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= [Informatie is onlosmakelijk verbonden met innovatie en dit zorgt voor het voortbestaan en de groei van elke or-
ganisatie. Voor elke strategische of operationele beslissing of voor het sturen van elk proces heeft men immers infor-
matie nodig. De informatiehuishouding van een organisatie wordt evenwel steeds complexer. Met allerlei technolo-
gische hoogstandjes probeert men daar een kant-en-klare oplossing voor te bieden. Helaas zijn vele van deze pro-
jecten gedoemd om te mislukken omdat men het nalaat een analyse van de noden te maken en een duidelijke
strategie te formuleren. In dit artikel wordt de basis gelegd voor de opmaak van een informatieaudit, die moet lei-
den fot een «informatiekaart»: een schema dat inzicht biedt in de informatiebehoeften, informatiestromen en de
informatieopslag in een organisatie en de strategie uitstippelt.

= |nformation et innovation sont indissolublement liés et assurent la continuité et |I'expansion de toute entreprise.
Pour chaque décision stratégique ou opérationnelle ou pour la conduite de chaque processus, on a en effet besoin
de I'information. La gestion de cette derniére au sein d'une organisation est toutefois toujours plus complexe. Grace
a diverses technologies, on essaye d’offrir une solution toute faite. Hélas, beaucoup de ces projets sont voué &
I’échec parce que I'on a négligé de faire une analyse des besoins et de formuler une stratégie adéquate. Dans cet
article, on jetfte les bases pour |'établissement d'un audit qui doit déboucher sur la création "d‘une carte d’informa-
fion" : un schéma définissant les besoins en information, les flots d’information, le stockage de I'information dans une

entreprise ainsi que la stratégie & suivre.

ndanks het feit dat informatie reeds verschil-

lende decennia erkend wordt als een belang-
rijke grondstof in de werking van elke organisatie,
is informatiemanagement als volwaardige be-
leidstool pas de laatste jaren in opgang. Lang zat
informatiemanagement immers in een verdom-
hoekje ergens ondergebracht bij de IT. Informatie
heeft het ook niet gemakkelijk om zich te bewij-
zen, anders dan klassieke economische factoren
bezit informatie meestal geen intrinsieke waarde
voor de organisatie, het zijn de beleidsmakers in
de organisatie die informatie een waarde toe-
kennen.

Toch is informatie onlosmakelijk verbonden met
innovatie: ze zorgt voor het voortbestaan en de
groei van elke organisatie. Voor elke strategische
of operationele beslissing of het sturen van elk
proces heeft men immers informatie nodig en in
deze snel veranderende omgeving wordt correcte
en tijdige informatie steeds belangrijker: ontwik-
kelingen in de samenleving, evoluties in de mark-
ten en bij concurrenten, kansen en bedreigingen
die op ons afkomen. Een grondige aanpak van de
informatiehuishouding is een voorwaarde tot be-
hoorlijk bestuur. Gelukkig beschikken managers
in dit nieuwe millennium over de meest uiteenlo-
pende mogelijkheden om toegang te krijgen tot
informatie die relevant is voor het nemen van
strategische beslissingen.

Vooreerst beschrijven we het belang van en de
problemen met informatie voor de organisatie.
Daarna concentreren we ons op het operationele
en strategische informatiemanagement met aan-
dacht voor de informatieaudit en de informatie-
kaart, als eindproduct van de informatieaudit en
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het startpunt van een gedegen informatiemana-
gement in organisaties. De informatiekaart is een
schematische tool die het management inzicht
biedt in de informatiebehoeften, informatiestro-
men en de informatieopslag in een organisatie.

Dit artikel tracht een synthese te brengen van de
belangrijkste recente bevindingen inzake infor-
matiemanagement in functie van strategisch
management.

Informatie in organisaties

"Wat is het moeilijkste aan uw job"?

"Het zuiveren van informatie. Op informatie zit
altijd ruis die storend werkt. Daar moet je je be-
wust van zijn, zodat je alleen de relevante infor-
matie doorgeeft."

Geert Noels (Petercam)?

De basis voor het moderne wetenschappelijke
denken over informatie werd gelegd door onze
eigenste Paul Otlet. Uiteraard mag hier de infor-
matietheorie van Shannon en Weaver niet on-
vermeld blijven. Zij waren in 1949 de eersten die
de transmissie van data naar informatie in wis-
kundige formules wisten te gieten.

Geinspireerd door deze mathematische theorie
werd informatie door verschillende auteurs om-
schreven als onzekerheidsreductie. Steeds meer
ervaren we een overaanbod van informatie en
moeten we methodes vinden om de juiste infor-
matie terug te vinden en het gegevensaanbod op
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een efficiénte wijze te structureren. De onzeker-
heidsreductie wordt vooral geconcretiseerd in de
context van beslissingssituaties, waar informatie
het nemen van een besluit moet vergemakkelij-
ken. Vooral Whittemore en Yovits2 hebben het
aspect informatie geintroduceerd in de bedrijfs-
kunde.

De kern van de economische visie op informatie
is de stelling dat na het grondbezit en het kapi-
taalbezit, nu het bezit van de informatieproductie
de belangrijkste economische factor geworden is.
Reeds in 1977 werd, volgens Porat3, meer dan
de helft van het BNP in de Verenigde Staten ge-
realiseerd in deze sector. We kunnen natuurlijk
de nodige kritiek geven op Porat en andere au-
teurs uit die jaren, zoals Machlup en Toffler, om-
dat ze de informatie- of kennissector zeer vaag
omschreven.

Maar sinds de jaren tachtig vervangt inderdaad
het informatiemodel van netwerkvormige ver-
banden, beschreven door Toffler en anderen, het
grootschalige industriéle model, waardoor in gro-
te mate aan geindividualiseerde productie kan
gedaan worden. Een interessante, marxistische
variant op Tofflers werk vinden we bij Poster* met
zijn "mode of information". Dit informatiemodel
krijgt momenteel zijn cumulatiepunt in de huidige
web 2.0-context.

Als we uitgaan van het feit dat management be-
staat uit het nemen van beslissingen, dan moet
dit natuurlijk met de nodige kennis van zaken
gedaan worden. Die kennis wordt gevoed door de
juiste informatie. Informatie draagt dus bij tot het
ondernemingssucces en vermindert automatisch
ook het risico dat door het management gelopen
wordt. Organisaties bevinden zich immers in
permanent wisselende omgevingen en hebben
informatie nodig om zich te handhaven, om aan
hun doelstellingen te voldoen en om te groeien.

Er kan dus weinig discussie zijn over het feit dat
informatie een waardevolle factor is om tot een
succesvolle organisatie te komen. Maar toch to-
nen verschillende onderzoeken [13] aan dat
werknemers een steeds groter onbehagen on-
dervinden bij het behandelen van informatie en
dat ze geloven dat deze moeilijke beheersbare
overvioed de competitiviteit van hun organisatie
zal aantasten.

Het was reeds in 1945 dat F.A. Hayek® benadruk-
te dat de enorme hoeveelheid informatie mede
verantwoordelijk is voor het probleem dat grote
organisaties ondervinden bij het efficiént aan-
wenden van middelen. De kost van informatie is
immers de limiterende factor geworden in grote,
complexe organisaties en overheden. Volgens de
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auteur is de niet-hanteerbare hoeveelheid infor-
matie mede de oorzaak waarom centraal geleide
economieén niet kunnen functioneren. Het sys-
teem vraagt immers leiders die enorme hoeveel-
heden informatie kunnen verzamelen, interprete-
ren en verspreiden. Dat die leiders een zeer
zwakke schakel zijn in het systeem laten we
maar voor rekening van de legendarische eco-
noom.

P.F. Drucker bouwde hierop verder® en publi-
ceerde over de waarde van informatie voor orga-
nisaties. In zijn boek Post-Capitalist Society ver-
klaart hij het ontstaan van een nieuwe maat-
schappij waarbij kennis en informatie een crucia-
le rol spelen voor het succes van een onderne-
ming. Voordien sprak men van grond, arbeid en
kapitaal als de productiefactoren van een onder-
neming. Maar naast deze belangrijke factoren, is
informatie nu ook even belangrijk voor het suc-
ces en het voortbestaan van een onderneming.

Informatie zorgt ervoor dat een organisatie effici-
enter kan werken, maar dit geldt slechts tot be-
paalde hoogte. Wanneer men de toevloed van
informatie niet meer kan beheersen of vrijwillig
extra tijd spendeert aan informatie of de informa-
tietechnologie zal dit snel de productiviteit van de
manager, medewerker en de hele organisatie
naar beneden halen.

Daarnaast moeten we ons bewust zijn van de IT-
wet bij uitstek: de tijdsversnelling. De technologi-
sche mogelijkheden groeien zo snel dat niemand
het overzicht kan bewaren. Steeds nieuwe tech-
nieken en middelen worden gelanceerd. lemand
die een IT-product aanschaft zal het geweten
hebben: de koper maakt onmiddellijk kennis met
die andere wet: de remmende voorsprong. Rede-
nen voor die tijdsversnelling zijn ondermeer:
nieuwe middelen door groeiende advertentie-
markt, vrije informatie en applicaties, kapitalisa-
tie van gemeenschappelijke kennis, mash-ups
van bestaande systemen, ... In managementmid-
dens merkt men hieromtrent een dubbele emo-
tie: enerzijds een fatalistisch gevoel van afhanke-
lijkheid aan en anderzijds een obsessie voor IT.

Helaas ontbreekt ons hier de mogelijkheid om
dieper in te gaan op andere informatie-intrinsieke
problemen zoals de tijdsversnelling, asymmetri-
sche informatie, de verminderende meerop-
brengsten van informatie, informatiemoeheid,
incomplete en foutieve informatie, ... Uiteraard
spelen die allemaal een niet te onderschatten rol
in het informatiemanagement.

Informatiemanagement - situering

Informatiemanagement is een vilag die vele la-
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dingen dekt. In vele gevallen wordt het onderge-
bracht onder de noemer van de informatie- en
communicatietechnologie en in andere gevallen
zit het in de documentatiedienst van de organisa-
tie of bij de afdeling business-intelligence. Maar
in de meest ideale omstandigheden krijg je bij
informatiemanagement de convergentie van 3
krachten : de inhoudelijke (informatie), de orga-
nisatorische (management) en de logistieke
(technologie).

Managers zijn voor hun dagdagelijkse beslissin-
gen afhankelijk van accurate informatie, die ze
betrekken van verschillende mensen en bronnen.
Hierbij ondervinden ze twee dilemma's’: een eer-
ste is hoe managers de onzekerheid van een be-
slissing kunnen verminderen met welk soort en
welke hoeveelheid informatie. Bijvoorbeeld: moe-
ten we een strategische beslissing uitstellen om-
dat de informatie onvolledig is, maar wel met het
risico dat we een concurrentievoordeel kwijt spe-
len? Daarnaast is er het probleem om de infor-
matie uit een groep mensen te krijgen waarop
het management soms weinig controle heeft en
die zelf optreden als een filter. Bijvoorbeeld: hoe
meten we de efficiéntie van de dienstverlening,
zonder volledige medewerking van de werkne-
mers.

Katz en Kahn stippen in hun klassieke studie:
The social psychology of organisations8, drie in-
formatiestromen aan in een organisatie. Voor-
eerst is er de informatie die door hiérarchische
meerderen aan hun ondergeschikten verstrekt
wordt. Daarnaast is er de informatie die door de
ondergeschikten aan de hiérarchisch meerderen
wordt meegedeeld. Tenslotte zijn er de horizonta-
le informatiestromen of communicatie tussen
mensen op hetzelfde hiérarchische niveau voor
semi-autonome beslissingen van de werkzaam-
heden, zonder dat die informatie gecentraliseerd
wordt.

Zelf zou ik informatiemanagement willen om-
schrijven als:

"Informatiemanagement zorgt ervoor dat de juis-
te informatie op het juiste moment bij de juiste
persoon aanwezig is."

Informatiemanagement was oorspronkelijk een
zeer functionele discipline, maar wordt in het
laatste decennium steeds meer gezien als een
logistieke vereiste voor een organisatiestrategie,
ook voor niet informatie-intensieve organisaties.
Daarom moeten we een opdeling maken tussen
operationeel informatiemanagement, dat in func-
tie staat van de processen van de organisatie, en
het strategische informatiemanagement, dat de
globale strategie van de organisatie ondersteunt.

Informatie is een product in de zin van tijdschrif-
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ten, databanken en bibliotheken, maar het is nog
meer een proces. Het gaat immers steeds om het
doel om te informeren, te communiceren en be-
tekenis te verlenen. Te vaak wordt de kwaliteit
van de infrastructuur benadrukt en te weinig de
kwaliteit van de informatieprocessen. De input-
factoren worden sterk gemeten, output al een
stuk minder en outcome vrijwel nooit.

Onder het informatieproces wordt meestal ver-
staan: het aanpassen, transformeren, vermeer-
deren, bewaren en verspreiden van informatie. In
een organisatie wordt informatie gebruikt en ge-
produceerd door mensen en systemen. Het in-
formatieproces is dan ook een integraal onder-
deel van het bedrijfsproces in elke organisatie.
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Creatie £, bewerken
5 || Verzamelen Organiseren
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Fig. 1: /nformaﬁemandg_e/}}enf procesmatig
bekeken.

Informatiemanagement vs IT

De komst van de technologie heeft er voor ge-
zorgd dat informatie terug op de agenda kwam
van het management, maar zorgde tevens voor
een simplistische beeldvorming: dataverwerking
zou immers zorgen dat alle noodzakelijke infor-
matie via een (muis)klik beschikbaar is. Mana-
gers hopen (en slagen er vaak ook in) om infor-
matie onder controle te houden door enorme
investeringen in IT. Helaas gebeuren die vaak
zonder rekening te houden met de organisatie-
eigen aspecten van de informatie en koopt men
een confectiesysteem.

Gelukkig zien we in de informatiemanagement-
literatuur van het laatste decennium een ver-
schuiving in aandacht van informatietechnologie
maar informatie, zoals auteurs als Marchand en
Davenport aantonen. Dit geldt bijvoorbeeld voor
het terrein van strategie. Zo is er sprake van een
groeiende aandacht voor informatiestrategie ten
koste van IT-strategje. Uiteindelijk wordt informa-
tie het centrale concept in informatiemanage-
ment geworden.

Of zoals North, North en Benade® het beschrijven:
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"[...] it is argued that business value derived from
the use of an IT or information system is merely
co-incidental. The management and interpreta-
tion of the information, which should be seen as
a strategic resource that may be leveraged to
provide competitive advantage, is what counts."

Davenport10 gebruikt hiervoor ook een treffende
metafoor van de waterleiding. ledereen is begaan
met de constructie van de waterleiding, de kwali-
teit van de gebruikte buizen, debiet van de stro-
ming,... Eén aspect van de waterleiding wordt
echter over het hoofd gezien: water. De vragen of
het water wel vers en proper is en of de mensen
wel dorst hebben, worden niet gesteld.

Vermelde auteurs durven zelfs gewagen van een
obsessie bij managers voor technologie. Volgens
Davenport wordt er jaarlijks meer dan een biljoen
dollar uitgegeven aan IT, maar de vruchten van
deze investeringen zijn eerder schaars. Bij onder-
zoek stelt men weinig correlatie vast tussen IT-
investeringen en productiviteit, groei of winst.
Integendeel, auteurs als Marchand en Davenport
zien bij managers vooral een blinde obsessie
voor [T,

Deze vaststelling komt ook naar voor in rappor-
ten van het EITO12 en Ernst & Youngl3 waarin
ingegaan wordt op het falen van informatiesys-
temen. Bij de redenen van het falen merkt men
vooral op dat er te weinig afstemming is tussen
de oorspronkelijke noden en de uiteindelijke rea-
lisatie. Tussentijdse evaluaties aan de hand van
indicatoren van de gestelde doelstellingen zou
reeds een deel van het probleem kunnen oplos-
sen.

Uiteraard is IT nuttig in het strategisch beleid,
maar wel in de juiste proportie of zoals Daven-
port!4 het stelt:

"IT can help at the middle stages of the informa-
tion life cycle - storage, summary and transmis-
sion - but it is not particularly helpful in its crea-
tion or use."

Het opstellen van een gedetailleerde informatie-
kaart is de vereiste voor een goede implementa-
tie van de IT. Veel te vaak is het een omgekeerd
verhaal. Eerst worden de technologische tools in
een confectievorm geimplementeerd en dan pas
worden de functionaliteiten bekeken.

Strategisch informatiemanagement
"The economics of information must be taken

into account to understand successful strategic
management."15
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Het belang van informatie voor het strategisch
management valt uiteen in twee perspectieven:
enerzijds is informatie het instrument om een
concurrentievoordeel te verkrijgen (offensief) en
anderzijds is het een middel om onzekerheid te
verminderen, om voor stabiliteit te zorgen en de
overleving van de organisatie veilig te stellen (de-
fensief).

Donald A. Marchand en Forest W. Horton onder-
scheiden vier factoren die hebben bijgedragen
aan het toenemende gewicht van het informatie-
potentieel bij het streven naar een strategische
uitgangspositiel6. Ten eerste is er het toegeno-
men belang van de informatie en het verwerken
ervan in het arbeidsproces. Er zijn ook de techno-
logische innovaties die zorgden voor nieuwe
diensten en de transformatie van oudere. Verder
ontstaat er steeds meer een toenemende com-
plexiteit en onzekerheid in de dienstenmarkt.
Door het vervagen van allerlei grenzen tussen
dienstverlening en productie, tussen de verschil-
lende markten en door de steeds snellere veran-
deringen, wordt ook de druk op de organisaties
steeds groter om externe omgevingen grondig te
evalueren wat betreft strategische planning. Ten-
slotte moeten organisaties zich continu concen-
treren op re-adaptatie, een voortdurend bijstellen
van plannen en activiteiten. Adaptatie waarbij de
organisatie en zijn relevante omgeving in wissel-
werking met elkaar een continue uitwisseling van
informatie tot stand brengen die acceptabeler is
voor interne en externe belanghebbenden, is een
cruciale factor voor het succes van de organisa-
tie. Hiervoor kan ondermeer verwezen worden
naar het peil van innovatie, efficiency en betrok-
kenheid van de leden van die organisatie.

Aan de hand van het voorgaande kunnen we tot
de uiteindelijke doelstellingen van strategisch
informatiemanagement komen:

= Performantie (effectiviteit, efficiéntie en eco-
nomy) van de organisatie;

= Voorwaarde tot deugdelijk bestuur;

= |nnovatie en concurrentievoordeel;

» Informatie beschermen tegen allerlei bedrei-
gingen en niet-functionele bedoelingen en
onderhouden van de beschikbaarheid;

= Het informatiegebruik in beeld brengen;

= De waarde van informatie kwantificeren;

= Voorspellen welke informatie in de toekomst
nodig zal zijn om de organisatie verder uit te
bouwen.

De stappen in het strategisch informatiemana-
gement volgt de logica van het algemene strate-
gische management: alles start met de informa-
tieaudit (= analyse), die informatiebehoeftes en -
processen in kaart brengt. Daarna wordt de ge-
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wenste strategie uitgetekend in een informatie-
kaart. Waarna het proces van het operationalise-
ren begint: het uittekenen van de informatie-
architectuur, het kiezen van het informatiesys-
teem en het aanpassen of re-enginering op appli-
catie-niveau. Uiteraard is dit een verhaal zonder
einde, want op gezette tijden wordt er overge-
gaan tot evalueren en bijsturen aan de hand van
de indicatoren van de informatiekaart.

De informatie audit

Zoals het noodzakelijk is om regelmatig een fi-
nanciéle audit te ondernemen, is het uitermate
nuttig om regelmatig de informa-
tieomgeving te bekijken. Een in-
formatie audit is een systemati-
sche aanpak om binnen een or-
ganisatie inzicht te verkrijgen in
de informatiebehoeften, de in-
formatie en kennis die aanwezig
is, de informatiestromen en de
hiaten wat Burke en Horton om-
schrijven als, de "information re-
source entities" (IRE’s)17 van een
organisatie. Bepaalde sympto-
men, zoals verspillen van midde-
len en tijd door dubbele aan-
schaf, onvindbare informatie,... ,
kunnen een informatie-audit
acuuti® maken.

Uiteraard is de scope van een
informatie audit zeer ruim, alles
wat onder de noemer "informatie"
valt is het onderwerp van de au-
dit. Hiermee kom je uiteraard in het vaarwater
van andere audits, zoals financiéle, kwaliteits- en
gezondheidsaudits, die op hun beurt uiteraard
raakvlakken hebben met elkaar.

De voordelen van een informatie-audit is dat het
problemen in de informatiehuishouding, die vaak
bekend zijn, maar waarvan de oorzaken moeilijk
te situeren zijn, volledig in kaart kan brengen. Het
brengt ondermeer de "informatie-eilandjes", ge-
bruikte informatie die slechts door enkelingen
gekend zijn, in kaart. Ook onnodige duplicatie van
informatie wordt op die manier duidelijk. Een au-
dit helpt ook om de de waarde van de gebruikte
informatie te valoriseren.

Elisabeth Ornal® vatte een succesvolle informa-
tie-audit samen in drie sleutelvragen: Wat moet
de organisatie weten om te slagen in wat ze pro-
beert te bereiken? Welke informatiebronnen
heeft een organisatie nodig om haar kennis up-
to-date te houden? Wat hebben de personen die
voor de organisatie werken nodig om met elkaar
te kunnen overleggen? En hoe overleggen ze met
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dat deel van de buitenwereld waarvan de organi-
satie afhankelijk is om haar doelstellingen te be-
reiken?

Bekende methodieken voor (omgevings)analyse,
zoals de SWOT in een aangepaste vorm, kunnen
de audit helpen vorm geven. Met een externe
analyse die stilstaat bij ondermeer technologi-
sche trends (Web 2.0, semantische web, ...), juri-
dische aspecten (Privacy, auteursrecht, ...) en
beschikbare bronnen (Specifieke databanken,...).
Uiteraard ook een interne analyse met aandacht
voor de organisatiestructuur in functie van de
informatiedoorstroming, informatieprocessen,

informatienoden, competenties, ...

Managementsvereisten
missie en visie

nformatie- _ Informatie-
behoeften zoeken

\ nformatie- /

gebruik

Omgeving

Fig. 2: Schematische voorstelling van de informatiequdit

In de literatuur (Buchanan2® en Davenport21)
haalt men enkele logische stappen aan om tot
een informatie audit te komen:

= Voorbereiding en planning: formuleren van
doelstellingen en onderwerp van de audit.

= Onderzoek: enerzijds de informatienoden en
het informatiegebruik meten aan de hand van
interviews, bevragingen en observatie, daar-
naast de interne en externe informatiebron-
nen in kaart brengen

= Beoordelen van de bevindingen en toetsen
aan de doelstellingen van de audit.

= Aanbevelingen maken: strategische en con-
crete maatregelen voorstellen die de informa-
tiehuishouding kunnen verbeteren.

Het laatste punt wordt in onze visie deels de stra-
tegische maatregelen ingevuld door de informa-
tiekaart.

Het resultaat is een informatiekaart, op basis

waarvan de organisatie beslissingen kan nemen
ten aanzien van het informatiebeleid of de ken-
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nismanagementstrategie. Op basis van een in-
formatie audit kan de organisatie beter gebruik
maken van haar intellectuele bezit, beter gebruik
maken van externe informatie, duplicatie en in-
formation overload voorkomen, tijd en geld be-
sparen door efficiént te werken.

De informatiekaart

Veel organisaties hebben een uitge-
schreven IT-beleid, maar vaak ont-
breekt een formeel informatiebeleid.
Een goed opgemaakt informatiema-

nagementplan of een informatiekaart Strategie
zorgt ervoor dat de informatiehuis- i
houding in functie staat tot de doelen
van de organisatie.

. Structuur
Een informatiekaart is een document inrichten
met de voorstelling van het optimale
informatiemanagement met strategi-
sche doelstellingen in functie van de
missie en visie van de organisatie. Uitvoeren
Men houdt uiteraard rekening met de verrichten

technische mogelijkheden, compe-
tenties en het budget. Het biedt te-
vens een aanzet tot uittekening van
processen en biedt indicatoren voor
performantiemeting.
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De beide bedenkingen vindt men ook terug in de
matrix, waarbij de linkerkolom bestaat uit de or-
ganisatie-eigen aspecten en de rechter specifiek
handelt over de IT. De bovenste rij gaat in op de
strategische kwesties en de onderste dan op de
eigenlijke processen. Het model beschrijft vier
afstemmingsperspectieven betreffende de analy-
tische afstemming van Business en IT.

In 1997 zouden Abcouwer, Maes en Truijens,

Informatie Informatiesystemen

Organisatle  communicatie  technologie

Fig. 3: Het Negenviak of Amsterdamse informafiemanagement-model.

Opvolging van de kaart is belangrijk:

op gezette tijden dient dit plan bijgewerkt te wor-
den in functie van de veranderende omstandig-
heden in de organisatie zelf of in de buitenwe-
reld.

Verschillende auteurs trachten de informatie-
huishouding in een framework te vatten, wat
wenselijk is om structuur te brengen in de strate-
gische en operationele doelstellingen en om de
processen te tunen. Voorbeelden zijn ondermeer
het Information Ecology-framework van Daven-
port?2, het Integrated Architecure Framework
(IAF) van Zachman23 en Cap Gemini24 en het Pro-
cess-based enterprise information architecture
framework van Buchanan (uitgewerkt door Ernest
North, John North en Siebert Benade)25.

Daarnaast is er nog het Strategic Alignment mo-
del van Venkatraman, Henderson en Oldach?26, 27,
dat in 1993 werd gecreéerd om een afstemming
te vinden tussen de organisatie- en de IT-
strategie. De auteurs waren immers overtuigd dat
het mislukken van investeringen in IT te wijten
was aan het gebrek aan afstemming tussen bei-
de strategieén. Ook het gebrek aan een service-
concept om de kwaliteit te waarborgen, tracht
men te ondervangen met dit framework. Deze
tweede bedenking zou een grote invloed uitoefe-
nen op IT-servicemodellen als bijvoorbeeld ITIL28,

26

wetenschappers van de Universiteit van Amster-
dam, verder werken op dit model en het bekende
Negenvlak uitwerken. Hun kritiek was ondermeer
dat het aspect informatie en communicatie niet
als een afzonderlijke factor in rekening werd ge-
nomen. IT grijpt namelijk indirect in op de busi-
ness, via informatie en communicatie. De tekort-
komingen werden aangevuld en zo ontstond het
Negenviak of het Amsterdamse informatiemana-
gement-model (AIM)29. Vergeleken met het model
van Henderson en Venkatraman, zijn juist de
toegevoegde aspecten die belangrijke aan-
dachtspunten zichtbaar maken.

In dit model worden drie niveau's (strategie, in-
richting en uitvoering) afgezet tegen 3 domeinen
(organisatie, informatie/communicatie en IT).
Door deze aspecten onderling te verbinden krijgt
men een inzicht in de relaties tussen de verschil-
lende facetten en hun betekenis voor elkaar. Dit
model wordt niet alleen gebruikt om de informa-
tiehuishouding in beeld te brengen, maar ook om
de processen uit te tekenen.

De middelste kolom en de middelste rij in het
AlM-raamwerk vormen samen het "informatie-
managementkruis". Hierin positioneert zich het
werkgebied van het informatiemanagement en
het informatiebeleid. Informatiemanagers werken
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immers in zowel de organisatie- als de informa-
tiedimensies. Dit kruis is ook belangrijk omdat
hierin de flexibiliteit (of juist zijn rigiditeit) van de
organisatie zijn oorzaak vindts0,

De core van het model wordt gevormd door het
centrale vlak in het model, wat Winterink en
Truijens3?t de informatiearchitectuur noemen:

"een managementinstrument om een ordelijke
en effectieve inrichting van de informatievoorzie-
ning te kunnen besturen en beheersen."

Uiteindelijk tracht het framework een antwoord
bieden op de cruciale vraag "Hoe de organisatie
de wijze waarop wordt geinformeerd en gecom-
municeerd moet vormgeven en wat de voorwaar-
den zijn om dit te verwezenlijken"?

De centraal in het Negenvilak gepositioneerde
informatie-architectuur maakt de gevolgen van
veranderingen in het ene vlak ook beheersbaar
voor de andere vlakken. Dit maakt het mogelijk
om alles in samenhang te besturen.

Het perspectief informatie in de
organisatiestrategie

De grote waarde van het Negenvlak is dat infor-
matiemanagement centraal geplaatst wordt in de
organisatie. Een volgende stap wordt het aspect
informatie inbouwen in de globale organisatie-
strategie.

Om het aspect informatie te integreren in de or-
ganisatiestrategie kan een aangepast Balanced
Score Card (BSC) een hulpmiddel zijn. De BSC
van Norton en Kaplan is immers een roadmap en
een dash-board. Het wijst ons immers de weg
naar het volbrengen van ons doelstellingen en
biedt tevens een set van indicatoren tot perfor-
mantiemeting. De BSC biedt verder de mogelijk-
heid om strategische informatie schematisch
kaderen.

Er wordt rekening gehouden met alle aspecten
van de onderneming met zorg voor evenwicht.
Verschillende strategieén worden gebundeld. De
klassieke BSC bekijkt de organisatie vanuit vier
perspectieven:

= Financieel (beleids-)perspectief:
Welk niveau moeten we bereiken om financi-
eel succesvol te zijn? (kostenreductie, optima-
lisatie middelengebruik, ...)

= Stakeholders / klantenperspectief
Welk niveau moeten we bereiken voor onze
klanten? (service, aanbod, prijs, kwaliteit,
imago, ...)

= Interne processen
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Fig. 4: Voorbeeld van het perspectief Informatie in een
BSC.

Welk niveau moeten we bereiken bij het uit-
voeren van onze taken? (Efficiéntie en effecti-
viteit van operationele processen, ...)

= |nnovatie
Welk niveau moeten we bereiken bij het per-
manente innoveren en leren? (competenties,
lerend vermogen, vormingsinitiatieven, ...)

Niets verbiedt ons om een vijfde perspectief te
gebruiken. Dit levert een enorme meerwaarde op
voor de gebundelde strategieén van de organisa-
tie. Want op die manier wordt er bewust rekening
gehouden met één van de grootste economische
factoren. De klassieke factoren, zoals arbeid en
kapitaal, waren reeds vertegenwoordigd.

Het vijfde perspectief wordt dan "Informatie":

Welke informatie-niveau moeten we bereiken om
onze processen en strategieén te ondersteunen?
(informatiestromen of -processen, informatieop-
slag, bronnen, informatiesystemen, ...)

Voor elk perspectief worden de doelen, maatsta-
ven, indicatoren en initiatieven vastgelegd. Een
voorbeeld van een uitgetekende organisatiestra-
tegie vindt u hieronder.

Besluit

Het opmaken van modellen kan als een acade-
misch spelletje beschouwd worden, maar het
heeft toch verschillende interessante aspecten
voor het management. De modellen vormen een
basis waarop de informatie en communicatie van
een organisatie kan uitgetekend worden.

Dit artikel wou het belang aantonen van informa-
tie als strategisch element in een organisatie en
ook van het in kaart brengen van de informatie-
stromen, -behoeften, -processen, -opslag, retrie-
val,... om op die manier de organisatie te stroom-
lijnen en de efficiéntie te verhogen. We hebben
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dit gedaan vanuit het standpunt van de informa-
tie zelf, en niet zoals het maar al te vaak gebeurt,
vanuit het standpunt van de technologie.

Het wou tevens een pledooi zijn voor een holisti-
sche aanpak van het informatiemanagement in
een organisatie en ingaan tegen de huidige frag-
mentarische oplossingen.

Bestaande frameworks, zoals het Negenviak,
kunnen zeer bruikbaar zijn in de uittekening van
onze organisatiestrategie. De koppeling van het
perspectief informatie met de Balanced Score
Card betekent een vervolmaking van het strategi-
sche framework van de organisatie.

Met dit artikel willen we aantonen dat informatie
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