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Is architectuur volwassen?

Ter gelegenheid van tien jaar LAC heeft de gastredactie dit jaar een call for papers

uitgezonden om auteurs uit te dagen te beschrijven hoe het er met architectuur

voorstaat. Het resultaat is dat de community grote stappen gezet heeft, maar dat de

eisen aan de architecten misschien nog wel meer toegenomen zijn.

Steven Poppe, Henk Bierman, Pascal Huijbers en Paul Teeuwen

Vroeger was het voor een architect genoeg om
een blauwdruk te maken... dat waren nog eens
tijden! Nu is het anders: businesscase, veran-
deringsmanagement, politieke besluitvorming,
ERP-pakketten, het komt allemaal op het bordje

van de architect.

De in dit thema beschreven cases laten zien dat
architecten het ook kunnen, dat wil zeggen: voor
elk deelgebied zijn er architecten die het kun-
nen. Maar wij zeggen ook: laat je niet gek maken,
je hoeft het niet allemaal alleen te doen. Waar

de eerste architecten het inderdaad allemaal
alleen konden (en moesten!) doen, zie je dat er
nu meer architecten zijn die met zijn allen een
aroter gebied afdekken. Daardoor is er ook ruimte
voor specialisatie, dus ons advies is: houd je ogen

open!

Wij hopen dat dit nummer, net als het LAC, een
bijdrage kan leveren aan de verdere professionali-
sering van de architectencommunity. Wij wensen

u veel leesplezier!

Steven Poppe

is partner bij inno.com en is als enterprisearchitect actief
binnen verschillende sectoren. E-mail: steven.poppe@inno.
com.

Henk Bierman

is enterprisearchitect op het gebied van financial markets

bij ING Groep en is lid van de afdeling architectuur van het
NGI. E-mail: h.bierman@chello.nl.

Pascal Huijbers

is architectuurconsultant bij de Strategic Consulting Alliance
en bestuurslid van de afdeling architectuur van het NGI.
E-mail: phuijbers@sca-alliance.com.

Paul Teeuwen

is zelfstandig adviseur op het gebied van [T-strategie en
-architectuur en is lid van de afdeling architectuur van het
NGI. E-mail: teeuwen@euronet.nl.
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Rentabiliteit

is te berekenen

De waardering van
een architecturaal

ontwerp

In een bedrijf vormen architecturale ontwerpen vaak een

discussiepunt. ledereen verdedigt zijn standpunt en zijn gelijk,

maar niemand levert daarvoor een objectief bewijs. Het hoeft

geen betoog dat dit soort meningsverschillen de productiviteit

van een organisatie kunnen schaden. IT-architecten staan dan

ook vaak voor de zware uitdaging om voor- en nadelen van de

verschillende voorstellen te berekenen.

Philippe Collin

ledereen die zijn diensten aanbiedt, moet ook

de rendabiliteit ervan becijferen. Zo dient de
businesscase van een architecturaal voorstel het
bedrijfsresultaat positief te kunnen beinvloe-
den. De voordelen verbonden aan een bepaalde
architectuur — zoals grotere flexibiliteit, betere
risicocontrole en grotere duurzaamheid van de
toepassingen — zijn voornamelijk immaterieel en
dus moeilijk in cijfers uit te drukken tijdens een
kosten-batenanalyse. De plaatsing van een nieuw
architecturaal ontwerp is echter geen doel op
zich. Het is pas zinvol wanneer het verbonden is
aan projecten die daardoor makkelijker worden
uitgevoerd. De behaalde winst kun je dus toe-
schrijven aan de nieuwe architectuur.

Toch moet je ook voordelen die niet in financiéle
termen kunnen worden uitgedrukt, beschrijven
in de businesscase. Je kunt ze immers vergelijken
met gelijksoortige voordelen van andere al dan
niet informaticagebonden investeringsprojecten.
Met deze dubbele beoordeling stel je jezelf dus in
staat de waarde van een architecturaal ontwerp

objectief weer te geven en roep je de steriele

discussies een halt toe. De immateriéle voordelen
van een architectuur zijn zelfs vaak belangrijker
dan de voordelen die in cijfers uit te drukken zijn.
Dit geldt net zo goed voor investeringen in andere
domeinen dan de informatica, bijvoorbeeld mar-

keting die tot een beter imago moet leiden.

Scoringssysteem

Elk goed georganiseerd bedrijf beschikt over een

scoringssysteem waarmee het snel de vermoede-

lijk meest rendabele projecten kan aanduiden.

Het volgende vierstappenplan is niet meer dan

een uitbreiding van dit scoringssysteem, specifiek

toegespitst op I'T-situaties. Dit zijn de onmisbare

stappen bij het opstellen van de businesscase van

een project:

1. doelstellingen bepalen en vertalen in functio-
nele of niet-functionele vereisten;

2. reikwijdte van het project afbakenen (scope);

3. kosten voor realisatie van het project in brede
zin becijferen, inclusief kosten zoals de eventu-
ele reorganisatie, opleiding van het personeel,

marketing en communicatie over het project;



Samenvatting

De rendabiliteit van een architecturaal ontwerp is te berekenen met dezelfde

technieken als voor andere investeringsprojecten. De winst echter wordt berekend

vanuit de bijkomende voordelen die de architectuur binnen projecten heeft

gecreéerd. Immateriéle winst moet worden geinventariseerd, beoordeeld en

vergeleken op basis van vooraf bepaalde evaluatieschalen. Zo kan worden bepaald of

investeren in een architecturaal ontwerp loont.

4. potentiéle bijdrage berekenen die het project
levert aan de bedrijfswinst, in kwantiteit (zoals
verhoging van omzet en marktaandeel, stabi-
lisatie van het klantenbestand en verhoging
van productiviteit) of kwaliteit (zoals grotere
klanttevredenheid, verbetering van het imago
van het bedrijf, doeltreffender positionering op

de markt en vermindering van de risico’s).

Houd wel rekening met de foutenmarge van deze
berekeningen. Hoe minder tijd je eraan besteedt,
hoe groter deze foutenmarge zal zijn. Op basis
van deze cijfers kun je een berekening maken
van de rendabiliteit van het project, bijvoorbeeld
door de return on investment of de terugbetalings-
tijd te berekenen. Als eerste benadering kan dit
bijvoorbeeld door de som van de kosten, die als
eenmalige uitgavenpost worden beschouwd, te

delen door de verwachte winsten, die dan weer

MEen architectuur is slechts interessant
voor projecten die dankzij die architectuur
kunnen worden gerealiseerd{(

meestal terugkerend van aard zijn. Een preciezere
schatting van de return on investment vereist het
gebruik van de methode van de netto contante
waarde (of net present value). In grote lijnen
bestaat deze methode eruit om de kosten en
baten te herbepalen op grond van de waarde van
het geld voor het bedrijf. Het is niet uitzonderlijk
dat een onderneming rentevoeten hanteert van
10 tot 15 procent om toekomstige waarden om te
rekenen naar hun huidige prijsniveau.

Vaak onderschatten I'T-managers de impact van
deze omrekening. Zo is bijvoorbeeld de geactuali-
seerde waarde van een batenpost van 100 euro na
5 jaar op basis van een rentevoet van 11 procent
slechts de helft waard. Anders gezegd, een project

dat een winst van 100 euro oplevert binnen 5 jaar,

is slechts rendabel als de gemaakte kosten om tot
realisatie ervan te komen hooguit 50 euro bedra-
gen. Zo niet, dan is er geen enkele reden voor de
onderneming om de beschikbare fondsen aan dit

project te besteden.

Businesscase van een architectuur
Een businesscase opstellen voor een nieuwe
architectuur is gevoelig ingewikkelder dan voor
een gewoon project. Typische argumenten om

te werken onder architectuur zijn een grotere
aanpasbaarheid aan veranderingen (flexibiliteit),
betere langetermijnplanning of het hergebruik
van diensten en onderdelen. Enerzijds zijn de
winsten die voortvloeien uit een architecturale
keuze gewoonlijk veel minder materieel dan bij
een project. Anderzijds beinvloedt een architec-
tuur het hele systeem en moet je uitgaan van een
benadering die het geheel van mogelijke projecten
op korte, lange of zelfs heel
lange termijn omvat om de
voordelen ervan te bereke-
nen. Sommige voordelen,
zoals beter hergebruik van
bestaande bestanddelen,
kunnen worden becijferd in
zoverre dat een holistische
benadering het mogelijk heeft gemaakt om deze
eventuele verhoogde productiviteit aan te tonen
(dat wil zeggen het aantal keren dat men een
bestanddeel heeft kunnen hergebruiken). Maar
toegegeven, de meeste van deze voordelen zijn
louter immaterieel. Een architectuur is slechts
interessant voor projecten die dankzij die archi-
tectuur kunnen worden gerealiseerd. De architec-
tuur op zich — zonder project dus — levert geen
enkele winst op. Om de door een architectuur
opgeleverde winst te kunnen evalueren moet je
dus de voordelen analyseren die voortkomen uit
de projecten die dankzij deze architectuur makke-
lijker en goedkoper kunnen worden verwezenlijkt,

of zelfs winst op werking of onderhoud van al
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Klassieke struikelblokken

Uiteraard is het opstellen van een businesscase
dikwijls minder eenvoudig dan het lijkt.

Er zijn vele klippen te omzeilen, maar de twee
belangrijkste zijn deze:

* de moeilijke taak om een waardeoordeel te vel-
len over immateriéle gegevens;

* de moeilijkheid om de winsten van een project
in te schatten in een dikwijls erg onzekere context,

vooral bij voorspellingen op lange termijn.

Er is geen mirakeloplossing om immateriéle
winsten naar waarde te schatten. Voor sommige
gegevens is dat zelfs volkomen onmogelijk, zelfs
met de meest vooruitstrevende technieken. En
toch kunnen zij een belangrijke impact hebben

op het financiéle resultaat van het bedrijf. Je kunt

deze gegevens dus niet zomaar negeren.

Het komt er dan ook op neer om een methode te

vinden die weergeeft hoe de immateriéle gegevens

bijdragen aan het resultaat, wetende dat we dit
onmogelijk kunnen vertalen in klinkende munt.

De ervaring leert ons om de immateriéle gegevens

in te delen in drie categorieén:

1. de bijdrage van het project aan de realisatie van
de bedrijfsstrategie;

2. de zuiver kwalitatieve gegevens (voor zover niet
onder het vorige punt vallend): klanttevreden-
heid, verbetering van het imago, tevredenheid
van het personeel, flexibiliteit van een oplossing
enzovoort;

3. positieve of negatieve invloed op de risico’s die
het bedrijf loopt.

Oplossingen en methoden
Deze structurele oplossing is gebaseerd op de vol-
gende tweeledige stelling. Enerzijds is het, opdat

een minimale rendabiliteit gegarandeerd wordt,

bijdrage strategische doelstellingen

multikanaal

operationele, openheid &

niet van essentieel belang om de return on invest-
ment nauwkeurig te kunnen berekenen. Ander-
zijds moet je, na aanvaarding van deze onnauw-
keurigheden, de projecten kunnen uitkiezen die
a priori de grootste bijdrage zullen leveren aan de
rendabiliteit van het bedrijf. De meest veelbelo-
vende projecten zijn te rangschikken volgens de
volgende methode.

Tijdens de evaluatie van een project rangschik je
de kosten en bijdragen in twee categorieén:

* de materiéle gegevens; we hebben gezien hoe
we ze vertalen in winsten (zoals meer inkomsten
en verbeterde productiviteit) en kosten (zoals
investeringen, werkings- en onderhoudskosten en
personeelskosten);

* en de immateriéle gegevens zoals hiervoor
vermeld (bijdrage aan de strategie, kwalitatieve

o
gegevens en risico’s).

Met de ‘net present value’-methodiek kun je de
return on investment berekenen op basis van de
materiéle gegevens. Algemeen gesteld, ook al moet
dit voor ieder project opnieuw bevestigd worden,
verhogen de immateriéle gegevens de berekende
return on investment. De immateriéle gegevens
gedragen zich als het ware als een bijkomend
‘kussen’. Wat de immateriéle gegevens betreft, is
het mogelijk deze van verschillende projecten met
elkaar te vergelijken door voor iedere categorie een
specifieke evaluatiematrix te bepalen. Eerst bepa-
len we de matrix voor beoordeling van de bijdrage
aan de strategie (zie figuur 1). Uiteraard moeten
we hiervoor in een eerste fase de strategie van de
onderneming formeel uitdrukken. Het is niet de
taak van degene die businesscases opstelt om deze
strategie te definiéren, deze moet al aanwezig zijn.
We beperken ons tot herformulering ervan, zoda-
nig dat ze kan dienen als referentiematrix. Dit kan
op verschillende manieren. Dit zijn er enkele die al
in de praktijk werden toegepast:

e lijst van de kritische taken van het bedrijf;

e lijst van de strategische doelstellingen (al dan
niet per afdeling);

¢ gekwantificeerde doelstellingen van de verschil-

lende indicatoren;

risicovermindering

efficiéntie
SOA 80 60
pakkethernieuwing 40 80
infrastructuurrationalisatie 20 40

compliance budgettair | sourcing
40 20 60
n 40 10
0 60 20

Figuur 1. Voorbeeld van evaluatie van immateriéle voordelen en risico’s



return on
investment

(NPV, in euro’s)

gem. score

immateriéle
gegevens (0-100)

SOA

60.000
pakkethernieuwing 100.000
infrastructuurrationalisatie 120.000

gschikking
3

48 1
28 2

Figuur 2. Voorbeeld van scoring van materiéle en immateriéle gegevens

e zicht op de omgevingsfactoren en positionering
van het bedrijf.

Welke methode je ook toepast, de formulering van
de strategie is van groot belang, net als een maxi-
male kennis ervan binnen het bedrijf. Er moet een
bruikbare matrix uit ontstaan om de bijdrage van
ieder project op af te kunnen meten. Een der-
gelijke handelwijze kan voor zowel kwalitatieve
gegevens (zoals klanttevredenheid en bijdrage aan

het imago) als risico’s worden toegepast.

De risico’s kunnen als volgt worden onderverdeeld:
risico’s te wijten aan onvoldoende competentie,
risico’s verbonden aan de omvang van het project,
aan de technologische moeilijkheidsgraad en aan
de interne ‘cultuurshock’ die het project veroor-
zaakt in het bedrijf, en beperking van de werkings-
risico’s (zoals dwalingen en nalatigheden).

Het is ook perfect mogelijk om de bijdrage van een
architectuur aan de vermindering van de risico’s
te evalueren. Dit kan door de verschillende risi-
cofactoren in te schatten, gebruikmakend van de
hiervoor genoemde risicoschalen bij projecten.
Door deze kwalitatieve voordelen toe te kennen
aan de architectuur in plaats van aan de projecten
kunnen we dus bepalen of het al dan niet nuttig is
om deze architectuur of enkele facetten ervan te
implementeren.

In veel gevallen wordt simpelweg gebruikgemaakt
van een schaal van 1 tot 100 waarop voor ieder
project het bewuste gegeven bijgeschreven wordt.
Het zou ideaal zijn om iedere schaal als het ware
te ijken en ieder niveau ervan te definiéren (bij-
voorbeeld: ‘een risico van 30/100 betekent dat
...)). Om tot meer coherente scores te komen kun
je overwegen steeds weer dezelfde personen de
meting te laten uitvoeren.

De laatste stap is het maken van de uiteindelijke
rangschikking van de projecten (zie figuur 2).
Hiervoor moet je enerzijds de materiéle gegevens
afwegen — dus de berekende return on invest-
ment — en anderzijds de immateriéle gegevens.
Deze weging kan ook aanleiding geven tot einde-
loze discussies tussen de betrokkenen die ieder

vanuit hun verantwoordelijkheid meer nadruk wil-
len leggen op het financiéle gegeven, het strategi-
sche, het kwalitatieve, enzovoort. Deze discussies
mogen echter nooit lang duren. De praktijk leert
ons dat bij gebruik van redelijke wegingen een
variatie van 10 tot zelfs 20 procent meer of min-
der voor een bepaald gegeven maar een minieme
invloed heeft op de rangschikking van de projec-
ten. Meer dan een plaatsje beter of slechter voor
een of ander project betekent het meestal niet.
Uiteindelijk zal het management van de onderne-
ming op basis van de rangschikking gemakkelijk en
snel kunnen beslissen welke projecten behouden
worden.
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Integratie van onzekere context

In de praktijk zien we dat veel mensen terug-
schrikken als ze de verwachte resultaten van een
project in cijfers uitgedrukt zien. Dit berust voor-
namelijk op subjectieve beleving (bang om zich

te verbinden aan cijfers die achteraf gerealiseerd
dienen te worden, weigering om te spreken over
een inkrimping van het personeelsbestand).

Bij een project in een onzekere omgeving gaat

de tijd een prominentere rol spelen. Zo zal een
bepaald project alleen rendabel kunnen zijn als het
op erg korte termijn kan worden gerealiseerd, als
er nog geen ware concurrentie bestaat. Het ergste
van een vertraagd project is dan ook vaak de verlo-
ren winst en niet alleen de extra kosten (zie ook de
NPV-berekening).

Toch moet een manager verder kunnen kijken.
Strategen moeten niet louter de toekomst kunnen
voorspellen, maar ze moeten zich de verschillende
mogelijke toekomstscenario’s op een zodanige
manier kunnen voorstellen dat ze voor ieder geval
het meest aangepaste scenario kunnen ontwik-
kelen. De becijfering van projecten maakt deel uit

van deze benadering van de toekomst.

Real Option Analysis

Om de return on investment van een project in
een onzekere omgeving te kunnen berekenen,
zien we recentelijk ook de eerste toepassingen
van de techniek van de Real Option Analysis of
ROA. Kort gezegd bepaalt deze de waarde nu van
een keuzemogelijkheid in de toekomst. Aangezien
architectuur er met name om gaat om dit soort
keuzeflexibiliteit te bieden, sluit de ROA in prin-
cipe goed aan bij architectuurdenken. De tech-
niek is helaas erg ingewikkeld en kan slechts met
behulp van deskundigen worden toegepast.

Men spreekt van ‘real options’ in tegenstelling tot
‘financial options’ (de bekendste) die verhandeld
worden op de beurs. Om de waarde van een optie
in te schatten (real of financial) is de Black-Scho-
les-formule ontwikkeld (waarvoor de bedenkers in
1997 de Nobelprijs voor de Economie ontvingen).
Er bestaan ook iteratieve algoritmen die de schat-
ting van de waarde van een optie mogelijk maken.
Om de techniek te kunnen toepassen moet de

onzekerheid statistisch gedefinieerd kunnen wor-

den (bijvoorbeeld gemiddelde waarden en variaties
voor bepaalde parameters). Daarnaast moeten de
toekomstige keuzemogelijkheden expliciet worden
gemaakt. Voor alle duidelijkheid bekijken we een
actueel voorbeeld van een onderneming die wil
investeren in een pakket voor de vernieuwing van
een groot gedeelte van hun bestaande infrastruc-
tuur. Dit pakket zou hun daarnaast in de toekomst
ook de mogelijkheid bieden om nieuwe producten
en diensten in de markt te lanceren (dit is dus de
toekomstige keuzemogelijkheid). Afhankelijk van
economische omstandigheden en marktcondities
zal de onzekerheid groter of kleiner zijn voor deze
toekomstige investering (dit is het expliciet maken
van de onzekerheid) en de waarde van de ‘optie’ zal
groter of kleiner zijn.

Dankzij de ROA zullen we niet alleen de rendabi-
liteit van het project kunnen berekenen rekening
houdend met de verschillende aannames voor
onzekerheden, maar zullen we ook kunnen voor-
spellen of het beter is om onmiddellijk met het
project van start te gaan dan wel om een stabielere
conjunctuur af te wachten en zo de risico’s en
onzekerheden te beperken. Binnen de architec-
tuurwereld is plateauplanning een voorbeeld van
een benadering die opties impliceert: na het eerste
plateau is er altijd de mogelijkheid om te besluiten
om het tweede plateau niet te bouwen, als bijvoor-
beeld de economische context daar aanleiding toe

geeft.

Conclusie

De rendabiliteit van een architecturaal ontwerp
berekenen kan met dezelfde technieken als voor
ieder ander investeringsproject. Enkel de winst
wordt via een omweg berekend vanuit de bijko-
mende voordelen die deze nieuwe architectuur
creéerde in het kader van verschillende projecten.
Het klopt dat bepaalde voordelen nauwelijks in
geld uit te drukken zijn, maar dat geldt tot op
zekere hoogte voor ieder ander investeringsproject.
Immateriéle winst moet je inventariseren, beoor-
delen en vergelijken op basis van vooraf bepaalde
evaluatieschalen. Deze werkwijze stelt ons wél

in staat om vrij nauwkeurig en volgens objectieve
criteria een rangschikking van de verschillende
projecten op te stellen en meteen ook te bepalen
of investeren in een architecturaal ontwerp al dan

niet de moeite loont.
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Tijd voor

verandering

Twintig jaar

enterprisearchitectuur

De in vele raamwerken en methoden voor enterprisearchitectuur

voorgeschreven aanpak is in de praktijk niet toereikend om

een verandering met succes vorm te geven en te begeleiden.

Architectuur kan meer waarde creéren door minder nadruk te

leggen op de statische architectuurbeschrijvingen en een grotere

bijdrage te leveren in het verandertraject zelf.

Richard Lendvai, Pieter Jan Morssink en Erik Otzen

In 1987 publiceerde Zachman zijn raamwerk
voor Enterprise Architecture (EA). In de twintig
jaar hierna volgden nog vele andere raamwerken
en methoden. Het belangrijkste doel van deze
raamwerken is het aanreiken van structuren bij
de realisatie van veranderingen, zowel proces-
matig (bijvoorbeeld TOGAF-ADM) als inhou-
delijk (bijvoorbeeld ArchiMate). Architecten
beschrijven op basis hiervan, vanuit meerdere
perspectieven (viewpoints), de huidige situatie en
het beoogde resultaat. De verandering zelf wordt
veelal beschreven in de vorm van een roadmap.
Hierin worden op basis van het verschil tussen
de huidige situatie en het beoogde resultaat
verschillende tussenplateaus gedefinieerd. De
realisatie van de verandering wordt vervolgens
gelijkgesteld aan het bereiken van deze tussen-
plateaus. In de praktijk is deze aanpak echter
niet toereikend om een verandering succesvol

vorm te geven en te begeleiden.

Populaire architectuuraanpak
Traditioneel wordt architectuur gebruikt om voor-
genomen veranderingen, met name binnen een
[T-landschap, te beschrijven. In deze beschrij-
vingen gaat de aandacht uit naar vragen als ‘hoe
zit het in elkaar?’, ‘hoe is de samenhang met de

omgeving?’ en ‘wat moet wie doen?

Dit gebruik van architectuur is ook in lijn met de
IEEE1471-2000-aanbeveling (IEEE Computer
Society, 2000) voor het gebruik van architectuur.
Volgens IEEE1471 kunnen architectuurbeschrij-
vingen gebruikt worden voor de volgende doelen:
* Beschrijving: duiden van het systeem.

* Engineering: het maken van een ontwerp,
blauwdruk, cityplan van het systeem.

* Toetsing: voldoet het uiteindelijke systeem aan
de richtlijnen?

* Planning: hoe zit het systeem in elkaar en in
welke volgorde maken we het?

e Communicatie: wat bedoelen we nu precies
met het systeem?

* Waardering: het objectief kunnen vergelijken
van het systeem met andere systemen.

* Ontwikkeling: het geven van duurzame karak-
teristieken en principes waarop ontwikkeling van

het systeem is gebaseerd.

IEEE1471 biedt hiermee een aantal handvatten
voor het doel en daarmee de toegevoegde waarde
van architectuur. De architectuurmiddelen zijn
traditioneel beschrijvingen van de huidige situ-
atie (As-is, Ist, current state architecture) en de
gewenste situatie (To-be, Soll, target architecture).
Op basis van de verschillen tussen beide situaties

wordt vervolgens een roadmap en/of plateauplan-



Samenvatting

De bestaande architectuurraamwerken en -methoden houden niet of nauwelijks

rekening met veranderkundige aspecten. Modellen die vooral het beoogde einddoel

en tussenstappen beschrijven, moeten worden vervangen door meer verandering

begeleidende architecturen. In een verandertraject is de architect in hoge mate

zelf een interventie-instrument. De architect moet daarom, als een reisleider, in de

veranderprojecten participeren en niet vanaf de zijlijn sturen.

ning uitgewerkt. Deze uitwerking bestaat uit
tussenstappen, die feitelijk ieder voor zich weer
momentopnamen zijn — architectuurbeschrijvin-
gen als een serie foto’s (zie figuur 1).

Architectuurviewpoints

Door de jaren heen is er veel nagedacht en
gepubliceerd over de gezichtspunten (views)
van waaruit een architectuurbeschrijving zou
moeten worden gemaakt, en de informatie

die een dergelijke beschrijving zou moeten
bevatten. Met viewpoints wordt het systeem,
respectievelijk de organisatie, vanuit meerdere

perspectieven beschreven om zo de vragen van

de verschillende stakeholders te beantwoorden.

Enkele voorbeelden:
* Het Zachman Enterprise Framework (Zach-
man, 1987). Het Zachman-raamwerk is een

schema van twee historische classificaties. De

eerste dimensie is gebaseerd op het ondervragen:

What, How, Where, Who, When en Why. Dit
wordt in het raamwerk ook vertaald naar Data,

Function, Network, People, Time en Motivation.
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o

De andere dimensie is gebaseerd op de stakehol-
dergerelateerde groepen Planner, Owner, Desig-
ner, Builder, Implementer en Worker. De cellen
bij de intersectie van de twee dimensies in het
raamwerk corresponderen met de verschillende
modellen.

e Het 4+1 View Model van Kruchten (1995).
wDit model beschrijft de architectuur van
softwaresystemen op basis van vier gezichtspun-
ten: logisch, ontwikkeling, proces en fysiek. De
beschrijving van deze views wordt gecomplemen-
teerd met een beschrijving van een aantal rele-
vante use cases of scenario’s.

¢ ArchiMate (Lankhorst e.a., 2005). Dit is een
raamwerk en modelleringstaal voor enterprise-
architectuur dat de mogelijkheid biedt om de
verschillende aspecten zoals bedrijfsprocessen,
organisatiestructuren, informatie, [T-systemen
en technische infrastructuur geintegreerd te
beschrijven. Hiernaast biedt het ook de mogelijk-
heid om de gezichtspunten van de verschillende

stakeholders te beschrijven.

Figuur 1. Een architectuurroadmap in de vorm van een serie foto’s
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Behalve voor beschrijvingen en viewpoints is er
ook steeds aandacht geweest voor het proces
waarmee de architectuurproducten tot stand
komen. De TOGAF-standaard (The Open Group,
1999-2006), een gedetailleerde methode om tot
een enterprisearchitectuur te komen, is een van de
bekendste voorbeelden. TOGAF en de verschil-
lende raamwerken met hun dimensies en view-
points zijn voor de architecten de belangrijkste
instrumenten om te reageren op de zorgen van de
stakeholders. Met deze instrumenten
probeert de architect structuur en
kaders te bieden voor een succesvolle

realisatie van de verandering.

3. Vriendelijke weergaven van architectuur. Omdat
blijkt dat veel fouten in de communicatie over
architectuur optreden, is ook steeds meer gein-
vesteerd in het gebruikersvriendelijk weergeven
van architectuurbeschrijvingen. Geen ingewik-
kelde platen met heel veel (applicatie)hokjes
en lijntjes, maar vrolijke pictogrammen, wolkjes
en zelfs hier en daar een animatie. Zo ontstaat
een ‘belevingswereld' aan beelden die naast de

traditionele architectuurbeschrijvingen bestaan.

Ondanks deze verbeteringen blijkt de praktijk
weerbarstig. Architectuur en verandertrajecten
staan onder druk. Denk aan hoge verandersnel-
heid, slordige besluitvorming, slecht draagvlak,
irrationele onderbouwing van de verandering,

slechte communicatie, geen ruimte voor een

D Architectuur kan, als het een

bijdrage wil leveren aan de

Optimaliseren binnen

bestaande kaders

Ondanks de hiervoor beschreven voor-

uitgang op het gebied van inhoud en

proces voor architectuurbeschrijvingen,
mislukken nog steeds veel trajecten.

Als reactie op deze missers neemt de

behoefte aan voorspelbaarheid en beheersbaarheid

van verandertrajecten toe. Dit heeft primair een
verdere optimalisatie van architectuurbeschrijvin-
gen binnen de bestaande kaders tot gevolg:

1. Vergroten van het detailniveau. Om te beant-
woorden aan de toegenomen behoefte aan
control en voorspelbaarheid worden steeds
meer details en viewpoints toegevoegd. De
redenering is: hoe gedetailleerder en volledi-
ger een model is, hoe dichter dit bij de reéle
praktijk zal staan en dus is het resultaat beter
voorspelbaar en beheersbaar. De tijdsinveste-
ring in deze jacht op details staat echter haaks
op de behoefte aan snelheid.

2. Flexibilisering van de aanpak. De druk om ‘in
control’ te zijn maar tegelijk ook snel te kunnen
veranderen, is aanleiding geweest om architec-
tuur- en ontwikkelprocessen steeds verder te
verbeteren en te flexibiliseren. Iteratief werken,
agile en zelfs extreme architecture zijn voorbeel-
den hiervan. Het snel opleveren van beschrij-
vingen gaat echter ten koste van de diepgang
en leidt veelal tot meerdere ‘detailversies’ van
hetzelfde onderdeel die synchroon gehouden

moeten worden.

realisatie van verandering, niet
volstaan met alleen statische
beschrijvingen{(

leercurve, lage professionaliteit van de uitvoerende
partijen et cetera. Daarnaast zijn er legio ‘externe’
factoren, want de wereld blijft niet stilstaan maar
draait gewoon door en zelfs de ‘geplande’ veran-
dering verandert. De strategie verandert of wordt
verder verfijnd, de doelstellingen van projecten
worden bijgesteld en de verwachtingen van stake-

holders veranderen.

‘Niet de bestemming, maar de reis
zelf is het doel’

De aanname van traditionele architectuurbenade-
ringen is dat de realisatie van de beoogde verande-
ring gelijkstaat aan de ‘executie van een roadmap’.
Dit willen we graag geloven, maar eigenlijk weten
we wel beter. Een verandertraject is niet iets
statisch, een roadmap is geen glijbaan waarlangs
we automatisch van vertrekpunt naar eindpunt
kunnen glijden.

Voor de architect is het niet meer voldoende om
de huidige en de gewenste toestand als twee
discrete toestanden te beschrijven en daarbij cor-
rectheid, volledigheid en samenhang te garande-
ren. Voor de architect verschuift de uitdaging naar

het begeleiden en succesvol maken van de reis.





