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Voorwoord

Dit boek is de tweede druk van het boek Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen dat in 2004
verscheen en dat beschikbaar is in een versie in het Engels en een versie in het Chinees. Deze
tweede druk verschijnt omdat het terrein van de organisatie en de sturing van ICT zich verder
heeft ontwikkeld. Elk hoofdstuk in het boek kent hierdoor aanpassingen. De voornaamste drie
ontwikkelingen zijn:

1. De publicatie van een inventarisatie in de periode 2005-2007 van de situatie op het terrein
van de organisatie en de sturing van ICT bij meer dan 60 organisaties werkzaam in vele sec-
toren van de maatschappij. De resultaten van deze inventarisatie, welke werd uitgevoerd in
het kader van het Lectoraat ICT service management aan de Avans-hogeschool, vindt u op de
website www.ict-management.com. De inventarisatie toont aan dat sourcing van ICT uit ons
ICT-landschap niet meer weg te denken is en dat vele organisaties weinig aan ontwikkeling en
beheer van door hen zelf gemaakte applicaties doen.

2. De ontwikkelingen op het terrein van de methoden voor de inrichting van ICT-organisaties.
Duidelijk wordt dat door voor een methode voor inrichting van de ICT-organisatie te kiezen,
een organisatie een pad opgaat dat erop is gericht stap voor stap haar ICT-organisatie te verbe-
teren. Hierbij past aandacht geven aan de levenscyclus van de producten en diensten, die deze
organisaties leveren.

3. Het beschikbaar komen van de resultaten van onderzoek op het terrein van business/ICT-
alignment, ICT-governance en ICT-management. Dit onderzoek legde de basis voor een op-
timale verankering van de besluitvorming over ICT bij algemeen management en businessma-
nagement en leidde tot herziening van de hoofdstukken over sturing.

Vanwege deze ontwikkelingen zijn nieuwe hoofdstukken over business/ICT-alignment en ICT-
governance toegevoegd. Voorts wordt in een apart hoofdstuk ingegaan op standaardisatie, con-
solidatie en duurzaamheid van ICT-voorzieningen. Tenslotte krijgen ook onderwerpen als com-
pliance en sourcing hun plaats. Aandacht voor deze onderwerpen eist dat de theorie over andere
onderwerpen worden ingekort. Het terrein contracten bij ICT en inkoop van ICT is daarom in
één hoofdstuk samengevoegd.

Het boek is voorzien van up to date materiaal voor de cases. Zeventien kleine cases en acht
groepscases zijn toegevoegd. Alle oude cases zijn verfrist. Zestig procent van de cases is geheel
nieuw. De nieuwe cases zijn in de jaren 2006, 2007 en 2008 in het onderwijs getest op hun

bruikbaarheid.

Hiermee is een boek ontstaan dat de onderwerpen van het vak Sturing en organisatie van ICT in
hun context plaatst. Het geeft de theorie en de praktijk van nu weer, terwijl het tegelijk aangeeft,
hoe een organisatie een weg naar morgen kan inslaan.

Theo Thiadens
Doorn, oktober 2008
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* Het vakgebied

* Belang van het vakgebied

* Grenzen van het vakgebied
* Opbouw van het boek

Inleiding

Het vakgebied

Doel van het sturen en de organisatie van ICT-voorzieningen is de realisatie van een zodanige
ondersteuning van de processen in de organisatie door ICT, dat deze voldoet aan de functionele
en prestatie-eisen, die door de betaler van de ICT-voorzieningen worden gesteld.

Om te voldoen aan deze functionele en prestatie-eisen moeten enerzijds de eisen van de organi-
satie aan ICT worden afgestemd op de mogelijkheden,die ICT heeft. Dit wordt ook wel busi-
ness—ICT alignment genoemd. Anderzijds vraagt het, dat de leidinggevenden van de organisatie
zich duidelijk verantwoordelijk voelen voor de sturing van hun ICT. Dit wordt het terrein van
de ICT-governance genoemd. De wijze waarop deze verantwoordelijkheid in organisaties vorm
wordt gegeven, kan verschillen. Binnen de governance van ICT vindt de dagelijkse sturing van
de ICT-organisatie plaats; dit wordt ICT-management genoemd.

Belang van het vakgebied

ICT-governance en ICT-management zijn belangrijk geworden voor organisaties. Met de over-
gang van de industriéle naar de netwerkeconomie beseffen vele organisaties, dat zij voordelen
kunnen halen uit het snel ter beschikking krijgen en gebruiken van informatie. Deze voordelen
kunnen liggen in het goedkoper kunnen werken, in het snel produceren van nieuwe diensten en
producten, in het komen tot een betere sturing van de organisatie of in het gewoon effectiever
kunnen werken. Het beter kunnen gebruiken van informatie eist veelal inzet van ICT. Ook leidt
het willen beschikken over informatie vaak tot hogere eisen aan deze voorzieningen.

Grenzen aan het vakgebied

ICT-management stuurt taken aan op het terrein van exploitatie, ontwikkeling en onderhoud
van ICT-voorzieningen. ICT-voorzieningen zijn te onderscheiden in voorzieningen op het ter-
rein van de infrastructuur en de applicaties. Dit boek bespreekt de activiteiten, die nodig zijn
voor het doorontwikkelen, onderhouden en exploiteren van reeds in productie zijnde ICT-
voorzieningen binnen een organisatie, binnen een keten van organisaties of in een community,
waaraan organisaties deelnemen. Deze activiteiten kunnen door een individuele organisatie zelf
gedaan worden. Ook kunnen zij uitbesteed zijn aan derde organisaties. De sturing van ICT komt
in het boek uitgebreid aan de orde. Bij deze sturing wordt aandacht gegeven aan een optimale
afstemming tussen de inzet van ICT en de doelen van de organisatie. Dit betekent dat het boek
op alle onderwerpen ingaat die spelen op het terrein van ICT-governance, ICT-management,
ICT-servicemanagement of op het terrein beheer van ICT-voorzieningen.
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Karakter taken

De voor het sturen van ICT-voorzieningen te verrichten taken in een organisatie zijn zowel van
een operationeel, een tactisch als een strategisch karakter. De toedeling van deze taken aan orga-
nisatie-eenheden kan verschillen, athankelijk van:

* de omvang van de betreffende organisatie(s);

* de geschiedenis van de organisatie wat betreft ondersteuning van bedrijfsprocessen door ICT;

* het belang van deze ondersteuning en

* de gemaakte en te maken keuzes voor de technische en informatische infrastructuur en die op
het terrein van het beheer van applicaties.

Doel boek

Het doel van dit boek is het geven van een systematische behandeling van de onderwerpen, waar-
mee men bij ICT-governance, ICT-management en het organiseren van ICT te maken heeft. Het
boek wil een handreiking bieden voor sturing van de taken voor het leveren van ICT-producten
en -diensten. Het boek is hiertoe in vijf delen opgedeeld:

Deel 1: De basis: sturen en organiseren onder architectuur

Deel 2: De organisatie van ICT, waaronder die binnen ketens

Deel 3 : Sturing van ICT: alignment, governance en ICT management
Deel 4: Aspecten

Deel 5: Op weg naar morgen: in essentie hetzelfde, in vorm anders

Elk deel bestaat uit een of meer hoofdstukken. In het volgende gaan we kort op de inhoud van

deze hoofdstukken in.

Sturing van ICT: de basis

Het eerste deel van het boek geeft de basis van het vak. In hoofdstuk 1 worden de begrippen
ICT-alignment, ICT-governance en ICT-management gedefinieerd en afgegrensd. Ook worden
de uitgangspunten aangegeven van waaruit in dit boek naar de sturing van ICT wordr gekeken.

Vervolgens komt het belang van het vakgebied voor de diverse stakeholders aan de orde. Carr
(2003) mag dan stellen: “ICT does not matter” en de zorg voor ICT als de zorg voor een nuts-
voorziening afdoen, Ross c.s. (2002) stellen dat besluiten over ICT niet alleen het domein zijn
van mensen, die nutsvoorzieningen leveren. De belanghebbenden bij deze besluiten vindt men
binnen en buiten de organisatie. En Straub (2004) vervolgt, dat sturing van de ICT in de orga-
nisaties van vandaag vitaal is. Deze organisaties werken niet meer zonder up-to-date, beschikbare
en beveiligde ICT. Begrip van de mogelijkheden van ICT en echte sturing van ICT vanuit de
leiding is nodig. Deze sturing krijgt andere accenten en wordt gegeven vanuit diverse invalshoe-
ken. Zij leidt tot doorzichtige functionele en prestatie eisen aan deze ICT.

Hoofdstuk 2 maakt duidelijk dat een ICT-organisatie op middellange termijn alleen kan vol-
doen aan de functionele en prestatie-eisen, als zij beschikt over een doordachte informatie- en
ICT-architectuur van te beheren voorzieningen (Weil, 2006; Abcouwer, 2007). Transparantie
en overzicht maake het gestuurd inpassen en optimaal benutten van nieuwe technologie tot een
mogelijkheid. Gebrek aan overzicht leidt tot houtje-touwtjeoplossingen, eilanden van automa-

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



Xl

tisering en een vaak mocilijk overbrugbare kloof tussen de door een vraagorganisatie gewenste
ICT-ondersteuning en de ondersteuning, die door de aanbodorganisaties gegeven wordt.

Processen bij sturing van ICT

Organisaties kunnen voor het gebruik van ICT-voorzieningen eigen ICT-afdelingen inrichten.
Ook kunnen zij hiervoor gebruik maken van externe ICT-aanbodorganisaties. De taken van
functioneel beheer, applicatiebeheer en exploitatie voor objecten van infrastructuur en applicaties
moeten immer worden uitgevoerd. Deel 2 gaat in op de inrichting van processen om deze taken
uit te voeren.

In hoofdstuk 3 wordt deel 2 van het boek ingeleid en de procesbenadering besproken. Er wordt
ingegaan op het niveau waarop processen kunnen zijn ingericht en op de wijze waarop men deze
verbetert. Ook komt de levenscyclus van de producten en diensten die ICT-organisaties leveren
aan de orde.

Hierna wordt in hoofdstuk 4 de inrichting van de organisatie voor de vraag naar ICT-voorzie-
ningen, het functioneel beheer behandeld. Deze organisatie groeit vaak uit tot een regieorga-
nisatie, die de levering van ICT-diensten door derden aanstuurt (Quint, 2007; Spanjer, 2007;
Akershoek, 2007).

In de hoofdstukken 5 en 6 komen de organisaties aan de aanbodzijde aan de orde. Deze zorgen
voor het applicatiebeheer en voor de exploitatie van ICT. Ook wordt in deze hoofdstukken naast
de methode van inrichten van het applicatiebeheer en de exploitatie aangegeven hoe de organisa-
tie van het applicatiebeheer en de exploitatie zich verder ontwikkelt.

Bij de inrichting van de vraagorganisatie wordt uitgegaan van de methode BiSL. Bij de inrichting
van applicatiebeheer wordt de methode ASL als basis genomen. Bij de inrichting van de exploi-
tatie is ITIL de methode. In hoofdstuk 7 wordt de keuze voor de methoden BiSL, ASL en ITIL
geplaatst naast andere mogelijke methoden om de ICT-vraagorganisatie, de ICT-regieorganisatie
of de ICT-aanbodorganisatie in te richten. Dan blijken de redenen van het gebruik een methode.
Methodes geven een indicatie welke processen ingericht moeten worden en geven aanwijzingen
over de wijze waarop zij geimplementeerd moeten worden. De organisatie zelf doet een keuze,
welke processen zij in haar situatie implementeert, waar zij deze processen implementeert en hoe
zij ze implementeert.

Organiseren

In het laatste hoofdstuk van dit deel, hoofdstuk 8, wordt aangegeven, hoe men in specificke
gevallen elementen van BiSL, ASL en ITIL combineert om zijn eigen ICT-organisatie of die van
ketens van organisaties vorm te geven. Hoofdstuk 8 integreert zo de stof van de hoofdstukken 3
tot en met 6. In dit hoofdstuk komen vragen aan de orde, als:

* hoe organiseer ik mijn ICT-voorzieningen zodanig, dat ik met dezelfde organisatie een vele
malen groter volume van diensten en een sterke vernieuwing van diensten kan realiseren?

* waar plaats ik ICT-organisaties als zij sterk arbeidsintensief zijn en waar indien zij sterk kapi-
taalsintensief zijn?
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XV

Sturen van de ICT

Deel 3 gaat vervolgens in op de sturing van ICT-voorzieningen door de diverse stakeholders.
Hoofdstuk 9 maake het onderscheid duidelijk tussen de begrippen business-ICT alignment,
ICT-governance en ICT-management. Voorts vult het hoofdstuk de begrippen alignment en
ICT-governance in. Hoofdstuk 10 concentreert zich op het concrete ICT-management als on-
derdeel van ICT-governance. Het geeft zes aangrijpingspunten aan voor het managen van ICT.
Deze zes aangrijpingspunten zijn: de prioriteitsstelling bij ICT, onder andere door gebruik te ma-
ken van portfoliomanagement, omgaan met innovatie van ICT-producten en diensten, beslissen
over de ICT-organisatie, nadenken over de wijze van werken en de daarbij te hanteren methoden,
zorgen voor de nodige kennis en het werken met draagvlak. Elk van deze mogelijkheden voor
sturing wordt belicht.

In hoofdstuk 11 staan de randvoorwaarden bij sturing centraal. In dit hoofdstuk komen stan-
daardisatie, consolidatie en duurzaamheid van ICT aan de orde en wordt ingegaan op compli-
ance aan wetgeving. Daarna wordt in hoofdstuk 12 het onderwerp sturing bij de levering van
extern betrokken producten en diensten (sourcing) behandeld.

Aspecten

In het vierde deel van het boek komen diverse deelaspecten van het vakgebied aan de orde. Het
aspect waarde van de inzet van ICT en haar kosten worden behandeld in hoofdstuk 13. Het
aspect human resource management is het onderwerp van hoofdstuk 14. Het aspect contracten,
SLA’s en gebruikers- en product- en dienstencatalogi staat centraal in hoofdstuk 15. Hoofdstuk
16 behandelt de continuiteit, vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid van ICT-voorzieningen.

De toekomst

Het laatste hoofdstuk van het boek gaat in op ICT-governance, ICT-management en de ICT-or-
ganisatie van morgen. Veel van de patronen, die nu al te herkennen zijn, zullen dan gerealiseerd
zijn. De benodigde ICT-voorzieningen moeten in welke vorm dan ook voor de organisatie be-
schikbaar komen. Leveren van deze voorzieningen is de constante; de organisatie en de sturing
van de levering kunnen veranderen. Het hoofdstuk heeft dan ook als titel ‘In doel hetzelfde, in
vorm verschillend’.

Centraal in dit hoofdstuk staat de gedachte, dat in de toekomt vele organisaties hun ICT op
platformen baseren en gebruik maken van de diensten en producten van applicatieontwikkel- en
onderhoudsfabrieken en van exploitatiefabrieken.
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Definities

- business-ICT alignment
- ICT governance en

- ICT*management

Belang van juiste sturing ICT
- goedkoper werken

- sneller veranderen

- transparanter

Kern vak

- zeggenschap

- organisatie

- flexibel werken

- sourcen

Drivers

- andere governance

- andere techniek

- andere wetgeving

- verandering in de competitie, de keten of de community

1 Sturen van ICT, een conditio
sine qua non

Een bank is eigenlijk een informatiefabriek; zonder inzet van ICT staat de dienstverlening ervan stil.
Dat geldt eigenlijk voor il onze dienstverlening, maar vooral voor direct banking. Op de agenda van
het management staat dan ook wekelijks de status van de belangrijkste productvernieuwingen en de
status van de exploitatie van IC1

We begonnen met het onderkennen van het belang van 100% beschikbare ICT. Daarna hebben we
met de aanwezige methoden onze ICT organisatie procesgericht opgezet. Vervolgens hebben we de
ICT-prioriteiten bepaald en zijn hierop de ICT organisatie gaan sturen. Dar werd een succes, maar
die transparantie leidde eigenlijk tot meer. We vroegen ons af of we service level management, de
servicedesk en de backoffice niet apart zouden moeten organiseren. Arbeidsintensieve taken zouden of
weg geautomatiseerd moeten worden of verhuisd naar lagelonenlanden; kapitaalintensieve taken naar

bijvoorbeeld Canada.

Na standaardisatie en consolidatie zijn nu sourcing en competence centers de buzzwords. Eigenlijk
komt het erop neer dat we gewoon kijken waar we nog echt zelf aan de knoppen moeten zitten. We
kunnen nu met een transparante architectuur heldere keuzen maken en zo snel diensten leveren. Ge-
bruikmakend van een architectuur voor het leveren van deze producten en diensten zien we, dat ICT
gemakkelijker mee-evolueert met de wensen van de organisatie.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



4 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

Sturen van ICT

Sturing van ICT heeft als doel te zorgen dat een organisatie optimaal wordt ondersteund door
ICT-voorzieningen. Organisaties als banken, verzekeraars, reisbureaus en sociale diensten staan
stil als de ICT-voorzieningen, die hun bedrijfsprocessen ondersteunen, niet operationeel zijn. Zij
proberen dfe ondersteuning van ICT te krijgen, die het best bij hun doelen aansluit. Hiervoor
hebben zij de verantwoordelijkheden bij inzet van ICT verdeeld. Dit zijn verantwoordelijkheden
voor het algemeen management, het lijnmanagement en voor het ICT-management. De ICT-
voorzieningen worden geleverd door een ICT-organisatie.

In de structuur van deze ICT-organisatie zijn frontoffice- en backofficeprocessen te herkennen.
In de frontoffice is men erop ingericht om op elk tijdstip van de dag vragen van een klant te
kunnen beantwoorden. De backoffice focust zich op de meer planmatig uit te voeren taken. Vra-
gen van klanten ziet men als een keten van processen door de ICT-organisatie gaan. De nodige
processen kan men in één enkele organisatie uitvoeren. Men kan ze ook uit elkaar halen en laten
uitvoeren op de meest optimale plek. Op deze wijze ontstaat een ICT-organisatie die flexibel kan
inspelen op de wensen van een klant en tegelijk niet te duur is.

Deze ICT-organisatie zorgt voor vrijwel 100% beschikbare faciliteiten. Zij heeft een heldere
architectuur voor opslag en verwerking van digitale informatie. Zij voert vanuit competence cen-
ters bepaalde werkzaamheden uit. En zij bepaalt rationeel, welke taken zijzelf uitvoert en welke
diensten en producten zij van anderen inkoopt.

Inhoud van dit hoofdstuk

Organiseren en sturen van ICT is de kern van dit vak. In dit boek gaan we in op de taken, die
men hiervoor uitvoert en op de objecten, waar het over gaat. Het vakgebied wordt afgebakend en
duidelijk wordt hoe men tot een zo optimaal mogelijk afstemming of alignment met de doelen
van de organisatie komt. Ook wordt helder, hoe men als organisatie ICT bestuurt en welke aan-
grijpingspunten voor sturing het management van een ICT-organisatie heeft. De uitgangspunten
van het vakgebied worden geformuleerd.

Vervolgens wordt ingegaan op het belang van het vak. Goed georganiseerde en bestuurde ICT
leidt ertoe, dat een organisatie in het door haar gewenste tempo innovaties van haar producten
en diensten kan invoeren, dat zij snel kan voldoen aan de eisen die wetgeving haar stelt en dat
het hele palet van ICT-mogelijkheden, die voor de organisatie van belang zijn, een kans krijgt.
Besluiten over ICT zijn geen besluiten meer van het management van de ICT-afdeling alleen.
Algemeen management en business- of lijnmanagement bepalen mede welke producten en dien-
sten de ICT-organisatie levert en hoe zij deze levert.

Het hoofdstuk eindigt met een overzicht van het vakgebied en de externe invloeden die dit
vakgebied doen veranderen. Men ziet door de jaren heen stap voor stap een vakgebied sturing
en organisatie van ICT-voorzieningen ontstaan, waar steeds meer het kunnen leveren, de onder-
steuning bij levering en leveren met optimale prijsprestatieverhoudingen bepalende factoren zijn.
Dit is het geval in organisaties, waar inzet van ICT niet meer weg te denken is. “ICT does not
matter”, het moet er zijn, zegt Nick Carr niet voor niets (Carr, 2003).
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Sturen van ICT, een conditio sine qua non 5

1.1 Waar gaat dit vak over?

Doel en definities

Dit vak richt zich op het realiseren van de optimale ICT-ondersteuning voor een organisatie als
geheel of voor een keten van organisaties, al naar gelang het beschouwingsniveau. Dat is een
bewegend doel. Steeds zal er een gap of kloof zijn tussen de wens van de organisatie en haar
ondersteuning van ICT. We proberen deze gap echter zo klein mogelijk te maken. Dit wordt
wel genoemd een optimale business-ICT alignment. Om dit te realiseren wordt ICT gestuurd
vanuit het management van een organisatie. De wijze waarop dit gebeurt kan verschillend zijn.
Deze sturing van de organisatie van ICT wordt ICT-governance genoemd. Een onderdeel van
ICT-governance of I'T-governance is ICT-management. Dit is het directe management van de
functie, die zich met ICT in een organisatie bezighoudt. De termen ICT-management en ICT-
servicemanagement zijn in dit boek synoniem.

IT-governance : besturing van ICT door bv. algemeen, business of ICT-management

ICT-management Keuzen:

organisatieprocessen < > - zelf doen of
uitbesteden

Ontwikkelen en - &entratal olf
/ onderhouden S L]
Vraag beslissen

— concentreren

bv. lesgeven, \ —— of deconcen-
bouwen, Xplofteren treren

financieren . .
o.i.v. techniek

Organisatie van de ICT

Figuur 1.1: Positionering van het vakgebied

Vraag- en aanbodorganisatie

Figuur 1.1 geeft de verhouding tussen alignment, ICT-governance en ICT-management weer en
maakt voorts duidelijk dat een ICT-organisatie uit delen bestaat. Enerzijds formuleert deze de
gewenste vraag naar ICT door de gebruikers en ondersteunt zij hen bij realisatie van deze vraag.
Anderzijds ontwikkelt zij nieuwe ICT-voorzieningen en exploiteert zij deze daarna. Een ICT-or-
ganisatie heeft zo een vraag- en een aanbodkant. De vraagkant wordt wel het functioneel beheer
genoemd. Aan de aanbodkant treft men het applicatiebeheer en de exploitatie. Deze drie taken
vormen tezamen het drievoudig model van beheer.

Sturen van de ICT-inzet houdt mede in, dat men aangeeft hoe besloten wordt over ICT en hoe
men de inzet van ICT uitvoert. Men kan als organisatie centraal besluiten over ICT. Ook kan
men aangeven, dat delen van de organisatie over bepaalde facetten van de inzet van ICT een
eigen beslissingsruimte hebben. Los daarvan moet men beslissen over de uitvoering van de ICT-
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6 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

ondersteuning. Deze uitvoering kan men concentreren op een fysicke plaats, maar ook op vele
plaatsen ofwel gedeconcentreerd uitvoeren. En natuurlijk zijn vele tussenvormen mogelijk.

Voorbeeld

Een producent van semiconductors besloot de besluitvorming over ICT te centraliseren. Om dit
te ondersteunen werd een centrale afdeling ingericht. Daarnaast werden de 150 rekencentra
geconcentreerd tot 80 stuks. Hierbij werd per 16 rekencentra één besturingscentrum ingericht.

ICT-management

Organisatieprocessen < >
Ontwikkelen en
Vraag \
bv. lesgeven, ]
bouwen, Exploiteren

financieren

Organisatie van de ICT

Figuur 1.2:  Afbakening van het vak

Wat valt buiten het vak?

Organiseren en sturen van de ICT-inzet gaat over de inzet van ICT. Deze ICT wordt geleverd
door een organisatie, die ICT-producten en ICT-diensten aanbiedt. De organisatie-eenheden die
haar producten gebruiken, dragen zorg voor de kwaliteit van de informatie, die door middel van
deze producten wordt bewerkt, getransporteerd en weergegeven. Deze informatie is nodig in hun
primaire processen (zie figuur 1.2). Zij voeren de content in.

Actualiteit en betrouwbaarheid van de gegevens en het zorgen voor afdoende organisatorische en
fysieke beveiligingsmaatregelen, is zo een verantwoordelijkheid van het algemeen management
en businessmanagement van de organisatie. Beschikbaarheid en respons van de ondersteuning
door ICT-infrastructuren en -applicaties, alsmede het nemen van maatregelen voor de logische
beveiliging (zoals het zorgen voor passwords, backup en recovery van gegevensverzamelingen,
beveiliging, encryptie) is de verantwoordelijkheid van de ICT-organisatie.

In dit boek betreft sturen en organiseren van ICT het sturen en organiseren van in productie
zijnde ICT-voorzieningen, de vernieuwingen hierin en hun aanpassingen of uitbreidingen. Het
vak start bij het operationeel worden van de eerste versie van een ICT-voorziening.
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Sturen van ICT, een conditio sine qua non 7

Uitgangspunten

Drie uitgangspunten worden gehanteerd als we kijken naar het sturen van ICT-voorzieningen.

1. ICT-producten en diensten zijn afgestemd op de strategie van de organisatie. Aan de ICT-
dienstverlening worden functionele en prestatie gesteld. De ICT-organisatie levert deze pro-
ducten en diensten en kent daarvoor een architectuur voor de ICT-voorzieningen.

2. Besturen van ICT-voorzieningen is onderdeel van de normale managementtaken,zoals een
organisatie deze uitvoert. Er worden besturingsdoelen onderkend. Op basis van deze doelen
worden processen ingericht. Aan deze processen wordt gemeten en op basis hiervan vindt
bijsturing plaats. Om met de juiste informatie te kunnen sturen, moet men de administratieve
organisatie van een ICT-afdeling op orde hebben.

3. Bij levering van ICT-diensten en producten kent men vragers en aanbieders. Aanbieders kun-
nen hun producten en diensten weer van anderen betrekken en dit kan leiden tot een keten
van dienstverleners.

Vrijheidsgraden

Zo ontstaat een vak, dat zorgt dat de inzet van ICT gestructureerd en gestuurd plaatsvindt. Vrij-
heidsgraden bij de sturing van ICT zijn ondermeer keuzen voor de organisatie van ICT, voor de
infrastructuur en de applicaties (figuur 1.3). Hierbij wordt verstaan onder:

* organisatie: samenstel van processen, dat gezamenlijk het bereiken van een optimale inzet van
ICT nastreeft;

o technische infrastructuur: de opslag-, verwerkings-, transport- en in/uitvoerfaciliteiten van een
organisatie met de daarbij horende operating systemen;

* informatische infrastructuur: ontwikkel- en beheerhulpmiddelen van een organisatie plus overi-
ge programmatuur, welke als systeemprogrammatuur kan worden gekwalificeerd;

* applicaties: de programma’s en de daarbij horende procedures. De programma’s werken binnen
een infrastructuur. In het algemeen kunnen worden onderkend applicaties, die:
* bedrijfsprocessen ondersteunen;
* persoonlijke productiviteit ondersteunen als tekstverwerking, mail, agenda, chat;
* communicatie bevorderend werken als intra- en extranetten.

Voorbeeld

Een externe dienstverlener verricht de taak ‘managed operations’ bij een fabrikant van
elektrotechnische artikelen. De fabrikant gaat zelf over de applicaties en de infrastructuur. Het
contract dwingt de dienstverlener om elk jaar 7% goedkoper te zijn. Dit kan dus alleen, als zijn
organisatie Of elk jaar goedkopere diensten levert of meer diensten verricht.

Ketens en communities

Tot nu toe ligt de focus van dit boek sterk op het sturen en organiseren van ICT binnen een
organisatie. Vergelijkbare vraagstukken van alignment, sturing en organisatie doen zich ook voor
bij de inzet van ICT in ketens en communities. Ketens zijn een aanschakeling van organisaties,
die elkaar producten of diensten leveren. Community’s zijn verbanden van organisaties die met
elkaar afspraken hebben gemaakt op een bepaald terrein. Ketens en community’s kunnen de
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8 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

Omgeving, bv. beinvloeding T i opinies etc.
— eigen organisatie
—keten Sturing of ICT-governance
—community
A
informatie stuursignalen
Functionele & Organisatie vraag en aanbod
prestatie-eisen welke taken verrichten t.a.v.:
voor producten — a. infrastructuur —>
en diensten + b. applicaties Producten en
middelen diensten
Infrastructuren Applicaties Organisatie

- ontwikkeltools Bedrijfsprocessen- plannen procedures

— beheertools ondersteunende budgetten
- generieke
systeem-software | | Persoonlijke taken structuren

productiviteit functies

Communicatie-

- georiénteerde
In/uitvoer

Figuur 1.3:  Sturing en haar vrijheidsgraden in schema

beschikking hebben over een regieorganisatie. Deze is in staat aan de partners in de keten of de
community regels op te leggen en de uitvoering daarvan te bewaken. Zij kunnen ook functio-
neren zonder regie organisatiec op basis van het vrijwillig nakomen van onderlinge afspraken.

1.2 Wat is het belang van dit vak?

Belang

Anno 2007 is inzet van ICT in bijna geen enkele organisatie meer weg te denken. Zonder ICT
staan grote delen van de organisatie vaak stil. Daarom hebben organisaties baat bij een optimale
alignment en een heldere ICT-governance. Sturing van ICT leidt ertoe dat:

1. Men in het gewenste tempo tot inzet van nieuwe producten en diensten kan komen. De
portfolio aan producten en diensten en de ontwikkelingen, die zich daarin voordoen, zijn
transparant. leder kent voorts duidelijk zijn taak. De keuzen zijn helder en worden gemaakt.
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Sturen van ICT, een conditio sine qua non 9

Voorbeeld
Cool blue, een online shop in elektronische artikelen, kopieerde in 2007 de software van zijn
andere shops en startte binnen zes weken een nieuwe shop in notebooks.

2. Men in staat is door transparantie van de ICT-organisatie snel en volledig aan de eisen van
nieuwe wetgeving te voldoen. Internationaal opererende organisaties moeten vaak aan gene-
ricke wetgeving voldoen, zoals de Sarbanes Oxley-wetgeving en soms aan specifieke wetgeving
zoals in Nederland de Wet financiéle dienstverlening (Wfd) of de Regeling Organisatie en
Beheersing (ROB) van De Nederlandsche Bank (DNB).

3. De organisatie een betere afstemming bereikt van de inzet van ICT met de doelen van de
organisatie. Men ziet helder de businesscases en hun risico. Men weet wat waarvoor de inzet
van middelen is. En men kent de noodzaak, mede gezien de eigen performance ten opzichte
van die van branchegenoten.

4. Elk type ICT zijn plaats krijgt in de ICT-portfolio. Niet elke inzet is namelijk even planbaar
en gestructureerd. In figuur 1.4 wordt dit verschil in type ICT aangegeven.

10%
Web Corporate
conferencing blogging
Corporate
instant messaging
Werken
met
gestructu-
reerde
gegevens. Portals Wikis
Social tagging
SCM, Office
extranet
95% internet
90% Informatiesystemen gepland 10%

gerealiseerd
Figuur 1.4: Meer en minder planbare inzet van ICT
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10 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

Voorbeeld
Weil (2006) c.s. geven een voorbeeld van de impact van deze sturing. Zij beschrijven de relatie
tussen strategie van een organisatie, zijn wijze van werken met informatie en de daarvoor nodige
ICT. Wil c.s. (2006) stellen, dat snel kunnen uitvoeren van een strategie eist dat een organisatie
keuzen maakt ten aanzien van haar informatievoorziening en ICT én stuurt op realisatie van
deze keuzen.

Laten we het standpunt van Weil c.s. eens nader uitleggen. Hij stelt dat organisaties in essentie voor
tweevragen worden gesteld, als zij denken over het optimaliseren van hun operatie. Deze vragen zijn:

1. Willen we onze bedrijfsprocessen organisatiebreed standaardiseren? Dit leidt tot voorspelbare
prestaties over de hele organisatie heen, maar beperkt de autonomie van locale delen van de
organisatie. Men gebruikt dan namelijk allen dezelfde ICT-applicatie(s).

2. Willen we het gebruik van gegevens over dezelfde klanten, producten en leveranciers orga-
nisatiebreed mogelijk maken? Dit beperkt redundancy. Het geeft een betere afstemming van
werk en het maakt de organisatie doorzichtig. Het eist wel dat men in staat is tot één definitie
van de gegevens te komen. Het eist ook dat men deze gegevens eenvoudig kan uitwisselen en
benaderen. Kortom: het leidt tot gegevensstandaardisatie op semantisch, syntactisch en vaak
ook op technisch terrein.

De typen organisaties

Op basis van de antwoorden op deze vragen delen Weil c.s. organisaties in. Vervolgens geven zij
aan, wat de consequenties van hun keuzen zijn voor de inzet van ICT van deze organisaties. Weil
c.s. onderscheiden hierbij vier typen organisaties: de codrdinatiegerichte, de unificatiegerichte,
de diversificatiegerichte en de replicatiegerichte organisatie. Een codrdinatiegerichte organisatie
als Merryl Lynch, waar gekozen is voor afstemming van gegevens en waar men niet is overgegaan
tot standaardisatie van processen, kent een gemeenschappelijke technische infrastructuur. Ieder
organisatiedeel verzamelt de afgesproken gegevens volgens dezelfde semantische definitie en heeft
een syntactische en technische vormgeving gekozen, waardoor deze gegevens eenvoudig zijn uit
te wisselen. Meer replicatiegerichte organisaties als Coolblue en ING Direct hebben daarente-
gen een centrale sturing voor wat betreft de in te zetten ICT-applicaties. In figuur 1.5 zijn de
consequenties van de strategische keuzen voor de ICT voor elk van de vier typen organisaties
weergegeven.

De rol van algemeen management en businessmanagement

Deze keuzen kunnen niet door het ICT-management gemaakt worden. Hiervoor is daadwerke-
lijk betrokkenheid van algemeen management en lijnmanagement vereist. Algemeen manage-
ment maake uiteindelijk de beslissingen voor de lange termijn en lijn- of businessmanagement
zorgt ervoor dat deze geéffectueerd worden. Zo werkend kent de organisatie een optimale stan-
daardisatie zonder dat standaards onnodig knellen of de organisatie inflexibel maken. Sturen doet
men echter niet alleen voor de lange termijn. Ook op middellange en korte termijn wordt actieve
sturing van ICT gevraagd. Bij de dagelijkse ondersteuning door ICT, leidt actieve sturing vanuit
de organisatie tot het juiste niveau van dienstverlening. Dan is er geen sprake van te weinig of te
veel inspanning op het terrein van beveiliging en wordt er scherp op gelet of geplande voordelen
van het gebruik van technologie ook worden behaald. De lijnorganisatie is hier immers zelf ver-
antwoordelijk voor (zie figuur 1.6).
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Delen Coordinatie bv. Merryl Lynch Unificatie bv. Dow Chemical
gegevens
IV: 1. delen data over klanten, IV: 1. klanten en leveranciers wereldwijd
4 producten en leveranciers 2. business units hebben vergelijkbare
2. unieke bedrijfsprocessen processen
3. autonoom business mngmt 3. proceseigenaren bepalen standaardprocessen
ICT: 1. consensus over ICT infra ICT: 1. centrale mandaat voor de databases
2. applicatie business verantw. 2. Besluiten ICT centraal genomen
3. delen data klant, lev. product
v Diversificatie bv. een holding Replicatie bv. ING direct, Cool Blue
IV: 1. weinig klanten en leverancier IV: 1. weinig klanten,leveranciers
Lage mate gezamenlijk gezamenlijk
van delen 2. unieke bedrijfsprocessen 2. business units hebben vergelijkbare
geégevens | |cT: 1. weinig gegevensstandaards bedrijfsprocessen
met delen buiten business unit ICT: 1. centrale sturing over procesontwerp
2. ICT besluiten binnen business unit 2. besluiten over ICT worden centraal genomen
Lage mate van < > Hoge mate van
processtandaardisatie processtandaardisatie
Figuur1.5: Strategische keuzen doorwerkend op de ICT-inzet (Weil, 2006)
Besluit over ICT: Rol vraagorganisatie Anders:
strategie - hoeveel budget? - bepaal rol ICT tov de - geen platform dat strategie
- waar geven we het aan uit? strategie en het budget dat steunt en wel de uitgaven
- welke skill en organisatie erbij hoort aangeven wat ICT-unit mist focus en krijgt
moet ik hebben? men wel doet en wat niet zijn projecten niet ingevoerd
- bepaal wat men centraal - excessieve standaardisatie
doet en wat men in de kost flexibiliteit, te veel
business units doet uitzondering verhoogt
kosten en beperkt synergie
uitvoering |- hoe goed moeten de ICT- - bepaal de serviceniveaus - betalen voor opties, die het
diensten zijn? (bv. hogere beschikbaarheid) | geld niet waard zijn
- welke veiligheids- en - leid de discussie over de - teveel veiligheid
privacyrisico’s accepteren afweging van veiligheid/ benadrukken leidt tot
we? privacy tov. gemak business | ongemak
- wie geven we de schuld als executive is projectleider - anders realiseer je nooit de
een ICT-project faalt? - resultaat meten in businesswaarde van ICT
businesstermen
Figuur 1.6:  Enige redenen voor actieve betrokkenheid van de vraag (Weil c.s., 2002)

Eisen aan ICT-producten en diensten

De organisatie stelt zo eisen aan de door ICT te leveren producten en diensten. Deze eisen kun-
nen betrekking op de functionaliteit van deze producten en diensten en op hun prestatie. De eis
wat betreft functionaliteit betreft het wat van een product of dienst. De prestatie eis gaat over
het hoe. Afspraken met de leveranciers van ICT-producten en diensten betreffen de te leveren
producten en te leveren diensten (zie figuur 1.7). Het product wordt ook wel als ‘de service pit’
geduid. De dienst wordt wel ‘de service schil’ genoemd.
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Service shell: diensten

Service pit: producten

- online kantoorwerkplek - servicedesk
(office plus infrastructuur) - service level management
- on line personele zake werkplek - beveiliging
(office plus standaard functies - wijzigingsbheer
personeelssysteem plus infra) etc. - configuratie management

Figuur 1.7: Het service-lemniscaat

Voorbeeld

Een product kan de ondersteuning van de financiéle administratie met een ERP-pakket zijn, het
kan het leveren van de maandelijkse salarisslips zijn. Dit ICT-product heeft een functionaliteiten
voldoet aan een aantal prestatie-eisen, zoals de ERP applicatie is 99,99% beschikbaar tijdens

de geplande uren, de applicatie kan tenminste 50 werkplekken ondersteunen met een gemiddelde
respons kleiner dan 1 seconde gemeten op de werkplek in 99% van de gevallen, etcetera.” Onder
service schil verstaan we de diensten, die het geleverde ICT product ondersteunen. Dit kan een 24
uurs-servicedesk zijn, het kan de afspraak zijn storingen binnen 24 uur te verbelpen, het kan zijn
het garanderen van een bepaalde beveiliging van gegevens, etcetera.

Ruijs c.s. (2003) hebben eens een voorbeeld gegeven van dit kijken naar functionele en presta-
tieeisen voor een e-mailproduct met bijbehorende dienst. In figuur 1.8 is de toepassing van de
concepten service pit en service schil voor dit product met de bijbehorende dienst weergegeven.

e-mail: functionele eisen: | prestatie-eisen: tijdsaspecten: capaciteit:
beschikbaarheid:
MS-outlook - agenda e-mail - 7X24 uur - e-mails moeten - maximaal 2000
- max. 2x per maand binnen 2 seconden | e-mails per dag
onderbreking van verzonden worden
max. 2 uur
gebruikers- - alleen technische |- op werkdagenvan |- problemen moeten |- per week gem.
ondersteuning problemen 7.00 tot 18.00 binnen twee uur 5 contacten per dag
hersteld zijn
wijzigingen: nvt - melden van wijzigin- | - binnen 2 dagen na |- max. 5 kleine
gen op werkdagen indienen verzoek wijzigingen per
van 8.00 tot 17.00 keer
beveiliging: - tegen alle - 7X24 uur - nvt - nvt
bekende virussen
- encryptie van
data-verkeer
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e-mail: functionele eisen: | prestatie-eisen: tijdsaspecten: capaciteit:
beschikbaarheid:
calamiteiten: - alleen e-mail geen |- binnen 24 uur na - e-mails binnen 2 - minimaal 500
agenda optreden calamiteit | min. verzenden e-mails p dag

Figuur 1.8: Invulling van de service pit en de service schil voor een Outlook-product met dienst

1.3 Het vakin zijn context

Het vak Sturing en organisatie van ICT

Het vak Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen is vanuit een aantal verschillende invals-
hoeken te benaderen. Een viertal invalshoeken wordt hier onderscheiden, omdat op deze wijze

de diverse methoden en modellen uit dit vakgebied te plaatsen zijn.

Deze invalshoeken zijn (zie ook figuur 1.9):

1. Die van de zeggenschap. Het betreft de zeggenschap van de betrokkenen. Men maake hierbij

een onderscheid tussen:
* cigenaren van de objecten of van een gebruiksrecht op de objecten;
* gebruikers van de objecten;

* beheerders van of serviceproviders voor de objecten en eventueel afgeleide belanghebben-

den, zoals organisaties die namens de eigenaren optreden naar gebruikers en beheerorgani-

saties en de adviseurs die alle of enkele spelers adviseren over te nemen maatregelen.

Bij deze invalshoek staat de verantwoordelijkheid bij activiteiten op het terrein van alignment,

governance en ICT-management voorop. Men stelt zich vragen als wie er bepaalt, wat er op

het terrein van ICT-management moet worden gedaan, waar dat wordt gedaan, hoe dat wordt
gedaan en wanneer dat wordt gedaan. Een andere vraag is die over de eigendom van infrastruc-

turen en applicaties welke in organisaties, ketens of community’s worden ingezet.

* exploitatie

™~

strategisch

tactisch

operationeel

Agility: \ Sourcen:
- basis - afbakening

- platform en - organisatie (regie)
- architectuur - service levels
- organisatie

Zeggenschap: Leveren van de ICT:
- alignment en governance - organisatie inrichten
- eigendom en gebruik - methoden voor inrichting
- eigen org, keten, community * functioneel beheer
* applicatiebeheer

Figuur 1.9: Invalshoeken op het vakgebied
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14 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

Het duidelijk onderkennen van de stakeholders is ondermeer van belang als men denkt over
het risico van een foute investering in ICT. Zowel op het terrein van infrastructuren als van
applicaties speelt dit een rol.

Voorbeeld

Een ICT-organisatie in de sector openbare orde en veiligheid die werkt voor onder meer politie,
brandweer en ambulance, ontdekte al snel dat bij uitbreiding van het netwerk in de sector
openbare orde en veiligheid vooral de leverancier van telecommunicatieverbindingen en niet de
ICT-organisatie als beheerder zijn omzet vergrootte.

2. De wijze van levering. Hier geeft men aan, welke processen worden ingericht en hoe deze
processen met elkaar samenhangen. De processen in dit vakgebied zijn samengevat in metho-
den. Deze methoden zijn voor een deel geformuleerd vanuit de wetenschap en voor een deel
gebaseerd op ‘best practices’. Zij spitsen zich veelal toe op het aangeven van de processen voor
de vraag en op die voor inrichten van het aanbod.

In dit boek is gekozen voor het meer uitgebreid behandelen van drie methoden. Dit zijn de
methoden:

* ITIL (IT Infrastructure Library) voor de exploitatie van ICT;

* BiSL (Business information Systems Library) voor functioneel beheer;

* ASL (Application Services Library) voor applicatiebeheer.

De methode ITIL is een best practice die veel wordt toegepast. BiSL en ASL zijn methoden,
die door het bedrijf KPN Getroncis zijn ontwikkeld en als opensource methoden ter beschik-
king zijn gesteld. De toepassing van deze methoden vindt alleen in Nederland en dan nog op
relatief beperkte schaal plaats. Bovenstaande methoden dekken het veld van het ontwikkelen,
onderhouden en exploiteren van infrastructuren en applicaties.

De reden voor de keuze van deze methoden is, dat zij een invulling geven van het veel gehan-
teerde drievoudig model van beheer van Looijen (1999). De taken, die dit model onderkent,
worden uitgevoerd in processen die in de methoden ITIL, BiSL en ASL nader worden gespeci-

ficeerd. Voor het inrichten van exploitaticomgevingen is ITIL de meest gehanteerde methode.
BiSL en ASL zijn op ITIL afgestemd.

3. De wendbaarheid van de ICT. Organisaties vragen steeds kortere doorlooptijden om zich te
voorzien van vernieuwde of nieuwe ICT-producten en diensten. Daarnaast maakt men steeds
meer gebruik van platformen. Voorbeeld van het gebruik van een dergelijk platform is het
gebruik van de standaardapplicatie SAP. Organisaties kunnen dan gebruik maken van SAP’s
mogelijkheden tot uitbouw met nieuwe producten.

In dit boek komt wendbaarheid van ICT op drie manieren naar voren. Dit is:
* bij het gebruik van architecturen. Het gebruik van een basis als een architectuur schept

mogelijkheden tot kortere doorlooptijden bij het realiseren van nieuwe infrastructuren en
applicaties;
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* bij het komen tot nieuwe diensten en haar levenscyclus. Op sommige momenten in de
levenscyclus van een product of een dienst heeft men namelijk meer mogelijkheden tot aan-
passing dan andere;

* bij de besluitvorming over de wijze van realisatie. Men kan een product of een dienst zelf
maken en exploiteren. Men kan de ontwikkeling, het beheer en de exploitatie echter ook
uitbesteden.

4. Die van de mogelijkheid producten en diensten af te bakenen. Kan men een product of dienst
apart zetten, dan geeft dat mogelijkheden om te beslissen of men de bestaande of nieuwe
dienst of het bestaande of nieuwe product zelf maakt en exploiteert, of dat men hierbij van
uitbesteding gebruik maakt.

Externe invioeden

Veranderingen in de organisatie of de sturing van ICT worden gedreven door een aantal factoren.
In figuur 1.10 zijn de voornaamste vier drijfveren om te veranderen wat betreft organisatie of
sturing van de ICT aangegeven. Deze drijfveren zijn:

1. Ontwikkelingen in de governance van een organisatie, een keten of een community. Door fusie of
verkoop van organisatieonderdelen kan men zich bijvoorbeeld geconfronteerd zien met het
beheer van andere objecten of van minder objecten. Dit kan leiden tot een verandering in
sturing van de ICT in de organisatie. Men kan besluiten rekencentra te concentreren en meer
centraal aan te sturen, men kan ze opsplitsen en frontoffices concentreren, etcetera. Voorts kan
men overgaan tot het uitbesteden van taken.

Voorbeeld

Door de samenvoeging van verschillende organisaties van politie in Nederland tot één enkele regio
in 1994, beschikten vele regio’s over meerdere applicaties voor de ondersteuning van de normale
politietaken. Dit bemoeilijkte het genereren van managementinformatie op regioniveaw. Het leidde
tot extra kosten voor de opleiding van mensen voor de ICT-organisatie. Er is een ontwikkeling
ingezet om eerst per regio en daarna op landelijk niveau tot standaardisatie van te gebruiken
applicaties te komen.

2. Ontwikkelingen in de techniek. De introductie van nieuwe mogelijkheden op het terrein van
infrastructuren en applicaties leidt veelal tot de noodzaak van het beheren van nieuwe appli-
caties of multivendor ICT-architecturen. Op dit moment vallen hieronder de opkomst van
Radio Frequency Identification (RFID), het uitbuiten van de mogelijkheden van mobiele
technologieén op het terrein van internet en video en het omgaan met software als een service

(Saa¥).

Voorbeeld

In de jaren 90 van de vorige eeuw gingen vele organisaties over tot het implementeren van de
CRM-applicatie van de fabrikant Siebel. Deze applicatie ging in die jaren uit van een cliént
server architectuur. Door de komst van internettechnologie zijn de huidige releases van dezelfde
applicatie gebaseerd op het oproepen van functionaliteir op de werkplek door middel van een
browser. Implementatie van de nieuwe release geeft mogelijkheden van rot een meer centraal en
geconcentreerd beheer van de applicatie. Dit leidr tot bezinning op de ICTorganisatie.
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Governance: Techniek:
- fusie - mobiel text, internet en video
- terug naar kernsourcing - software as a service
- ontvlechting, concentratie - RFID
- plichten keten/community f
Ya
Sturen van
ICT-voorzieningen
Maatschappelijke: Competitie:
- ubiquitous computing - impact van de keten: plicht
- wetgeving bv opgelegd door klant of klanten
* nieuwe beveiligings- - consolidatie ICT-voorzieningen
maatregelen - standaardisatie processen/producten
* verplichte rapportages
overheid (RFID)

Figuur 1.10: Invloeden op de sturing en organisatie van ICT

3.

Maarschappelijke ontwikkelingen. Wettelijke regelingen stellen eisen aan het gebruik van
ICT. Met het overal aanwezig zijn van digitale gegevensverwerking veranderen de wette-
lijke eisen. Ook wijzigen de eisen van klanten. Verder vraagt de overheid andere en vaak
meer informatie. Nieuwe wettelijke regelingen leiden zo tot nieuwe versies van applicaties.
Maatschappelijke ontwikkelingen hebben daarnaast invloed op de diensten van organisa-
ties. De 7*24-uurseconomie leidt er toe dat beschikbaarheid van online ICT-voorzieningen
gewoon geéist wordt. Banken kunnen niet zonder internetdiensten en exploitatie van deze
diensten betekent, dat 24 uur per dag gecheckt wordt of de infrastructuur en de applicaties
functioneren.

Voorbeeld
Het verleden leert dat consumenten altijd faciliteiten vragen die hun het leven gemakkelijker
maken. Charles Swaab, een adviseur voor vermogensvorming in de USA, zette in 1996 naast

een mogelijkheid om vermogensadvies in te winnen via een kantorennetwerk ook een apart

verkoopkanaal op voor het geven van advies via internet. Klanten kregen tot 2001 andere diensten
als zij via internet werkten. Om dezelfile diensten te krijgen als een klant van een kantoor, moest
extra worden betaald. Deze organisatorische vormgeving was gedaan om niet door middel van het
goedkoper werken via internet de verkoop via het kantorennet te kannibaliseren.

Begin 2001 leidde deze opzet tot klachten van klanten. Men besloot toen aan internet- en
kantorenklanten dezelfde diensten en tarieven te bieden (Applegate c.s. 2003).

4. Ontwikkelingen in de competitie, de keten(s) of de community(s). Door ontwikkelingen in

de sector of door deelname aan een keten of community kunnen aan een organisatie eisen
worden gesteld wat betreft de inzet van ICT. Ook kan de competitie in de sector leiden tot de
noodzaak kosten te besparen en daarom te komen tot consolidatie van ICT-voorzieningen en
standaardisatie van processen of objecten.
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Voorbeeld

Kijkend naar een aantal technieken die in de afgelopen vijf jaar opkwamen, kan men constateren
dat die technologieén veel organisaties ertoe brachten om e-commerceservices en een frontoffice,
ondersteund door een callcenter in te richten. Het Kadaster heeft voor zowel de professionele als de
particuliere klant de mogelijkheid geopend om van haar online informatie te betrekken 7 dagen
per week, 24 wur per dag.

De evolutie in de sturing en organisatie van ICT

In rond dertig jaar ontwikkelde zich het vakgebied Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen.
In het begin van de jaren tachtig van de vorige eeuw gaf van Schaick (1985) de hoofdlijnen weer
van het vakgebied. Hij maakte een onderscheid tussen operationele, tactische en strategische
taken aan de aanbodkant. Hij werkte bij IBM. Het doel van zijn werk was de organisatie van het
rekencentrum structureel vorm te geven.

Brussaard (1982) gaf aan, dat de voor het sturen en organiseren van ICT-voorzieningen te ver-
richten taken van verschillende aard zijn. Er zijn niet alleen taken aan de aanbodkant, maar ook
aan de vraagkant. Looijen (1988) kwam vervolgens met het drievoudig model, dat de taken
aan de vraagkant onder functioneel beheer vatte en die aan de aanbodkant opdeelde in die van
applicatiebeheer en technisch beheer. In dit boek wordt technisch beheer exploitatie genoemd. In
de praktijk spreken organisaties namelijk over de exploitatie van ICT-voorzieningen.

Invulling van het drievoudig model gebeurde vervolgens vooral door grote organisaties. Deze
pasten methoden als ITIL toe en legden hun dagelijkse praktijk met gebruik van methoden
als ASL en BiSL vast. Hiermee deed de procesbenadering zijn intrede in het veld van ICT-ma-

Looijen

v. Schaick (IBM,’82): Univ.Delft,88):

ITIL (Pink elephant
en Quint, '92)

Pine c.s. (2000)

Onderscheidt: Anywhere, anytime,

any one

Welke typen taken
zijn er
- functioneel

Ketens van processen
- niveaus: strategisch

taktisch
operationeel
- opdelen: inhoud
middelen
producten

beheer
(=vraagkant)
- applicatiebeheer
- exploitatie
(=aanbodkant)

Leveren producten en
diensten dmv. gestuur-
de processen =

serviceniveaus

Innoveren van taken om

diensten te bieden 7*24:

— commodities en sourcing

— alignment en governance
met hun tools

Hoe richt ik de

aanbodkant in? verantwoorde- besturing,
lijkheden informatie?
—> —>
ICT Vraag/aanbod Service
Van kunst naar professionele service.
Figuur 1.11:  Van kunst naar professionele dienst

Welke typen l

Doel, proces, ¢

Wereldwijd l
werken en ICT
gedreven

Prijs/prestatie
Betrouwbaarheid
Continuiteit
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nagement. Doelen van processen worden geformuleerd, het proces ingericht, stuurinformatie
vastgesteld en afspraken over het proces in serviceovereenkomsten vastgelegd. Men spreekt voort-
aan over ICT-services en professionele levering van ICT-voorzieningen. In deze industrie, die
ICT-diensten levert, doen bedrijfsmatige overwegingen opgeld. De netwerkeconomie,waar elk
digitaal beschikbaar gegeven op elk tijdstip, waar dan ook en op elk moment bereikbaar is, heeft
impact op dit vakgebied. In figuur 1.11 is deze evolutie weergegeven.

1.4 Definitie van gebruikte basisbegrippen

Nu we het vakgebied sturing en organisatie van ICT-voorzieningen in kaart hebben gebracht,
kunnen we de basisbegrippen van het vakgebied nader definiéren. Deze basisbegrippen zijn on-
der te verdelen in algemene begrippen, begrippen ten aanzien van objecten onder ontwikkeling
of in beheer en definities op het terrein van sturing van ICT. In volgorde:

1. Algemene begrippen

* Organisatie: een samenstel van processen, dat gezamenlijk het bereiken van een of meer
doelstellingen nastreeft.

* Gegevens: een geformaliseerde representatie van ‘iets’.

* Informatie: gegevens die de kennis van de ontvanger van deze gegevens vermeerderen (Shan-
non, 1948).

* Informatieverzorging: zorgen dat in organisaties de gegevens beschikbaar zijn, die nodig zijn
om processen te kunnen uitvoeren. Deze gegevens moeten aanwezig zijn conform vooraf
gestelde eisen. Deze eisen worden functionele eisen en prestatie-eisen genoemd.

2. Te ontwikkelen, te onderhouden en te beheren objecten

* Infrastructuur: het geheel van technische en informatische voorzieningen nodig om in de
gevraagde informatieverzorging te voorzien.

o Technische infrastructuur: de opslag-, verwerkings-, transport- en in- en uitvoerfaciliteiten
van een organisatie met de daarbij horende operating systemen.

o Informatische infrastructuur: ontwikkel- en beheerhulpmiddelen van een organisatie, plus
overige programmatuur die als systeemprogrammatuur kan worden gekwalificeerd.

o Applicaties: de programma’s en de daarbij horende procedures. De programma’s werken bin-
nen een infrastructuur. In het algemeen kunnen worden onderkend applicaties, die:
- bedrijfsprocessen ondersteunen;
- persoonlijke productiviteit ondersteunen als tekstverwerking, e-mail, agenda, chat;
- communicatiebevorderend werken als intra- en extranetten.

* Diensten: activiteiten, die kunnen worden gedaan om de ontwikkeling, het beheer of de
exploitatie mogelijk te maken. Hieronder kan vallen het leveren van een servicedesk, het
maken van administratieve organisatie etcetera.

3. Begrippen op het terrein van sturing
o Sturing en besturen: aangeven welke taak op welk wijze moet worden uitgevoerd en dat con-
troleren.
* Business-ICT alignment: zorgen dat de ICT-voorzieningen van een organisatie, een keten of
community optimaal het doel van die organisatie, keten of community ondersteunen.
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* [CT governance: sturing door algemeen management, overig organisatiemanagement en
ICT-management van de ICT-voorzieningen op basis van hun verantwoordelijkheden.

* ICT-management: besturing van de ICT-organisatie door lijnmanagement.

* Beslissen of besluiten: aangeven welke taken op welke manier moeten worden uitgevoerd,
uitgaande van een gegeven verantwoordelijkheid, huidige inzichten en ervaringen vanuit
het verleden.

Vragen

1. Wat is business-IT alignment, wat is ICT-governance en wat is ICT-management?
Leg uw antwoord uit met een voorbeeld.

2. Welke vrijheidsgraden heeft een organisatie bij het sturen van haar ICT? Leg uw antwoord uit
met een voorbeeld.

3. Wat is het drievoudig model van beheer? En hoe verhoudt dit model zich met de termen
vraag- en aanbodorganisatie voor ICT?

4. Hoe leggen Wil c.s. uit wat het verband is tussen de keuzen, die een organisatie maakt en hun
inzet van ICT? Illustreer uw antwoord met vier voorbeelden.

5. Geef de invalshoeken op het vakgebied sturing en organisatie van ICT-voorzieningen. Leg
elke invalshoek met een voorbeeld uit.

6. Geef aan welke vier typen veranderingen op dit vakgebied inwerken. Leg uw antwoord uit met
vier voorbeelden.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



20 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



Realiseren van functionele eisen en prestatie-eisen leidt tot werken met architecturen

Architectuur van de informatievoorziening en ICT
- wat is dit?
- hoe past dit?

Invulling van architecturen
- bezien van uit de organisatie als geheel
- bezien vanuit de ICT-functie

Werken met architecturen betekent het hebben van een platform

2 Flexibel werken gaat uit van een
architectuur

Keuzen voor de strategie van een organisatie leiden tot een wijze van werken en de hierbij horende
informatievoorziening. Tegenwoordig betekent dat vaak dat de informatievoorziening moet worden
ondersteund door ICT. Hierbij kiest men veelal voor inzet van ICT, waarbij rekening wordt gehouden
met de huidige ICT-faciliteiten en de aanwezige kennis en ervaring op dat gebied.

Functionele eisen en prestatie-eisen aan de informatievoorziening hebben gevolgen voor de ICT. Bij
een financicel adviseur kan het een functionele eis zijn om te beschikken over alle gegevens over de
zaken, die de organisatie op de diverse terreinen met een klant doet. De gegevens van een klant moeten
voor degenen die met de klant contact hebben beschikbaar zijn. Deze gegevens dienen actueel te zijn
en snel te benaderen. Deze laatste eisen zijn prestatie-eisen.

Functionele eisen en prestatie-cisen aan de informatievoorziening kunnen verschillen. Bij een online
pe-shop of boekhandel telt delen van klantgegevens minder. Hier ligt het accent op transactieverwer-
king en moet men snel een nieuwe shop neer kunnen zetten, die kan inspelen op veranderingen in de
marke. Bij deze organisaties ligt het accent op de applicatie en minder op de gegevens.

Functionele eisen en prestatie-eisen bepalen de afspraken over de ICT. Deze afspraken liggen vast in
de ICT-architectuur van een organisatie. Het zich houden aan deze architectuur leidt tot een onder-
steuning van de bedrijfsprocessen door ICT, die snel is aan te passen aan nieuwe wensen. Men noemt

dit agile.

Inhoud van dit hoofdstuk

In dit hoofdstuk werken we uit dat organisaties, om snel te kunnen voldoen aan veranderingen in
functionele eisen en prestatie-eisen aan de informatievoorziening van de organisatie en de daarbij
gebruikee ICT, moeten beschikken over een architectuur voor hun informatievoorziening en een
architectuur voor hun ICT. Deze architecturen bestaan uit afspraken ten aanzien van de objecten
en de recepten die bij de informatievoorziening en de daarvoor nodige ICT worden gehanteerd.
Deze recepten kunnen de toepassing van methoden betreffen, het kunnen modellen zijn voor
plannen, het kunnen voorschriften voor de administratieve organisatie zijn, etcetera.
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Het hoofdstuk begint met het nader uitwerken van de begrippen functionele eisen en prestatie-
eisen. Duidelijk wordt wat deze eisen concreet inhouden en op welke wijze er gaps kunnen ont-
staan in de verwachtingen van een klant over de geleverde ICT en de afspraken, die de leverancier
hierover denkt te hebben gemaakt. Het wordt helder, dat bij een organisatie die snel wil voldoen
aan veranderende situaties afspraken moeten worden gemaakt over de objecten, die men gebruikt
en de wijze waarop men opereert. Deze afspraken liggen vast in de architectuur.

In het tweede deel wordt dit begrip architectuur nader uitgewerkt. Er ontstaat een architectuur
van de informatievoorziening, welke de basis is voor het werk aan de vraagkant van de ICT-or-
ganisatie en een architectuur van de ICT. Deze vormt de basis voor het werk aan de ICT-aan-

bodkant.

In het derde deel wordt meer in detail ingegaan op deze architecturen. Men kan bij de architec-
tuur diverse niveaus van beschouwing hanteren. Men kan kijken naar de architectuur voor infor-
matievoorziening en ICT van de totale organisatie. Men kan kijken naar alleen de architectuur
van de ICT. Kijkend vanuit de optieck van de organisatie als geheel, worden vier stadia bij het
komen tot een architectuur onderscheiden. Kijkend vanuit de ICT wordt ingegaan op de invul-
ling van een architectuur met de methode TOGAE

Tenslotte wordt opgemerke, dat uitgaan van een architectuur vaak betekent dat een organisatie
gebruik maakt van platformen.

2.1 Functionele eisen en prestatie-eisen

Functionele eisen

Functionele eisen aan ICT-voorzieningen worden gesteld door ketens waar een organisatie deel
van uitmaakt, binnen community’s waar men lid van is, op organisatieniveau en soms nog op
andere niveaus als dat van een functie binnen een organisatie of een proces. Functionele eisen
volgen uit de taak die met ICT wordt ondersteund. Functionele eisen kan men stellen vanuit
diverse invalshoeken. Deze kunnen zijn:

* de gebruiker: deze stelt eisen uitgaande van het feit, dat de dienst of het product zijn werkproces
ondersteunt;

* de keten, het algemeen management van een organisatie of het functioneel management. dit be-
paalt wat de waarde is van een ICT-product of service voor zijn organisatie of zijn onderdeel
daarvan. Op basis hiervan worden de investeringen en de budgetten voor het product of de
dienst vrijgemaakt;

* de beheerder: het product of de dienst moet dag in, dag uit te exploiteren zijn en aan te passen
aan zich wijzigende omstandigheden. Hiervoor dient functionaliteit ingebouwd te worden,
zodat informatie wordt gegenereerd die nodig is om de serviceprocessen te kunnen sturen;

* de realisator van het product of de dienst: deze wil inzicht in de opbouw van het product of
de dienst en het belang van de diverse functies voor hen, die over het wel of niet aanwezig zijn
van de functies beslissen. Deze informatie beinvloedt zijn denken over prioriteitsstelling bij
oplevering en bij het inbouwen van mogelijkheden voor degradatie van bepaalde functies.
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Prestatie-eisen

Prestatie-eisen geven aan met welke kwaliteiten een dienst of een product geleverd moet worden.
Prestatie-eisen zijn immer uitgedruke in getallen. Men kan spreken over de kwaliteit van een
geheel van ICT-voorzieningen of over die van een enkele ICT-voorziening. Kijkend naar presta-
tie-eisen ziet men uit de theorie diverse typen eisen naar voren komen:

a. De eisen aan programmatuur vanuit de standaard ISO 9126 aangevuld met de bevindingen
van het rapport Quint-2. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt tussen eisen aan (Boeters

c.s., 1997) (zie ook figuur 2.1):

* de effectiviteit van een product. Een product moet passen binnen het geheel van ICT-voorzie-
ningen, moet te koppelen zijn met bestaande voorzieningen etcetera;

* de betrouwbaarheid van een product. Hieronder vallen eigenschappen als de bedrijfszeker-
heid van de voorziening, de foutbestendigheid, de degradeerbaarheid en de beschikbaar-
heid;

* de bruikbaarheid. Dit betekent ondermeer dat het product eenvoudig bedienbaar is, de op-
leidingen in het gebruik snel en doelmatig te geven zijn en dat er sprake is van een eenvou-
dige wijze om het product in te kunnen stellen;

* de doelmatigheid. Dit betekent de tijd die verwerking in beslag neemt en de hoeveelheid mid-
delen die daarvoor gebruikt wordt;

e de onderhoudbaarbeid. Hieronder vallen de snelheid waarmee men fouten in de ICT-voorzie-
ningen kan traceren en de testbaarheid van de voorziening en zijn herbruikbaarheid;

* de portabiliteir. Dit gaat onder meer over installeerbaarheid van de voorziening op andere
infrastructuren, de vervangbaarheid in de huidige voorziening en het passen van de voorzie-
ning binnen de architectuur van de ICT-voorzieningen als geheel.

Effectiviteit Betrouwbaar- Bruikbaar-heid Doelmatig- | Onderhoud- Portabiliteit
heid heid baarheid
1SO 9126 | Geschiktheid | Bedrijfszeker Begrijpbaar Tijdbeslag | Analyseerbaar | Aanpasbaar
Juistheid Foutbestendig | Leerbaar Middelen- | Wijzigbaar Installeerbaar
Koppelbaar Herstelbaar Bedienbaar beslag Stabiliteit Conformiteit
Beveiligbaar Testbaar Vervangbaar
Quint 2 Traceerbaar Beschikbaar Instelbaar uit- Beheerbaar
Degradeerbaar | rustingsniveau Herbruikbaar
Figuur 2.1: Prestatie-eisen aan ICT-voorzieningen (Boeters, 2007)

b.De eisen, die men in het algemeen aan diensten stelt. Slack (2004) geeft aan dat prestatie-eisen
aan diensten aspecten kennen van kwaliteit, flexibiliteit, snelheid van levering, zekerheid van
leveren en kosten. In figuur 2.2 zijn deze algemene eisen aangegeven.

c. De eisen aan diensten, die het duivelselastiek formuleert. Deze eisen komen uit de accountant-
wereld. Zij geven aan dat aan een dienst eisen kunnen worden gesteld wat betreft doorlooptijd,
efficiency, innovatievermogen, betrouwbaarheid, flexibiliteit en klantvriendelijkheid (Derksen
c.s., 2006). Hierbij kan de ene eis de andere wel eens in de weg zitten. Een snellere doorloop-
tijd kan bijvoorbeeld wel eens leiden tot minder efficiency of flexibiliteit en vice versa (zie
figuur 2.3). Dat is de reden van de naam duivelselastiek.
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Lage prijs,
hoge marge

Korte
levertijden

Hoge productiviteit

/'

Snelle Intern effect Zeker
doorlooptijd doelen opereren

Vertrouwen
in resultaat

Zekerheid van
leveren

Foutvrij mogelijkheid
proces in te spelen op

flexibilteit

Leveren
conform i )
specificatie Vaak innovaties

Grote range van diensten

volume- en afleverbijstellingen

Figuur 2.2: Prestatie-eisen aan diensten vanuit operationsmanagement (Slack,2004)

Doorlooptijd som van: Efficiency: inzet van

- setup-tijd — medewerkers en

- wachttijd —middelen om

- verwerkingstijd resultaat te halen

- transporttijd
Betrouwbaarheid: Flexibiliteit: mogelijkheid
— juistheid te antwoorden bij
- volledigheid verandering. Onderscheid:
- nauwkeurigheid - product flexibiliteit en

—volume flexibiliteit

Klantvriendelijkheid: mate waarin Innovativiteit: inrichting product
men er in slaagt klant bij direct of dienst gericht op continue
contact te bedienen prijs-prestatieverbetering

Figuur 2.3: Prestatie-eisen volgens het duivelselastiek (Derksen c.s., 2006)

In het volgende kiezen we bij het formuleren van prestatie-eisen aan een product voor het ge-
bruik van de aangevulde ISO 9126-normen en voor de prestatie-cisen aan een dienst aan de eisen
als gesteld in het duivelselastiek.

Gaps in de dienstverlening

Door het specificeren van functionele eisen en prestatie-eisen aan ICT-producten en diensten
probeert de vraagorganisatie de gewenste dienstverlening aan te geven. Zij probeert hiermee
verschillen in verwachte en geleverde prestaties te voorkomen. Deze verschillen of gaps kunnen
voorkomen uit (Parasuramen c.s., 1988) (zie figuur 2.4):
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1. het feit dat de verwachtingen van de klant van een product of een dienst anders zijn dan die
van de leverancier;

2. het feit, dat de verkochte dienst of het product een andere is dan de dienst die ontwikkeld en
geimplementeerd wordt;

3. het feit, dat de medewerkers van de organisatie het product of de dienst niet exploiteren zoals
hij ontworpen en geimplementeerd is;

4. het feit, dat de rapportages over de producten of diensten afwijkingen vertonen van de reali-
teit;

5. het feit, dat de verwachtingen van de klant ten aanzien van product of dienst afwijken van zijn
ervaring met het product of de dienst.

Verwachte
product/dienst en proces

A

GAP 5
v

Beleving van het <
product/dienst en proces

v GAP 4 A4 v

Dienstverlening tav. Communicatie met
product/dienst en proces de klant

A A

GAP 3

v

Ontwerpen en standaardiseren van
product/dienst en proces

A

GAP 1
GAP 2
v

Beleving leverancier
product/dienst en proces

Figuur 2.4: Mogelijkheden voor gaps in eisen (Parasumaran c.s., 1988) (SERVQUAL-model)
Invullen van de eisen
Het bereiken van gestelde prestatie-eisen is vaak minder eenvoudig, omdat:

a. er sprake is van dienstverlening voor configuraties met een groot volume aan producten, welke
ook nog onderling tamelijk divers zijn;
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Voorbeeld

EDS constateert in 2003, dat zijn internetdiensten per jaar met 20% groeien, dat het bedrijf
50.000 servers en 40.000 applicaties beheert en dat het aantal servers en applicaties met meer dan
10% per jaar groeit. EDS wil dat haar rekencentra eenvoudig rekencentruminformatie uitwisselen
en komt met een standaard hiervoor: DCML, de Data Center Mark up Language.

b. elke wijziging in strategie van en organisatie direct leidt tot een verandering in haar informa-
tievoorziening en vaak van haar ICT.

Voorbeeld

Toen Kwikfit, de garage voor kleine klussen, besloot om niet meer in alle winkels haar volledige
assortiment aan banden in voorraad te hebben, maar de minder gevraagde banden op afroep
te leveren vanuit een distributiecentrum, had dat tot gevolg dat een winkel online de voorraad
banden moest kunnen bevragen.

2.2 Steeds sneller aan functionele eisen en prestatie-eisen
tegemoet moeten komen

Om toch het gewenste volume aan producten en diensten te kunnen leveren op het gevraagde
niveau, zijn afspraken nodig. Die maakt men enerzijds over de informatievoorziening van een
organisatie en anderzijds over de ICT, die de informatievoorziening ondersteunt. Deze set aan
afspraken wordt architectuur genoemd. Een architectuur is dus niets meer en niets minder dan
een set afspraken over de te hanteren producten en diensten en de wijze waarop men hiermee
werkt.

Zo'n architectuur maake dat organisaties eenvoudiger kunnen communiceren; dat hun informa-
tievoorziening en ICT orde en samenhang uitstraalt; dat eenvoudig is te overzien welke gevolgen
veranderingen hebben en dat er een zekere mate van richting is bij het doelmatig en effectief im-
plementeren van vernieuwingen. In figuur 2.5 is in een model aangegeven, hoe deze architectuur
volgt uit de wijze waarop organisaties hun strategie vormgeven. Vanuit de strategie kijkt men hoe
men wil werken en wat de consequenties hiervan zijn voor de informatievoorziening. Dit kan
leiden tot de keus deze informatievoorziening te ondersteunen met ICT. Vervolgens wordt de
gekozen werkwijze ingericht en daarna begint het dagelijks uitvoeren van de ingerichte processen.
Dit model wordt ook wel het negenvlaksmodel genoemd (Truijens c.s., 2003).

Wat is architectuur?

Er bestaan diverse definitie van het begrip architectuur. Men kan dit begrip definiéren als een
beschrijving van de huidige organisatie. Men kan het ook zien als een blauwdruk van de gewenste
organisatie. Een derde opinie is, dat architectuur gaat over de richtlijnen voor het realiseren van
nieuwe ontwikkelingen. Rosser (1999) noemt dit respectievelijk de today-architectuur, de to-
morrow-architectuur en de next minute-architectuur.

DYA (Dynamic enterprise architecture, van der Berg c.s., (2005)) is een methode om tot een
informatie- en een ICT-architectuur te komen. De methode vertrekt vanuit de strategie van een
organisatie. De resulterende architectuur anticipeert op toekomstige wensen. Het komt een or-
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Organisatie Informatie- IcT
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Beleid Organisatie- Informatie- ICT-beleid
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Inrichting Organisatie- Inrichting infor- ICT-inrichting
inrichting matievoorziening

Uitvoering Dag in, dag uit Ge_bruik van de ICT-uitvoering
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Informatie afspraken: ICT-afspraken:

Afspraken over de vormgeving
van processen en afspraken over
de standaards voor gegevens.

Afspraken over de te gebruiken
infrastructuur en applicaties

Objecten:  IV-producten diensten | Objecten:  ICT-producten: infrastructuur-

Afspraken: beleid, modellen, applicaties ICT-diensten
plannen, voorschriften, | Afspraken: beleid, modellen, plannen,
best practices voorschriften, best practices

Figuur 2.5: Het negenvlaksmodel en de daaruit voortvloeiende architecturen voor informatievoorziening en voor ICT

ganisatie echter niet altijd uit om van bovenaf afspraken op te leggen. Op een bepaald moment
moet men echter wel en dan ontstaat een informatievoorzienings- en een ICT-architectuur.

De informatie- en ICT-architectuur is te definiéren als:

Een kader voor het voorzien in informatie en de daarbij nodige ICT, waarin de aanwezige informa-
tie- en ICT producten en de daarbij horende diensten passen en dat aangeeft conform welke lijnen tot
uitbhreiding of aanpassingen van de informatievoorziening en de daarbij nodige ICT wordt gekomen.

Binnen deze definitie van architectuur kan men afspraken maken over de objecten van de or-
ganisatie. Ook vallen er de recepten onder om deze objecten in het geheel van de ICT-vraag en
-aanbodorganisatie te realiseren en te exploiteren. Hierbij gaat het om de beleidslijnen, de model-
len, de voorschriften, de plannen en de best practices (zie figuur 2.6). De definitie van architec-
tuur van dit boek heeft als uitgangspunt, dat elke organisatie een eigen architectuur voor haar
informatievoorziening en de daarbij horende ICT heeft, dat deze het uitgangspunt is bij sturing
en dat men vanuit deze situatie tot planmatige verandering komt.

Architectuur voor Informatievoorziening en ICT

Een architectuur bestaat uit recepten en objecten. Bij de recepten om de informatievoorziening
en de daarbij horende ICT-voorzieningen te ontwikkelen, te onderhouden en te exploiteren,
wordt ten aanzien van de recepten een onderscheid gemaakt tussen de:

* beleidsuitgangspunten: organisatiebrede afspraken, welke worden gehanteerd bij bijvoorbeeld
de inkoop van goederen en diensten, bij het personeelsbeleid, bij de financiering van objecten,
bij uitbesteding van taken, bij de interne planning en budgettering etcetera;
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bv. tav. aantal en
soort leveranciers
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bv. tav. inrichting
processen
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vraagorganisatie

Voorschriften
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projecten,
bestellingen

Plannen
bv. Plan van werken

Best practices
bv. evaluaties en
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bv. het aantal
ontwikkelstraten

Modelllen
bv. tav. methoden
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bv. tav. melding
incidenten

Plannen
bv. ICT plan
projectplannen

Best practices
bv. evaluaties en
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Objecten: | Producten Diensten Objecten: | Producten Diensten
(bv. AO, catalogus (bv. onder- (bv. AO, catalogus (bv. onder-
testrapporten steuning testrapporten steuning

Recepten: Recepten:
Principes: Principes:

Figuur 2.6: Informatievoorzienings- en ICT-architectuur met voorbeelden van objecten en recepten

modellen: blauwdrukken van werkwijzen te hanteren bij de inrichting van nieuwe processen of

applicaties, infrastructuren of organisatiedelen;

* wvoorschriften: concrete uitwerkingen van principes of modellen in procedures of wijzen van
uitvoering van taken;

* plannen: meerjarenplannen of projectplannen voor de uitvoering van beheertaken;

* best practices: uitwerkingen van beheertaken, applicatiearchitecturen etcetera uit het verleden,

die voor hergebruik in aanmerking kunnen komen.

Wat betreft objecten wordt een onderscheid gemaakt tussen objecten voor de informatievoorzie-
ning en objecten voor de ICT. Onder de ICT-objecten vallen:

* de te leveren producten: dit kan de ondersteuning van een werkplek met een internettoegang
zijn, het kan een werkplek zijn met toegang tot een bedrijfsprocessenondersteunende applica-
tie, het kan toegang tot een combinatie van ICT-producten betreffen. Steeds is er sprake van
een ondersteuning van een bedrijfsproces door ICT. De producten vereisen veelal inzet van
zowel objecten van infrastructuren, als van die op het terrein van applicaties. Hierbij gelden de
volgende definities:

o de infrastructuren: de technische en de informatische infrastructuren;
o de applicaties: de bedrijfsprocesondersteunende applicaties, de personal productivity tools en
de de communicatiebevorderende applicaties zoals intranetten, etcetera;

* de te leveren diensten: dit kan het leveren van servicedeskdiensten zijn; het leveren van confi-
guratiemanagementdiensten zijn, etcetera.
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Objecten worden in de architectuur gepast aan de hand van recepten. De architectuur komt on-
der meer naar voren in de interne procedures van ICT-organisaties, in handboeken en in plannen
van de ICT-organisatie.

Architectuur moet meegroeien

Ervaring leert dat veranderingen in de strategie van organisaties al snel veranderingen in de in-
formatievoorziening tot gevolg hebben en dat dit kan leiden tot veranderingen in de inrichting
van de ICT. Het negenvlaksmodel geeft dit aan: een ander organisatiebeleid leidt tot bijstelling
van de inrichting van de informatievoorziening en veelal ook tot een andere inrichting van de
ICT-voorzieningen. Dit negenvlaksmodel legt een algemene relatie tussen het beleid (richten), de
inrichting (inrichting) en het uitvoeren van taken (verrichten) op het terrein van de organisatie,
haar informatievoorziening en de ondersteuning hiervan door ICT.

2.3 Invullen van architecturen

Realisatie van architecturen

Wil c.s. (2006) hebben onderzocht, hoe organisaties tot hun architecturen voor de informa-
tievoorziening en de daaruit voortvloeiende ICT komen. Weil c.s. keken naar 103 organisaties.
Op het niveau van de onderneming als geheel de informatie- en ICT-architectuur beschouwend,
ontdekten zij, dat er in het denken in architectuur vier fasen te onderkennen zijn.

In fase 1 komt een organisatie maximaal aan de behoeften van zijn divisies of functionele eenhe-
den tegemoet. ledere eenheid kan op een voor hem optimale wijze in zijn informatievoorziening
en de daarbij horende ICT voorzien. In deze fase maken divisies hun eigen applicaties en hebben
zij hun eigen infrastructuur. Het is de fase van de silo’s in de informatievoorziening en ICT.

In fase 2 pakt men dit omgaan met informatievoorziening en ICT aan. Men start met het stan-
daardiseren van ICT-objecten en diensten. Men consolideert het park aan opslag- en verwer-
kingsvoorzieningen. Men besteedt (delen van) het ontwikkelen, onderhouden en exploiteren van
producten en diensten uit. En een organisatie richt competence centers in. Na deze fase ligt er
een basis voor de ICT.

In fase 3 vangt men vervolgens aan ook op het terrein van de informatievoorziening en dus op
proces- en op gegevensniveau samen te werken. Een organisatie wil organisatiebreed processen
of gegevens delen. De daaropvolgende vierde, en laatste fase houdt in, dat men vanuit een basis
werkt en daarbovenop aan organisatiedelen enige vrijheid geeft om bijvoorbeeld eigen of met
anderen gedeelde applicaties te maken. Hierdoor kan een organisatieconderdeel meer tegemoet
komen aan de roep om een specificke procesondersteunende ICT-faciliteit te maken en te ex-
ploiteren.

Wil c.s. (2006) constateren dat in deze gang van de fases 1 naar 4 het delen van applicaties sterk
toeneemt. Dit is weergegeven in figuur 2.7. In deze figuur zijn de data in fase 1 gebaseerd op die
van 12% van de 103 organisaties; die van fasen 2, 3 en 4 op respectievelijk 48%, 34% en 6% van
deze 103. De figuur laat zien dat anno 2006 de helft van de organisaties vooral in de standaardi-
satiefase, fase 2, verkeert.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



30 Sturing en organisatie van ICT-voorzieningen

De impact van een architectuur (Ross c.s. (2006))

Lokale applicaties —l- Ondernemingsbrede appl.

Gedeelde ICT —¥— Gedeeldegegevens
40%
36%
35% 35% W 34%
0 33%
25%
1%
6 g0 ———X 18%
16% 0
e 15%
1%
Business silo’s ICT-standaard Kern optimaal Modulaire aanpak

Figuur 2.7:  De impact van het kiezen voor een architectuur voor de informatievoorziening en ICT

Architectuur van de ICT-organisatiebreed

Gartner (2004) keek naar de stappen waarin men tot een ICT-architectuur voor een organisatie
komt. Gartner (2003) geeft aan, dat men drie stappen kan onderscheiden bij het bewegen naar
zo'n architectuur. Daarbij is de eerste stap de stap, waarin men kijkt naar ICT als een kostenpost
die zo laag mogelijk gehouden moet worden. In een volgende stap ligt de nadruk op het verschaf-
fen van producten en diensten. ICT functioneert als servicecentrum. In de laatste fase levert men
ICT op basis van een architectuur en werken de organisatie en ICT samen als partners.

Elke stap kent zo zijn eigen activiteiten. Deze activiteiten zijn in figuur 2.8 weergegeven. In de
eerste stap brengt men structuur aan in de ICT. Er worden processen ingericht en die worden
met tools ondersteund. De ICT-strategie is afgestemd op de businessstrategie. In de tweede stap
opereert de ICT als servicecentrum. ICT kent zijn doel, heeft zijn processen op een rij en stuurt
op zijn doelen. Deze organisatie wordt gerund als een bedrijf. Er is een inkoopstrategie, er is een
investeringsstrategie, er is management van middelen en human resources en elk project en taak
kent zijn financiéle rechtvaardiging. Kostenstructuren zijn helder bij dit type dienstverlener. In
stap 3 werken business en ICT als partners samen. Nu is er sprake van een echte sturing vanuit
de vraag. De vraagorganisatie en aanbodorganisatie werken beide vanuit een heldere ICT-archi-

tectuur.

Invulling van de feitelijke ICT

Voor het invullen van de feitelijke ICT-architectuur heeft de Open Group een methode ontwik-
keld. Deze methode onderscheidt vier architecturen. Dit zijn een organisatiestructuur, een data-
architectuur, een applicatiearchitectuur en een technische architectuur. Deze vier architecturen
worden sequentieel ontwikkeld samen met de betrokkenen.
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Fase 1: basis

Groeifase 1 en 2:
= kostencentrum
Eis:

Fase 2: transformatie naar
organisatie die luistert
naar de klant

Groeifase 3 en 4:

= interne diensten leveranciers

Eis:

Fase 3: partners met de business

Groeifase 5:
= werken als eigenaar
Eis:

1. ICT-strategie en
organisatiestrategie
afgestemd

2. Primaire processen in ICT-
organisatie ingericht

3. ICT-organisatie heeft structuur

4. Werk in ICT-organisatie wordt
door tools ondersteund

1. Dienstenportefeuille aanwezig
en inzichtelijk

2. Management van middelen
en competentiemanagement
van mensen ingericht en
functionerend

3. Kosten en investeringen per
product en dienst helder en
doorbelasting op orde

4. Heldere inkoopstrategie en
transparante uitvoering ervan

1. Sturing van ICT door de vraag
= sturing door algemeen en
business management

2. Organisatiebreed is er een ICT-
architectuur

Figuur 2.8:

De stappen naar een ICT-architectuur

=

1. Organisatie architechtuur

morgen technische eisen

Producten bij nadenken hierover:
principes, doelen baseline nu en

~ >~

technische eisen

2. Data architectuur: soorten en bronnen

Producten bij nadenken hierover:
principes, gegevensmodel, gaps,

==

3. Applicatie architectuur

Producten bij nadenken hierover:
nodige applicaties gaps, impactanalyse

=

4. Technische architectuur

Producten bij nadenken hierover:
baseline, principes, doelarchitectuur

=

Figuur 2.9:

The Open Group Architecture Framework (TOGAF)

In de organisatiestructuur legt men principes, doelen en een baseline vast voor de eisen die men

stelt aan ICT. De data-architectuur legt de gegevens vast en de wijze van werken met deze ge-

gevens. De applicatiearchitectuur geeft de toepassingen en hun samenhang aan. De technische
architectuur is de vertaling naar van de eisen naar ICT-producten. Deze methode is in figuur 2.9
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aangegeven. Zij is gebaseerd op de definitie van architectuur van de ISO-norm ISO 1477. In deze
norm is architectuur gedefinieerd als:

Architectuur is de fundamentele organisatie van een systeem vastgelegd in zijn delen, de relatie tussen
deze delen en de omgeving én de principes, die haar (door)ontwikkeling bepalen

Voorbeeld
Een voorbeeld van een product van de methode TOGAF is het technisch referentiemodel. In dit
model vindt men de begrippen infrastructuur en applicaties terug. Her model is weergegeven in
Sfiguur 2.10.
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Operating systeem-diensten
Netwerkdiensten
Interface met de communicatiestructuur

Communicatie-infrastructuur

Figuur 2.10: Het technisch referentiemodel van TOGAF

2.4 Enwat doen we met een architectuur?

Platformen

Door het maken van een architectuur voor de informatievoorziening en de ICT bouwt een or-
ganisatie als het ware een raamwerk en geeft zij regels om van dat raamwerk gebruik te maken.
Op deze wijze definiéren Eiserman c.s. (2006) het begrip platform. Een dergelijk platform (Pohl,
2005):

* ondersteunt een voldoende variéteit aan toepassingen;
* kan eenvoudig de ontwikkeling, de toevoeging en de exploitatie van een nieuw product of
nieuwe dienst ondersteunen;
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e stelt in staat toevoegingen aan de ICT-voorzieningen bij voorkeur in een zo laat mogelijk sta-

dium van de ontwikkeling of het onderhoud van een ICT-faciliteit uit te voeren.

Standaardproducten en -diensten, welke door derden worden ontwikkeld en gebouwd, kunnen

we op basis van deze definitie ook als een platform zien. Met deze producten en diensten als basis

kan men tot additionele producten en diensten komen. Derden zullen platformen willen maken

en onderhouden als zij veel gebruikt worden.

Vragen

1.

Vanuit welke invalshoeken worden functionele eisen aan ICT-voorzieningen gesteld en waar-
op ligt bij elke invalshoek de focus? Licht uw antwoord toe met een voorbeeld.

. Wat zijn prestatie-eisen? Wat houdt ISO 9126 in? Welke typen eisen geeft het duivelselastiek?

En waar komt de term duivelselastiek van vandaan? Licht dit toe met een voorbeeld.

. Wat is het SERVQUAL-model van Parasuraman c.s.? Licht de gaps in dit model toe met een

voorbeeld voor elke gap.

. Wat is de definitie van architectuur die in dit boek wordt gehanteerd? Wie hanteert de in-

formatievoorzieningsarchitectuur? Wie de ICT-architectuur? Geeft van elke architectuur de
objecten en recepten. Licht deze toe met een voorbeeld.

. Welke stadia ziet Weil bij de ontwikkeling van een ondernemingsbrede architectuur voor

informatievoorziening en ICT? Leg deze stadia uit.

. Welke stadia ziet Gartner bij de ontwikkeling van de ICT-organisatie? Licht elk stadium toe.
. Wat doet TOGAF? Welke architecturen kent zij en wat houden deze in? Wat is het technisch

referentiemodel binnen TOGAF?

. Waarom is het hebben van een architectuur vaak het definieren van een informatievoorzie-

nings- en een ICT-platform? Wat zijn de eisen aan een dergelijk platform?
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