Luftman et al. 2008; 2006; 2004). Luftman geeft 0.a. aan dat alignment sinds 1980
in de top 10 staat van de issues, die door de leiding van organisaties als belangrijke
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Figuur 1. : Een invalshoek vanuit de informatievoorziening op een organisatie
(IS = informatiesysteem(

onderwerpen op het terrein van ICT worden gezien. Sinds 1994 staat het doorlopend op de eerste of
tweede plaats.

De afstemming tussen business en IT kan langs twee lijnen worden beschouwd. Waar enerzijds op
basis van een dikwijls externe aanleiding er een noodzaak is om aandacht te besteden aan doelen en
functioneren van de organisatie, aan de rol die daarbij is weggelegd voor informatie en
communicatie en hoe een en ander in operationele systemen wordt gerealiseerd (zie figuur 1), staat
anderzijds de relatie tussen de geformuleerde doelen en de structuur waarbinnen aan de realisatie
van die doelen wordt gewerkt centraal (zie figuur 2). De aandacht dient dan ook gericht te worden op
de strategische doelen van de organisatie, op de strategische kansen die door moderne IT worden
geboden, op de wijze waarop de business professionals aan de realisatie van de doelen werken
alsmede aan de systemen die ze daarbij tot hun beschikking hebben. Deze vier aandachtpunten
vormen de bouwstenen voor het strategische alignmentmodel (SAM) zoals dat door Henderson c.s.
((1993) is voorgesteld. Het model geeft aan hoe de strategie van een organisatie en haar
ondersteuning door ICT op elkaar kunnen worden afgestemd.

In het SAM wordt de aandacht veelal vooral gericht op het vraagstuk
hoe de vier onderscheiden hoekpunten van het SAM-model moeten
worden vormgegeven. De voor informatiemanagement relevante
vraagstukken bevinden zich echter op de verbindingslijnen tussen de
@ hoekpunten. Immers, centraal staat één beleidsvraag hoe doelen
van de organisatie worden ondersteund door gebruik te maken van
de mogelijkheden zoals die door ICT worden geboden en één
architectuurvraag welke inrichting de informatievoorziening moet
hebben opdat ze de organisatie optimaal kan ondersteunen in het

realiseren van haar doelen. De afstemming tussen de architectuur

Figuur 1 De organisatorische van de informatievoorziening op de structuur van de organisatie

invalshoek staat daarbij centraal.

Om dit vraagstuk de expliciteren is door verschillende onderzoekers
een uitbreiding op het SAM gemaakt waarvan het Amsterdam informatiemanagementmodel (AlM)
er één is en één, die in Nederland vaak gebruik gebruikt wordt (Abcouwer et al. 2006; Abcouwer et al.
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Figuur 3. : Het negenvlak.

1997; Maes (2007)) Dit model wordt ook “het negenvlak”genoemd. Met dit model wordt onder
andere aangegeven dat (a) inrichtingsaspecten de verbindende schakel vormen tussen strategie en
uitvoering en (b) dat de invulling van ICT consequenties heeft voor het uitvoeren van de taken van
een organisatie, namelijk via de informatie die wordt gegenereerd en de communicatie die wordt
ondersteund. In figuur 3 staat het van het SAM afgeleide AIM-model (negenvlak) weergegeven.

In dit artikel wordt gekeken naar de invulling van de drie informatievoorzienings- en de drie ICT
vlakken in het AIM model. Per vlak wordt nagegaan welke producten en diensten dit vlak levert; hoe
het werk in het vlak is georganiseerd en wat de impact van de belendende vlakken van het model is
op het werk in het onderzochte vlak. Zo wordt gepoogd om tot beantwoording te komen van de
volgende onderzoeksvragen:

a. Welke vlakken op het terrein van de informatievoorziening en op het terrein van de ICT
zijn ingevuld?

b. Welke producten en diensten levert elk vlak? En hoe is het werk in deze vlakken
georganiseerd? En wat is de impact van de belendende vlakken op elk onderzocht viak?

c. Is erverschil tussen de invulling van de vlakken tussen organisaties in de onderwijsveld en
organisaties niet in de onderwijsveld?

Het artikel start met het weergeven van de theorie. Daarna wordt de onderzoeksopzet behandeld. In
paragraaf 4 staat in de invulling van de theorie centraal.

2. De theorie.

Architectuur modellen zorgen voor een vertaling van organisatiedoelen naar de informatie nodig om
het bereiken van de doelen te ondersteunen. In het geval van grote aantallen of verre afstanden
wordt bij deze informatievoorziening gebruik gemaakt van ICT. In het AIM-model zien we dein de
inleiding weergegeven invalshoeken terugkomen. Het doel van het model is inzichtelijk maken, hoe
een organisatie de balans tussen organisatiedoelen enerzijds en de toepassing van strategische ICT
anderzijds vormgeeft. Dit vormgeven komt o.a. tot uitdrukking in de beleidskeuzen die worden
gemaakt ten aanzien van de informatievoorziening van de organisatie. Na keuze komt de
afstemming met de inrichting van een organisatie,de inrichting van de informatievoorziening en de



daarvoor noodzakelijke inrichting van de ICT aanbod. En tenslotte -op het derde niveau- wordt de

aandacht gericht op de wijze waarop business professionals binnen de organisatie werken en hoe ze
daarbij door de beschikbare ICT worden ondersteund.

In het volgende wordt het negenvlakmodel gehanteerd om voor dertien organisaties per vlak te

onderzoeken, welke producten en diensten nu in een vlak worden gemaakt, welke organisatie
daarvoor is ingericht en hoe dit nu beinvloed wordt door interactie met andere vlakken van het
negenvlaksmodel. Het onderzoek richt zich hierbij met name op de lagen informatievoorziening en

ICT.

In figuur 4 is per vlak aangegeven wat het onderzoek wil weten: de producten, wat de impact is van

andere vlakken en de organisatie en sturing. De cursief gedrukte onderwerpen zijn de belangrijkste.
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Figuur 4. : Het negenvlak en mogelijke producten per vlak.

Na het onderzoek zou duidelijk moeten zijn, of een organisatie werkt met:

e scenario’s;

e eeninformatie- en automatiseringsplannen;

e standaarden;

e een methodische de inrichting van de vraag- en aanbodorganisatie;

e gebruik van methoden;

e sturing middels stuurgroepen, projectgroepen en werkgroepen

Deze zes onderwerpen zijn in het AIM model verborgen. Zij vormen de kern om te komen tot

samenhangende ICT voorzieningen in een organisatie binnen de gegeven randvoorden.



3. Opzet van het empirisch deel van het onderzoek.

De invulling van de informatievoorzienings- en ICT vlakken van het AIM model 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 dertien grote organisaties. De 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
proefinterviews werden gehouden met leden van de kenniskring van het lectoraat en bij
medewerkers op het terrein van de informatievoorziening en ICT van de ondersteunende afdelingen
van Fontys hogeschool. Daarna bezocht elke studentengroep twee externe organisaties. Alle
onderzochte organisaties hebben meer dan 1300 medewerkers.

De resultaten van het onderzoek worden weergegeven in tabellen. Hiervan geven twee tabellen de
situatie op het terrein van de informatievoorziening en de ICT weer voor onderwijs organisaties en
twee die voor niet onderwijs organisaties. Na weergave van de tabellen worden de resultaten
vergeleken van niet- onderwijsorganisaties met die van onderwijsorganisaties.

4. De invulling van de onderzochte vlakken.

4.1. De invulling van de vlakken in onderwijsorganisaties.

In figuur 5 en 6 zijn de resultaten van het onderzoek schematisch weergegeven per onderzochte
onderwijsinstelling. Uit figuur komt wat betreft de invulling van de informatievoorzienings en ICT
vlakken van het AIM model naar voren, dat op het terrein van de informatievoorziening:

a. Op het strategisch niveau er in het algemeen sprake is van een informatiebeleid. Eisen
worden hieraan gesteld vanuit het instellingsbeleid en het ICT beleid. De meeste organisaties
hebben een IT governance board ingericht, welke op strategisch niveau opereert en die
ondersteund wordt door een afdeling informatiemanagement.

b. Op het tactische niveau de informatiemanagement organisatie niet altijd echt ontwikkeld is.
Wel wordt de relatie gelegd tussen projectgroepen en de IT governance board. Het echte
informatiemanagement op tactisch niveau, waarbij sturing wordt gegeven aan functioneel



beheer vanuit de strategie en dat duidelijk standaards zet voor de uitvoering van projecten
en het operationele functioneel beheer is niet overal even ver ontwikkeld.

c. Op het operationele niveau men proceseigenaren aantreft en functioneel beheerders. De
functioneel beheerders maken onderdeel uit van de gebruikersorganisatie.

Opvalt voorts dat de ingerichte afdeling informatiemanagement vaak onderdeel uitmaakt van de
afdeling ICT. Bij de universiteit van Twente en bij twee hogescholen staat de afdeling informatie-
management los van ICT en heeft zij een direct kanaal naar het college van bestuur.

Uit de tabellen komt wat betreft de invulling van de informatievoorzienings- en ICT vlakken van het
AIM model naar voren, dat op het terrein van de ICT:

a. Bij onderwijsinstlleingen de eisen aan de ICT strategie niet immer uit dezelfde hoek komen.
Soms komen deze uit het informatiebeleid; soms worden zij geformuleerd vanuit de
proceseigenaar. Ook zijn er tenminste twee hogescholen, waarbij vanuit het informatiebeleid
geen eisen aan ICT worden geformuleerd. In vele gevallen is er voorts geen sprake van een
actueel automatiseringsplan. De dienst ICT lijkt het maken van een automatiseringsplan niet
als prioriteit te zien.

b. Ersprake is van een sterk projectmatige invulling van de inrichtingskant van de ICT.
Dwarsverbanden met de gebruikersorganisatie worden gemaakt via stuurgroep- en
projectgroepverbanden.

c. Op operationeel niveau er duidelijk eisen worden gesteld ten aanzien van de BIV aspecten
(beschikbaarheids-, integriteits- en vertrouwelijkheidsaspecten) van de ICT voorziening. Er is
een duidelijke service desk organisatie en er wordt gerapporteerd over de BIV aspecten van
de ICT.

d. Aan de ICT kant lijkt er sprake van de invulling van vooral de tactische en operationele taken
van de ICT voorziening. Minder sterk lijken de strategische aspecten van ICT te worden
opgepakt.

4.2. De invulling van de vlakken in de overige overheidssectoren.

In figuur 7 en 8 zijn de resultaten van het onderzoek schematisch weergegeven per onderzochte niet-
onderwijs organisatie. Uit figuur 7 komt wat betreft de invulling van de informatievoorzienings- en
ICT vlakken van het AIM model naar voren, dat op het terrein van de informatievoorziening:

a. Op strategisch niveau veelal erg praktische eisen worden gesteld aan de informatievoor-
ziening (1V). Deze kunnen komen vanuit het procesmodel en haar duidelijke eisen aan de IV.
Deze kunnen zijn een duidelijke prioriteit aan schoning en complexiteitsreductie. Deze
kunnen komen vanuit de wensen om zo snel mogelijk te fuseren etc. Niet altijd is er een
informatiebeleidsplan aanwezig. Ook is er in 33% van de gevallen geen IT governance board.
Wel is er altijd op strategisch niveau een informatiemanagement organisatie.
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b. Op tactisch niveau wordt veelal gewerkt met project startarchitecturen en business cases.
Veelal zijn er proceseigenaren en zijn er informatiemanagementafdelingen per unit.

c. Op operationeel niveau treft men vaak centraal en decentraal functioneel beheer aan. In een
enkel geval ligt de functioneel beheertaak bij ICT.

De organisaties in de andere sectoren van de publieke sector lijken het strategisch informatiemana-
gementniveau nogal praktisch te hebben ingericht. Op tactisch niveau heeft het projectmatig werken
voorrang. En op operationeel niveau is duidelijk functioneel beheer ingericht.

Uit figuur 8 komt wat betreft de invulling van de informatievoorzienings- en ICT vlakken van het AIM
model naar voren, dat op het terrein van de ICT voorziening:

a. Op de ICT strategie invloed wordt uitgeoefend vanuit vastgelegde SLA’s. Er zijn in minder dan
50% eisen geformuleerd aan de ICT strategie vanuit het informatiebeleid. In de meerderheid
van de gevallen beschikt een organisatie over een meer of minder actueel automatiserings-
plan. De verantwoordelijkheid voor deze taak ligt bij de directeur van de ICT organisatie.

b. Op tactisch lijkt in de meeste gevallen de pragmatiek te overheersen. Men heeft eisen vanuit
de optiek van beschikbaarheid, integriteit en vertrouwelijkheid (BIV); men wil
standaardiseren; men heeft een catalogus etc. Veelal werkt men vanuit een architectuur en
maakt men projectstartarchitecturen.

c. Ook op operationeel niveau overheerst de pragmatiek en de eisen vanuit BIV. De organisaties
hebben duidelijk applicatiebeheer en exploitatie ingericht en rapporteren over hun activi-
teiten.

5. Conclusie.

Kijkend naar de inrichting van de informatievoorzieningsorganisatie ziet men in het onderwijsveld
stap voor stap inrichting en stroomlijning van de informatiemanagementtaken plaatsvinden. In de
onderzochte onderwijsorganisaties is er veelal sprake van een informatiebeleid, een ICT governance
board en een afdeling informatiemanagement. De link tussen het strategische en tactische niveau
van informatiemanagement is minder ingevuld.

Ook in de onderzochte niet-onderwijsorganisaties treft men aan dat functioneel beheer geen link
heeft met het informatiemanagement op strategisch niveau. Deze organisaties onderscheiden zich
voorts door het feit, dat bij hen niet altijd een IT governance board is ingericht en dat vaak geen
informatiebeleid aanwezig is. Pragmatische doelstellingen drijven hier vaak het doen van ICT
projecten, zoals het schonen van de ICT voorzieningen, het komen tot meer consolidatie etc.

Kijkt men naar alle onderzochte organisaties, dan constateert men dat de ICT organisatie meer het
zwaartepunt legt op de invulling van de structuur- en operationele vlakken van het AIM model. De
informatiemanagement organisatie richt zich op invulling van het strategische vlak en het
operationele vlak.
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Figuur 8.: Inrichting van de ICT organisatie bij zes organisaties in de niet-onderwijsveld
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Verder kijkend naar de toekomst en denkend aan het afstoten van ICT applicatiebeheer en
exploitatietaken aan derden, zou een organisatie tot een heldere informatiemanagement organisatie
moeten komen op alle aangegeven niveaus. Op dit moment lijkt hiervan nog geen sprake te zijn.
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