Kennis voor opdrachtgevers

Notitie Tijdelijke commissie ICT
Tweede Kamer

Vanuit mijn studies in sociale filosofie, organisatie- en informatiekunde en ruim 25
jaar ervaring als docent, adviseur en bedrijfsarchitect tussen Business en ICT, deel ik
graag drie inzichten met u, die in de hoorzittingen naar mijn indruk onderbelicht
bleven:

- Kennis die opdrachtgevers van ICT-projecten nodig hebben, gaat niet over ICT zelf,
maar over de impact van ICT op hun bedrijfsinformatiehuishouding (BIH) en over
(hun rol in) de aansturing en facilitering van veranderprojecten daarin;

- Huidige kennis over de essentie, constructie en werking van BIHn voldoet niet om
de impact van veranderingen goed in te kunnen schatten;

- Bedrijfsleiding, als opdrachtgever van ICT, is en blijft verantwoordelijk voor de
inrichting, constructie en werking van hun BIH.
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Welke ,, JCT-kennis” opdrachtgevers nodig hebben

In de hoorzittingen is gewezen op het kennistekort bij opdrachtgevers. Maar moeten managers weten hoe een
comﬁuter werkt? Of er flashgeheugens of harde schijven worden gebruikt om informatie op te slaan?

Welke ,,ICT-kennis” hebben opdrachtgevende man?ers eigenlijk nodig om hun verantwoordelijkheid te kunnen
dragen voor het beheersen van de impact van veranderende ICT op hun BIH?

‘We kunnen vier hoofdsoorten van “ICT-kennis” onderscheiden:

1. Bedrijfsinteractie: de kennis over de BIH (bedrijfsarchitectuur) betreft de (ketens van) bedrijfsafspraken, die een
bedrijf(sonderdeel) maakt en moet nakomen over

- te realiseren doelen gmet oprichters/bestuurders) en na te leven normen en regels (met wet- en regelgevers en
toezichthouders). Realisatie van doelen, normen en regels vereist keten(s) van managementafspraken of
programma’s en projecten voor beleidsuitvoering met een heldere verdeling van taken, verantwoordelijkheden,
rapportages en bijsturing;

- te leveren producten en diensten (met klanten, afnemers). Realisatie van afspraken met klanten verloopt via ketens
van bedrijfsafspraken tussen bedrijfsrollen over bijdragen aan het op te leveren resultaat;

- te verwerven materiaal, materieel en ondersteunende diensten (met leveranciers);

- te betalen en ontvangen bedragen (met crediteuren, debiteuren en financiers);

Deze bedrijfsafspraken scheppen, bepalen en beperken de handelingsruimte in een BIH. Het maken en nakomen
van zulke bedrij Psafspraken volgt een vast patroon van onherroepelijke communicatieve handelingen (verzoek,
belofte, oplevering, acceptatie) tussen opdrachtgever en opdrachtnemer. Deze “taaldaden” scheppen materi€le en
financicle Verplicl‘%tingen en vorderingen, die precieze registratie, berichtuitwisseling en rapportage vergen, en
kwaliteitseisen stellen aan de specificatie en ontwerp van ICT.

2. Bedrijfsinformatie: de informatiearchitectuur beschrijft en modelleert de informatie, die in deze bedrijfsinteractie
wordt uitgewisseld, vastgelegd, verwerkt, en ontsloten:

- de bedrijfsobjecten, hun relaties en hun betekenissen, waarover informatie wordt vastgelegd, geraadpleegd en
uitgewisseld in genoemde interactie;

- de informatie-elementen, die over die bedrijfsobjecten opgeslagen, ontsloten en gerapporteerd moeten kunnen
worden. Het gaat hierbij om de betekenis (context, relaties) tussen de informatie-elementen en vereiste structuur
(granulariteit, normalisatie) van die informatie;

- de bedrijfs- of verwerkingsregels, die bepalen hoe informatie-elementen op elkaar inwerken om uitkomsten te
verkrijgen, (zoiets als formules in een spreadsheet)

3. Applicatielandschap: de structurering van software zoals applicaties, waarmee informatie wordt verwerkt,
databases waarin informatie wordt opgeslagen en manieren van gegevensuitwisseling daartussen.

4. Infrastructuur- of technische architectuur over hardware zoals apparaten, verbindingen, protocollen, waarop
applicaties en databases "draaien".

De eerste twee kennissoorten betreffen samen de BIH en zijn daarom van belang voor opdrachtgevers om de
impact van ICT-projecten op hun BIH te bepalen.

Het is niet per se nodig, dat opdrachtgevers kennis hebben van de constructie en werking van ICT-systemen.
Kennis over technische infrastructuur en over de constructie en werking van applicaties en databases moeten
opdrachtgevende managers vooral aan interne en externe ICT-leveranciers overlaten.
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De kennis over bedrijfsarchitectuur is nog onvolgroeid

Opdrachtgevende bedrijfsmanagers en opdrachtnemende ICT-leveranciers ontberen allebei de
kennis om impact van ICT-veranderingen op de inrichting, constructie en werking van een bedrijf
te begrijpen, modelleren, beschrijven en beheersen. Hun kennis over een BIH, en veranderingen
die ze daarin aanbrengen, is fragmentarisch en achterhaald. Daardoor blijft in beschrijvingen en
modellen van bedrijfsprocessen de essentie nog verborgen in hun blinde vlek: het maken en
nakomen van zakelijke afspraken. Dat is een belangrijke oorzaak van het falen van “ICT-
projecten”. Deze bewering zal ik hieronder toelichten.

Fragmentarische kennis

De gangbare kennis van managers, bedrijfsarchitecten en -analisten is gebaseerd op opsplitsing en
decompositie van een bedrijf in aspectsystemenl.

De oorspronkelijke verbanden tussen deze aspectdecomposities worden pas weer gelegd op het
laagste, meest gedetailleerde, niveau in kruistabellen en “handboeken”?2. Een individuele
medewerker kan in deze decomposities zijn eigen plek en handelings- ruimte in het bedrijf alleen
terugvinden, door “zijn” subcomponenten in de verschillende decomposities op te zoeken en te
combineren.

De decompositiebenadering levert onoverzichtelijke vuistdikke handboeken op, met gedetailleerde
beschrijvingen die voor managers nauwelijks met elkaar in verband te brengen, of te vergelijken
zijn.

E%’fectieve sturing vergt echter overzicht en inzicht in de samenhang van de BIH. Met deze
gefragmenteerde inventarisaties kunnen managers onmogelijk inhoudelijk beslissen over de
wenselijkheid van veranderingen in de inrichting, constructie en werking van hun
bedrijfsonderdeel. Daarom liggen die decomposities in de meeste organisaties te verstoffen, tenzij
een van de aspectmanagers er in slaagt om “doorzettingsmacht” te krijgen en zijn
aspectdecompositie, soms ten koste van de andere, tot norm te verheften.

Uit onmacht vluchten managers voor de inhoud naar afgeleide € of fte’s in Business Cases, die ze
laten opstellen door de makers van de onleesbare en oncontroleerbare decomposities. Daarmee
geven ze de regie over de inrichting, constructie en werking van hun BIH uit handen met
destructieve gevolgen voor de samenhang. Bedrijfs(informatie)architecten, van wie een Future
State Architecture wordt verwacht, zoeken hun toevlucht tot “architectuurprincipes” omdat ze niet
in staat zijn om de toekomstige organisatie inzichtelijk te modelleren, zoals architecten van
bouwwerken doen met tekeningen of maquettes van de nieuwe ruimtelijke indeling.



Bouwplaats(doos) architectuur

Als architecten in de fysieke bouw zo te werk zouden gaan, zouden ze een te renoveren gebouw of
gebied in onderdelen decomponeren en dan beschrijven als bouwplaats met stapels kozijnen,
vensters, deuren, muur-, platond- en vloerdelen, leidingen etc. Maar de essentie, de ruimte, die met
die bouwstenen wordt gebouwd, is op een bouwplaats niet te vinden. En een verandering in de
architectuur van het oorspronkelijke gebouw, is dan ook zo niet meer herkenbaar te beschrijven
voor toekomstige gebruikers. ZuIIke architecten kunnen de opdrachtgever dan ook geen
duidelijkheid verschaffen over de manier waarop deze onderdelen ten opzichte van elkaar zullen
worden ,,georganiseerd” tot ruimtes die weer een samenhangend gebouw gaan vormen.

Wat in de gebruikelijke decompositiekennis ontbreekt, is een concept van de compositie van de
nieuwe situatie, dat de “ruimte” in het organisatorische handelen schept, atbakent en inzichtelijk
maakt: de handelingsruimte.

Achterhaalde kennis

Onder invloed van IT werken steeds minder mensen samen door in één werkplaats materi€le
objecten van atomen te bewerken. Steeds meer mensen werken op een kantoor voor een scherm en
bewerken bits in digitale bestanden. En door internet is samenwerking locatieonathankelijk
geworden. Mensen kunnen lijfelijk op één locatie zijn, terwijl ze in heel verschillende
samenwerkingsverbanden werken, en omgekeerd kunnen mensen op heel verschillende locaties
zijn, en toch samen aan dezelfde arbeidsprocessen werken. Samen werkende mensen zijn niet meer
gebonden aan één gedeelde fysieke werkplek, maar aan de afspraken die ze (digitaal) met elkaar
maken en nakomen over de verdeling van verantwoordelijkheden. Die afspraken zijn de essentie
geworden van hun samenwerking en organisatie in een werkkring.

Door IT zijn werkplekken van werkkringen ontbonden en steeds meer arbeid is door machines
overgenomen. Maar verantwoordelijkheid kan niet door machines worden verdeeld en gedragen.
Organiseren en zaken doen, door het maken, bewaken en nakomen van afspraken over resultaten
en verantwoordelijkheden, is altijd mensenwerk geweest en zal dat ook blijven. Mensen doen dat
volgens het transactiepatroon, dat kort voor de millenniumwisseling aan de TU-Delft is ontdekt en
beschreven door Jan Dietz (nu emeritus professor) in samenwerking met Victor van Reijswoud (nu
Professor in Kampala, Uganda) en Hans Mulder (nu Professor in Antwerpen, Belgi€). Deze
inzichten worden al jarenlang met succes in de ICT-praktijk toegepast, bijvoorbeeld om
samenwerking in de bouw beter te laten verkopen. I%)e RijLsstandaard VISI is hierop gebaseerd.
(zie Http://www.crow.nl/vakgebieden/contracteren/visi-communicatie-in-de-bouw)



Transactiepatroon
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De ontbrekende essentie: de transactie die de handelingsruimte afbakent

Eigenlijk kent en gebruikt iedereen het transactiepatroon, maar onbewust: alleen achteraf, als er in
het dagelijkse maken en nakomen van afspraken iets mis is gegaan, weet iedereen, dat hij zich
moet afvragen wie er eigenlijk opdrachtgever en opdrachtnemer waren, wat ze hebben verzocht en
beloofd, en of het opgeleverde resultaat daarmee in overeenstemming is.

De transactie is het equivalent voor het ruimtebegrip in de bouw. Het is de transactie, die een
handelingsruimte schept, bepaalt en beperkt. Maar terwijl het door iedereen wordt toegepast om
zicht en grip te houden op het dagelijks leven, blijkt het nog in een blinde vlek van de meeste
bedrijfsarchitecten te zitten. Voor het modelleren van communicatie in samenwerking, als
grondslag voor de specificatie van gewenste veranderingen in ICT-systemen, is het
transactiepatroon essentieel. Veel fouten in “ICT-projecten” kunnen worden vermeden door met het
transactiepatroon de essentie van een organisatie en samenhang van bedrijfsaspecten te begrijpen,
modelleren en beschrijven.

Managers, enterprise-, bedrijfs-, en informatiearchitecten, business- en informatie- analisten missen
de essentiéle kennis om de impact van ICT op de bedrijfsvoering te kunnen analyseren en
modelleren. Modellen en beschrijvingen die zij maken, bevatten immers niet de afspraken, die de
essentie en het weefsel van de organisatie vormen, maar inventariseren alleen de bouwstenen,
waarmee die afspraken nog moeten worden geconstrueerd. Zonder het transactieconcept is
bedrijfsinformatiearchitectuur als bouwarchitectuur zonder het ruimtebegrip, en blijft dus steken in
bouwdoos- of bouwplaatsarchitectuur.

Een Nederlandse psycholoog, De Groot, heeft grootmeesters onderscheiden van amateur schakers,
door dat zij niet meer op de velden en stukken letten, maar op de onderlinge invloeden die tussen
de stukken ontstaan in stellingen, die de handelingsruimte van de schaker scheppen, bepalen en
beperken. Een kind, dat net leert lezen en schrijven let nog zo op de letters en woorden dat de zin
en betekenis, die de essentie van een verhaal vormt, pas achteraf doordringt. De huidige kennis van
bedrijfsinformatiearchitectuur is in die zin nog amateuristisch en moet nog volwassen worden. Om
opdrachtgeverschap op het vereiste niveau te brengen, is het aan te bevelen dat bedrijfsarchitecten
en - analisten en opdrachtgevende managers leren om transactiepatronen te herkennen die
gedecomponeerde doelen, functies, rollen, resultaten en processen met elkaar verbinden en
betekenis verlenen.
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Natuurlijk maakten mensen in 19de-eeuwse agrarische bedrijven en in 20ste-eeuwse industrieén
ook al afspraken, maar de meeste afspraken konden impliciet blijven omdat ze al tot uiting kwamen
in hun plek in de gedeelde fysieke werkomgeving, in gereedschappen en kleding. In hun
samenwerking hadden ze aan een half woord genoeg. Nu onze fysieke werkomgeving op allerlei
locaties bestaat uit vrijwel identieke schermen waardoor we met elkaar informatie uitwisselen, en
omdat we nu fysiek van elkaar gescheiden zijn, moeten we essenti€le informatie kunnen vastleggen
om het ook weer terug te kunnen vinden: over onze werkafspraken.

In de 20ste eeuw kon de essentie van bedrijfsprocessen nog worden gemodelleerd en beschreven
volgens een patroon van fysieke logistiek of productie omdat het toen ook hoofdzakelijk ging om
transport en transformatie van materiéle objecten: Input, Transformatie, Output (Invoer,
Bewerking, Uitvoer).

Maar in de 21ste eeuw gaan bedrijfsprocessen hoofdzakelijk om het maken en nakomen van
afspraken en moeten we de essentie van bedrijfsprocessen dus modelleren en beschrijven volgens
het transactiepatroon: Verzoek, Belofte, Oplevering, Acceptatie tussen een opdrachtgever en
opdrachtnemer, die extern of intern met elkaar zaken doen. Dit geldt bij uitstek voor
administratieve, niet-fysieke bedrijfsprocessen bij de overheid.



Governance

* Van drama naar verantwoordelijkheid

* Jumping to solutions of afgestemde criteria
— ICT: Is dit dan wat jullie willen?
— Business: wil het groenere gras van de buren

e Zorgplicht: dit moet je daarom niet willen

Van implementeren naar ingebruiknemen

Bedrijfsmanagers zijn verantwoordelijk voor bedrijfsinformatiehuishouding.
Een derde oorzaak van falende ICT-projecten ligt in de governance: in het bijzonder in onduidelijkheid
over de verantwoordelijkheid voor veranderingen in de constructie en werking van
bedrijfsinformatiehuishoudingen.
Onder invloed van ICT zijn BIHn veel sneller en ingrijpender gaan veranderen, en dat heeft een nieuw,
20ste eeuws aandachtsgebied in management en bedrij%)skunde eopend: het veranderen of
(her)inrichten van de constructie en werking van BIHn met IC’lg. Verandering is standaard geworden, en
managers zijn naast bewaker en bestuurder, ook ontwerper en inrichter van een BIH geworden.
Opdrachtgevende bedrijfsmanagers mogen en kunnen de verantwoordelijkheid voor veranderingen in
de inrichting en constructie van hun BIH niet afwentelen. Als opdrachtgever, zijn ze
eindverantwoordelijk voor de aansturing en acceptatie van veranderingen, die ondersteunende diensten
als ICT tot stand brengen in hun BIH.
In de aansturing van veranderingen met ICT in de BIH, zijn en blijven opdrachtgevers zelf verantwoor-
delijk voor een heldere analyse van hoofd- en bijzaken in de informatie- uitwisseling, die antwoord
eeft op de vraag:”Welke bedrijfsrol moet welke bedrijfs- informatie over welke bedrijfsonderwerpen
nnen registreren en ontsluiten en welke bedrijfsberichten of -rapporten kunnen samenstellen en
verzenden, of ontvangen en vastleggen omdat hij daarover bedrij tr;afspraken maakt of moet nakomen’
(dat is iets anders dan in processen beschrijven “wie wat wanneer doet in welke volgorde”).
Zowel de opdrachtgevende business als de opdrachtnemende ondersteunende diensten, hebben er een
handje van, om over oplossingen te praten voordat ze helder hebben vastgesteld wat het op te lossen
pri)bfeem precies is. Beiden lijden aan het bovengenoemde kennistekort en vluchten in “Jumping to
solutions”.
In de autohandel kunnen koper en verkoper daar wel mee volstaan, omdat auto’s een standaard
functionaliteit bieden met een standaardlr))ediening en de keuze dan gaat om enkele eenvoudige
kenmerken zoals verbruik, duurzaamheid, ruimte en al of niet aanvullende opties. Maar in ICT-deals
kan geen van beide partijen, na het tonen van wat schermen, precies aangeven hoe de constructie en
werking van de BIH na de ingebruik- name zal veranderen. Als de klant in zulke gevallen dan maar
knikt, omdat hij het ook niet weet, heeft hij zich gecommitteerd zonder te kunnen objectiveren in welke
opzichten en mate de oplossing nu precies wel en niet zal bijdragen aan de beoogde constructie en
werking van zijn nieuwe BIH. In de praktijk gooien nieuwe ICT-systemen de BIH dan zo overhoop, dat
ze er ingrijpend door kunnen worden ontwricht.
Opdrachtnemende ICT-leveranciers zullen moeten leren, om stug en volhardend de opdrachtgever te
blijven herinneren aan diens verantwoordelijkheid en ze moeten leren aan de hand van het
transactiepatroon door te (blijven) vragen naar de constructie en werking van de interactie (het extern
en intern zakendoen door het maken en nakomen van bedrijfsafspraken) waarin informatie wordt
uitgewisseld en over welke informatie over welke onderwerpen daarin geregistreerd en gerapporteerd
moet kunnen worden.



Dramadriehoek

Cynicus 0% -

Beste stuurman Jii hebt makkeliik prat Laat mij het

aan de wal g beschuldigt de 4 hebt makketik praten maar weer doen
redder ervan het niet neemt Qe aanklager & redder
goed aan te pakken niet serieus n%,

¥

helpt op een manier
die de ander

hulpeloos houdt
Jij kan ook nooit

iets goed doen

aanklager

beschuldigt het
slachtoffer van
van alles

dramadriehoek

Jij laat me nooit
iets zelf doen!

wekt medelijden,
vraagt hulp maar
ergert zich aan wil zich niet echt

de aanklager laten helpen
! slachtoffer

Jan, DOE dan IETS!
<100%

Conclusie
Concluderend kom ik tot de volgende aanbevelingen:
- Verhoog het kennisniveau van opdrachtgevers in ICT-projecten, niet over ICT zelf,
maar over de impact van ICT op de bedrijfsinteractie, en de bedrijfsinformatie daarin;
- Onderken, vooral in ICT-projecten, het belang van het transactiepatroon om
handelingsruimte in organisaties te bepalen, en maak er bewust gebruik van:
- als leidraad voor het logisch samenhangend opknippen van de
bedrijfshuishouding, software en veranderprojecten daarin;
- om de kennis van de samenhang in bedrijfsinformatiehuishoudingen te
verhogen,;
- om de impact van veranderingen op bedrijfshuishoudingen te kunnen
inschatten en bijsturen;
- om verantwoordelijkheden goed te verdelen, zodat bedrijfsleiding haar rol
als opdrachtgever van ICT beter kan spelen, en greep kan houden op de
inrichting, constructie en werking van haar bedrijfsinformatiehuishouding.

Drs. Adosh W. van der Heijden Amsterdam, 2014-06-01



