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Ontwikkel uw
transformatievermogen
met Enterprise Architectuur

Transformatievermogen is een talent in

de organisatie dat ontwikkeld wordt door

alle medewerkers die dankzij hun manier

van samenwerken, de organisatie continu

veranderen. Dit talent herken je wanneer
organisaties zich voortdurend in vraag
stellen, wanneer leiders in alle geledin-
gen van de organisatie een heldere visie
uitdragen en wanneer alle medewerkers
initiatief nemen om deze visie werkelijk-

heid te maken.

Een onderneming die onderhevig is aan
verandering, door economische herstruc-
turering, reorganisatie, een overname,
business process reengeneering, de invoe-
ring van een enterprise resource planning-
platform, ... is aanzienlijk meer succesvol
in deze transformaties wanneer keuzes
kunnen gemaakt worden op basis van een
holistisch model van de onderneming.

In tegenstelling tot lokale beschrijvingen
omvat zo’n holistisch model begrippen
uit alle hoeken van de organisatie: het
management, de bedrijfseenheden, de
IT afdeling en administratie. Elk van hen
heeft zijn eigen bezorgdheden: manage-
ment is vooral gericht op doelstellingen
en vorderingen, de bedrijfseenheden
vullen de uitvoering in vanuit processen,
diensten en producten, en IT zorgt voor
de nodige ondersteuning op basis van
informatie, applicaties en infrastructuur.
Het samenbrengen en onderling relateren
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van al deze begrippen maakt het mogelijk
om transformaties te bestuderen en zelfs
te simuleren. Vermits zo’n holistisch model
de architectuur van de hele onderneming
beschrijft, wordt hiervoor de term Enter-
prise Architectuur gebruikt.

Wanneer we zeggen “Enterprise Architec-
tuur helpt het transformatievermogen van
een organisatie ontwikkelen” verwijzen we
vooral naar de mogelijkheid om vanuit dit
holistisch model de toestand van de hele
onderneming véor en na transformaties te
beschrijven, en daarmee bedrijfskritische
keuzes te onderbouwen.

Wat is Enterprise Architectuur?

De term Enterprise Architectuur (EA) heeft
in feite twee betekenissen: (1) een holis-
tisch model van de onderneming en (2) de
discipline die ondermeer instaat voor de
opbouw van dat model.

Een EA model beschrijft de onderneming

- een groepering van organisaties met
gemeenschappelijke doelstellingen - als
een systeem. Ze beschrijft de essentiéle
elementen van de onderneming, de onder-
linge relaties en de relaties met externe
actoren. Voorbeelden hiervan zijn o.m.
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Figuur 1 - De samenstelling van een generiek enterprise architectuur model
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doelstellingen en objectieven, de interne
organisatiestructuur en de samenwer-
kingsverbanden met klanten, partners

en regulatoren, de bedrijfsprocessen, de
intern en extern aangeboden diensten en
producten, beleidsinformatie en operatio-
nele data, applicaties en ict infrastructuur.

Het model, in wezen een blauwdruk van
de onderneming, is niet louter beschrij-
vend maar is ook aansturend in die zin dat
het ook de gewenste evolutie — gedreven
door business strategie en ict-strategie —
van de onderneming in kaart brengt.
Figuur 1 toont de typische onderdelen van
een Enterprise Architectuur model: de be-
drijfsarchitectuur, applicatie architectuur
en infrastructuurarchitectuur.

De EA discipline is een set van activiteiten
die de opbouw en het gebruik van het EA
model ondersteunen: het beheer en publi-
catie van het model, het evangeliseren van
het model op alle niveaus van de organi-
satie, het ondersteunen van de gebruikers
van het EA model (BPR’s, ict-projecten,
project portfolio management, ...) en het
toezien op de juiste implementatie van de
gewenste evolutie van de onderneming
(het governance aspect).

Men kan er moeilijk omheen dat Enterprise
Architectuur initiatieven tot op de dag van
vandaag voor het merendeel opgestart
worden vanuit de ict-afdeling. De term “ict-
architectuur”, het ontwerpen van software
en ict-infrastructuur, is goed ingeburgerd
in de meeste ict- organisaties. Enterprise
Architectuur initiatieven starten daar door-
gaans met als primaire doelstelling de “big
picture” te kunnen realiseren van het soft-
ware applicatie- en infrastructuurlandschap
van de onderneming. Onze ervaring leert
dat de initiatiefnemers hun initiéle plan-
nen om er pas op langere termijn andere
bedrijfsdisciplines bij te betrekken, al vroeg
in het traject bijsturen om sneller tot een
holistisch model te komen. Typisch zijn de
eerste gesprekspartners dan medewerkers
die betrokken zijn bij bedrijfsprocesmodel-
lering en/of organisatiestudies, of ook nog
businessdomeinexperten.
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Historiek van Enterprise Architectuur
Enterprise Architectuur wint aan popula-
riteit maar is zeker niet nieuw. EA heeft
zijn wortels in onder andere de Business
System Planning (BSP) methodologie van
John Zachman (1981) en het Enterprise
Architecture Planning (EAP) proces van
Steven H. Spewak (1998).

De BSP methodologie van Zachman was
een methode voor het analyseren en
ontwerpen van een informatiearchitectuur
van organisaties. Spewak beschreef EAP
enerzijds als een proces voor het definiéren
van architecturen voor het gebruik van in-
formatie ter ondersteuning van de bedrijfs-

voering, en anderzijds als een plan voor het
implementeren van die architecturen.

Het was de Clinger-Cohen Act uit 1996 die
voor een versnelde inburgering van het
vakgebied zorgde. De wet had tot doel om
meer transparantie te verschaffen in de
ict-uitgaven van de federale overheden van
de Verenigde Staten. Eén van de maatre-
gelen die federale staten moesten nemen
was het aanstellen van een CIO. Verder
diende men van dan af aan te tonen dat
grote ict-investeringen gemaakt werden ter
ondersteuning van de strategische missie
van een overheid. Zodoende diende de fe-
derale overheden na te denken over hoe ze
voortaan zouden te werk gaan en op welke
informatie ze zich voortaan zouden baseren
bij het nemen van beslissingen over ict-
investeringen. De nieuwe aanpak werd
geformaliseerd in de U.S. Federal Enterprise
Architecture Framework (FEAF) uit 1999.

Vandaag de dag is TOGAF veruit het meest
populaire EA framework. “The Open Group
Architecture Framework” is vrij beschik-
baar en kosteloos; het is opgebouwd op
basis van een ruime verzameling aan best
practices en steunt op een formeel proces
voor het beschrijven, plannen en imple-
menteren van een Enterprise Architectuur.
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Figuur 2 - U.S. Federal Enterprise Architecture Framework (FEAF)




Doelstellingen voor EA

Een organisatie die wij momenteel begelei-
den bij de implementatie van de Enterprise
Architectuur discipline, formuleerde haar
Enterprise Architectuur charter als volgt:

“Met Enterprise Architectuur willen we
meer beredeneerde keuzes maken, de
impact van verandering kunnen inschatten
en businessvereisten op een planmatige
manier omzetten in oplossingen.

Hiervoor wensen we een model te bou-

wen dat alle elementen (0.m. processen,
informatie, technologie) van een onderne-
ming en de onderlinge samenhang in kaart
brengt. Deze kaart stellen we op van uit
verschillende invalshoeken, op verschillende
niveaus van detail en voor zowel de huidige
toestand als voor de gewenste evolutie.

Om dit doel te realiseren, steunen we op
een beheersdiscipline, geformaliseerd in
de bestaande processen, die de continue
opbouw van een coherente en consistente
Enterprise Architectuur waarborgt en die
toeziet op de toepassing en de juiste inter-
pretatie van architectuurbeslissingen.”

Het Enterprise Architectuur charter werd
gedistilleerd vanuit vijf doelstellingen en
opgesteld door vertegenwoordigers uit het
business- en ict-management en door de CIO:

e M.b.v. een geconsolideerde architec-
tuurbeschrijving en een verhoogde
consistentie in werkwijze willen we de
doorlooptijd van projecten verkorten
en kennisdeling faciliteren.

«  We willen meer proactief inspelen op
veranderingen en hun impact op de
organisatie door een ondersteunend
instrument te bieden.

- We willen toezien op de kwaliteitseisen
voor en overheen projecten en dienst-
verlening.

= Door het aansturen op efficiéntere,
meer “zuinige” oplossingen en het
aangeven van opportuniteiten voor
hergebruik en het faciliteren van her-
gebruik willen we kosten verlagen.

«  We willen de wisselwerking tussen
business en IT verbeteren.
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Figuur 3 - Het enterprise architectuur model als beslissingsondersteunend instrument
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Eens een organisatie zijn doelstellingen
voor EA heeft geformuleerd en gecommu-
niceerd aan al zijn medewerkers kan het
ontwerp van het EA model en de imple-
mentatie van de EA discipline aanvangen.

Het Enterprise Architectuur model
We stelden reeds dat het EA model de
onderneming beschrijft als een systeem.
De onderneming beschouwen we als een
groepering van organisaties met gemeen-
schappelijke doelstellingen. Het EA model
beschrijft zowel de huidige staat als de
gewenste evolutie van de onderneming.

Er worden in uw organisatie ongetwijfeld
heel wat initiatieven genomen waarbij mo-
dellen getekend worden en informatie ver-
gaard wordt: bedrijfsprocesmodellering,
organisatiekunde, informatiebeheer, ict-
architectuur, softwareontwerp enzovoort.
De kunst is om de vergaarde informatie
en modellen samen onder te brengen in
een geconsolideerd en coherent onderne-
mingswijd model.
De meerwaarde van het EA model schuilt
hem in het relateren van verschillende
modellen en bronnen van informatie. Dit
maakt het EA model tot een waardevol
beslissingsondersteunend instrument en
laat toe om vragen te beantwoorden als
“Wat is de impact van het hertekenen van
een bedrijfsproces op de ondersteunende
softwareoplossing?”, “Hoe past de intro-

ductie van een nieuw te leveren dienst of
product in het geheel van bedrijfsproces-
sen, gegevensbronnen en softwareoplos-
singen?”, “Welk effect heeft het uitfaseren
van een ict oplossing op de rest van de
onderneming?” enzovoort.

De kennis die zich in het EA model schuil-
houdt, wordt ter beschikking gesteld van de
organisatie onder de vorm van eenvoudig
toegankelijke rapporten op maat van de
verschillende stakeholders: program-en
portfoliomanagement, risk management,
business proces management, business- en
it-strategiebepaling, corporate en IT gover-
nance, investeringscomité, businessdomein-
deskundingen, it-architecten enzovoort.

“Hoe lang duurt het vooraleer we kennis uit
het EA model kunnen halen?”, is een vraag
die ons vaak gesteld wordt. Ons advies
daarbij is om bij de opbouw van het EA
model incrementeel te werk te gaan, zowel
in de breedte (“Van welke thema’s ligt de
CEO wakker?”, “Waar kunnen we meer
wendbaar zijn en het verschil maken ten
opzichte van onze concurrenten?”...) als in
de diepte (“Hoe kunnen we lokale inno-
vatie ondersteunen?”, “Waar en op welke
momenten zijn er communicatiestoornis-
sen tussen afdelingen?”, “Hoe kunnen we
op een efficiéntere manier oplossingen
realiseren?” ...). Merk ook dat een EA
model per definitie nooit klaar is: wat we
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nu de “to-be” noemen is straks alweer
achterhaald. (Recent verraste een CIO ons
tijdens een werkoverleg door een glazen bol
tevoorschijn te halen: hij stelde ons meteen
gerust dat hij er niet mee in de toekomst
kon kijken, maar louter naar de nerven in
zijn mahoniehouten bureautafel.)

Enterprise Architectuur gaat niet louter
om de creatie van een goed model en
rapporten. Het model heeft geen nut wan-
neer het niet gebruikt wordt. Enterprise
Architectuur staat in de eerste plaats voor
een goed beheer en een formele en gedis-
ciplineerde aanpak. Ten dienste daarvan
staat een EA model dat inzichten verwerft
ter ondersteuning van de strategie en
objectieven van een organisatie.

De Enterprise Architectuur discipline
De rol van architectuur governance

De EA discipline draait om een goed be-
heer en formele aanpak voor het opbou-
wen van het EA model en het toezien op
de juiste implementatie van de gewenste
evolutie van de onderneming. Binnen
de EA discipline wordt eveneens gezorgd
voor de publicatie en het evangeliseren
van het model en het ondersteunen

van haar gebruikers door opleiding en
coaching.

De controlefunctie die toeziet op de juiste
implementatie van de gewenste evolu-

tie van de onderneming noemt men de
architectuur governance. De functie wordt
geillustreerd in figuur 4.

Enterprise Architectuur speelt een grote
rol in het planmatig realiseren van de
bedrijfsvisie, objectieven en strategie. De
architectuur governance functie stuurt de
opbouw van het EA model aan: zo moet zij
er voor zorgen dat het toekomstplaatje dat
het model schetst in lijn is met de bedrijfs-
en ict-strategie.

Het transitieplan geeft aan op welke
manier de gewenste evolutie van de
onderneming moet gerealiseerd worden.
Welke business- en ict-projecten dienen
er opgezet te worden? In welke volgorde
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voert men ze uit? Wat zijn de afhanke-
lijkheden? Welke investeringen moeten
gemaakt worden? Het transitieplan is
met andere woorden de stuwende kracht
achter programma’s en projecten.

De projecten — en we maken hier geen on-
derscheid tussen projecten aan business-
of aan ict-zijde - starten sneller op omdat
ze kunnen steunen op een blauwdruk van
de oplossing die hen aangereikt wordt van
uit het EA model. Dit is nog geen garantie
dat wat uiteindelijk gerealiseerd wordt in
lijn is met de doelstellingen en daarom
moet de architectuur governance functie
bewaken dat de projectrealisaties conform
de doelstellingen zijn.

“Doet de architectuur governance func-
tie per definitie geen afbreuk aan het
transformatievermogen van een organi-
satie?” Het lijkt contradictorisch maar
wij menen dat architectuur governance
net nodig is om een organisatiewijd
kader te bewaken waarbinnen innovatie
en verandering ten volle kunnen beleefd
worden. Door net heel formeel om te
gaan met verandering borgt men dat

de coherentie van de onderneming-
als-systeem bewaard blijft en dat de
verandering in lijn is met de bedrijfsdoel-
stellingen.

Impact van EA op de organisatie

De kans is niet gering dat veel van wat u
tot hiertoe gelezen hebt u niet onbekend
in de oren klinkt. Is het niet omdat het
onderwerp u niet vreemd is, dan is het
ongetwijfeld omdat uw organisatie al heel
wat initiatieven neemt die onder de noe-
mer van Enterprise Architectuur kunnen
geplaatst worden.

Onze ervaring leert ons dat EA implemen-
tatietrajecten een grote slaagkans kennen
wanneer de verschillende activiteiten

uit de EA discipline ingebed worden in
bestaande samenwerkingsverbanden en
bestaande overlegstructuren.

Vestig om te beginnen uw aandacht op
die momenten waarbinnen medewerkers
van verschillende disciplines - business
leaders, domeinexperten, informatiebe-
heerders, ict strategen, procesanalisten,
software architecten... = hun doelstellin-
gen, noden en wensen aan elkaar kenbaar
maken. De momenten waarbij vereisten
worden gearticuleerd hebben baat bij een
holistische architectuurbeschrijving, om-
dat zij de communicatie vereenvoudigt.

Deze multidisciplinaire, vereistengedreven
aanpak leidt in vele gevallen tot een snelle
formulering van een organisatiewijde



visie op EA en tot de identificatie van de
eerste potentiéle efficiéntieverhogingen in
bestaande samenwerkingsverbanden.

EA maturiteit

U zult als organisatie niet van de ene dag
op de andere doordrongen zijn van het
Enterprise Architectuur gedachtegoed, laat
staan dat u van de ene dag op de andere
uw transformatievermogen zal opkrikken.
Stel realistische doelstellingen voorop,
weet wat u wel en niet wenst te bereiken
met een Enterprise Architectuur en bouw
uw visie samen met de hele organisatie
zodat u een breed draagvlak creéert.

EA maturiteit wordt doorgaans gequo-
teerd volgens de klassieke niveaus Initial,
Repeatable, Defined, Managed en Opti-
mised. De criteria die daarbij onder meer
gehanteerd worden zijn de mate waarin
het EA gedachtegoed verspreid is binnen
de organisatie (communicatie), de effec-
tiviteit en volledigheid van het EA model
en de slagkracht van de architectuur go-
vernance functie. Op de keper beschouwd:
de maturiteit van een organisatie op het
gebied van Enterprise Architectuur zou
wel eens een graadmeter kunnen zijn voor
haar transformatievermogen.
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