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Meneer de rector magnificus, geachte decaan, beste collega’s, familie, vrienden en
bekenden zowel hier in de zaal als online,

Het is met groot genoegen dat ik vandaag mijn oratie mag uitspreken ter aanvaarding
van het ambt van hoogleraar ‘Digitaal-gedreven transformatie’ bij de faculteit
Bétawetenschappen aan de Open Universiteit. Fijn dat jullie hier vandaag allemaal

in Zuid-Limburg aanwezig zijn, want het was voor velen van jullie niet om de hoek!

DIGITAAL-GEDREVEN TRANSFORMATIE:
NU RELEVANTER DAN OOIT!

In het huidige tijdperk, dat wordt gekenmerkt door een razendsnelle opeenvolging
van technologische doorbraken en digitale innovatie, is het begrip ‘digitaal-gedreven
transformatie’ relevanter dan ooit. Deze transformatie verwijst in essentie naar de
radicale veranderingen in de bedrijfsvoering en waardecreatie van organisaties die
worden gedreven door de inzet van digitale technologieén (Vial, 2019). Inmiddels
groeit in zowel de academische als professionele literatuur het besef dat digitaal-
gedreven transformatie allang geen keuze meer is, maar een kwestie van overleven
en gedijen in de huidig economie (Baiyere et al., 2023; Hall et al., 2024; Van de
Wetering, 2022b; Van de Wetering, Milakef, et al., 2022; Vial, 2019). Deze vorm van
transformatie gaat dan ook verder dan alleen de adoptie en het gebruik van nieuwe
technologische oplossingen. Digitaal-gedreven transformatie vereist een grondige
herziening van de bestaande bedrijfsmodellen, die beschrijven hoe een organisatie
waarde creéert, levert en behoudt voor hun klanten (Bocken & Geradts, 2020; De Wit
& Meyer, 2020). Organisaties moeten daarom hun werkwijzen, structuren en cultuur
aanpassen om de mogelijkheden van digitale technologieén optimaal te benutten
(Pattij et al., 2022; Van de Wetering, 2022b; Van de Wetering, Roelens, et al., 2023). Dit
vereist niet alleen investeringen in technologie, maar juist ook in menselijk kapitaal
om op die manier een omgeving te creéren die innovatie en wendbaarheid van de
organisatie bevordert. Dit alles gaat natuurlijk niet vanzelf. Om de stap naar een
digitaal-gedreven organisatie te kunnen zetten, zijn behoorlijk wat inspanningen
nodig en uiteraard een doordachte strategie (Hess et al., 2016; Kraus et al., 2022).
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FIGUUR 1 Bouwstenen van een digitaal-gedreven transformatieproces, aangepast van (Vial, 2019)
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Figuur 1 illustreert de belangrijkste bouwstenen van een digitaal-gedreven trans-
formatieproces. Dit transformatieproces omvat verschillende stappen en elementen
die een samenhangend geheel vormen. Het proces is gebaseerd op relaties die

naar voren komen in de literatuur, waarbij digitaal-gedreven transformatie wordt
beschreven als een proces waarin digitale technologieén, zoals bijvoorbeeld social
media, mobile, data-analytics, kunstmatige intelligentie (Al), Internet of Things (loT)
en cloud, een centrale rol spelen bij disrupties op maatschappelijk en industrie/markt-
niveau. Deze disrupties triggeren vervolgens een strategische reactie van organisaties.
In dit kader neemt generatieve Al (ofwel genAl) momenteel een prominente plaats in
het maatschappelijk debat. GenAl toepassingen zoals bijvoorbeeld ChatGPT, Claude,
Gemini, en Llama creéren voor organisaties niet alleen nieuwe mogelijkheden voor
verdere automatisering en efficiéntie in bedrijfsprocessen, maar veranderen ook
bestaande businessmodellen ingrijpend (Feuerriegel et al., 2024). GenAl synthetiseert
data waar het op is getraind en stelt bedrijven en individuen in staat om nieuwe
creatieve producten en diensten te ontwikkelen door middel van geavanceerde
algoritmen en deep learning technieken die originele output genereren door middel
van prompts. Denk bij deze output aan teksten, grafieken, audio, video, code en nog
veel meer (Fui-Hoon Nah et al., 2023). Dit heeft in korte tijd geleid tot innovatieve
toepassingen zoals gepersonaliseerde marketing, geautomatiseerde contentcreatie
zoals blogs, en zelfs het ontwerpen van nieuwe producten op basis van klantdata en
markttrends en -ontwikkelingen.

Organisaties gebruiken tal van digitale technologieén om het proces van
waardecreatie aanzienlijk te veranderen en concurrerend te blijven. Echter, om dit
daadwerkelijk te kunnen bereiken, moeten organisaties structurele veranderingen
doorvoeren en tegelijkertijd barrieres overwinnen die hun transformatie-inspanningen
kunnen belemmeren. Al deze veranderingen leiden tot positieve effecten voor orga-
nisaties en, in sommige gevallen, voor individuen en de samenleving. Echter, deze
transformaties kunnen ook gepaard gaan met ongewenste uitkomsten (Vial, 2019).

Een voorbeeld van een succesvolle digitaal-gedreven transformatie binnen een
Nederlands bedrijf is die van ING Groep N.V., een wereldwijd actieve financiéle
instelling met uiteraard Nederlandse roots. Deze transformatie omvatte onder

andere een herziening van de gehele [T-infrastructuur, de implementatie van een
agile werkmethode en een voortdurende focus op digitale innovatie. Dit proces heeft
ING geholpen om een leidende positie in de financiéle sector te versterken. ING's
aanpak kenmerkte zich door het op grote schaal toepassen van een ‘agile’ werkwijze,
waardoor de organisatie wendbaarder werd en eenvoudiger innovatieve diensten kon
aanbieden. ING realiseerde dit door de introductie van zogenaamde ‘squads’ en ‘tribes’.
Dit zijn kleine, multidisciplinaire teams die allen aan specifieke projecten en producten
werken met een hoge mate van autonomie en verantwoordelijkheid. Deze werkwijze
stimuleerde innovatie en versnelde de time-to-market van nieuwe digitale producten
en diensten (Jacobs et al., 2017).
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Deze transformatie vereiste niet alleen aanzienlijke investeringen in technologie en
IT-infrastructuur maar ook een fundamentele verschuiving in bedrijfscultuur. ING
heeft zich ingezet voor het bevorderen van een cultuur van continue verbetering,
experimenten en leren, wat essentieel is geweest voor het succes van de transformatie.
Een dergelijk transformatie zoals bij de ING vertoont duidelijke parallellen met de
principes van moderne DevOps teams (Bass et al., 2015; Drews et al., 2017). Net als bij
DevOps, waar teams zijn georganiseerd om de samenwerking tussen ontwikkeling en
IT-operaties te verbeteren voor snellere softwarelevering, implementeerde ING agile
principes om flexibiliteit, snellere time-to-market en innovatie te bevorderen. Meer
recent heeft de ING aangekondigd te stoppen met de contactloos betaalpas-service
en deze te vervangen door Google Wallet. Deze beslissing benadrukt ING's strategie
om deel uit te maken van een breder digitaal ecosysteem en toont hun voortdurende
inzet voor innovatie en klantgerichtheid. De organisatie laat hiermee ook zien dat ze
inspelen op veranderende klantbehoeften en technologische ontwikkelingen, wat
essentieel is voor hun wendbaarheid en concurrentiepositie.

Uiteraard zijn er tal van andere voorbeelden denkbaar, zowel in andere sectoren als in
binnen- en buitenland.

Digitaal-gedreven transformatie



10

UITDAGINGEN IN HET TRANSFORMATIEPROCES

Tijdens een digitaal-gedreven transformatie, kom je als organisatie te staan voor grote
uitdagingen. Deze uitdagingen kunnen variéren van strategische, organisatorische

en technische kwesties tot culturele overwegingen, het belang van betrokken
topmanagement en verschillende vormen van weerstand (Bharadwaj et al., 2013;
Heavin & Power, 2018; Kane, 2019; Mikalef, Van de Wetering, et al., 2020; Vial, 2019).
Vandaag zal ik enkele van de belangrijke uitdagingen met u bespreken, met de
kanttekening dat dit overzicht verre van volledig is.

Eén van de grotere uitdagingen bij dit soort transformaties betreft bijvoorbeeld

het ontwikkelen van digitale competenties (Khin & Ho, 2019; Van de Wetering &
Versendaal, 2021; Van de Wetering et al., 2018). Maar hoe doe je dat dan? En vooral,
wat zijn deze competenties nu eigenlijk? Digitale competenties omvatten een

breed scala aan vaardigheden en kennis die nodig zijn om innovatieve digitale
technologieén te beheren voor de ontwikkeling van nieuwe en innovatieve diensten
(Van de Wetering, 2022b). Het gaat hierbij niet alleen om technische vaardigheden,
zoals ontwerpen en programmeren, maar ook om het vermogen om digitale trends
te spotten, te begrijpen en digitale technologieén in te zetten voor het oplossen van
bedrijfsproblemen.

Deze competenties stellen individuen en organisaties in staat om adequaat te
reageren op de huidige markt en technologische ontwikkelingen. Zoals Westerman,
Bonnet, en McAfee (2014) al benadrukten in hun boek ‘Leading Digital, moeten
bedrijven talent ontwikkelen dat niet alleen technologisch vaardig is, maar ook
snappen hoe je met de nieuwe digitale innovaties bepaalde ‘business needs’en
‘requirements’ kunt adresseren.

Naast het ontwikkelen van de benodigde digitale competenties, stuiten organisaties
vaak ook op een andere grote uitdaging, namelijk de integratie van vele IT-systemen.
Het naadloos laten samenwerken van oude (legacy) en nieuwe systemen is essentieel
voor het realiseren van efficiénte en effectieve processen (Henfridsson & Bygstad,
2013). Onderzoek van Mikalef, Pateli en Van de Wetering (2020) laat dan ook zien dat
het hebben van een flexibele IT-infrastructuur cruciaal is voor organisaties die tijdig
willen inspelen op veranderende marktomstandigheden.

Naast de ontwikkeling van digitale competenties en de integratie van IT-systemen,
speelt de kwaliteit van data eveneens een belangrijke rol bij het realiseren van

een succesvolle transformaties (Heavin & Power, 2018; Struijk et al., 2023). lansiti &
Lakhani (2020) onderschrijven het belang van hoogwaardige, betrouwbare en tijdige
data die als fundament dient voor algoritmen en machine learning toepassingen.
Uiteraard zijn dit soort toepassing essentieel zijn voor innovatie en het verbeteren
van bedrijfsprocessen. In de praktijk worden zogeheten Application Programming
Interfaces (API's) gebruikt om toegang tot data te vergemakkelijken en ook nieuwe
manieren voor serviceontwikkeling mogelijk maken (Ross et al., 2019; Wulf & Blohm,
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2020). API’s faciliteren niet alleen de naadloze communicatie tussen verouderde

en moderne [T-systemen en platformen, maar vormen ook het fundament voor
schaalbare en flexibele bedrijfsmodellen en -processen. Deze ontwikkeling markeert
een verschuiving naar operationele bedrijfsmodellen die gekenmerkt worden door
flexibiliteit, snelheid en een sterke focus op klantbehoeften. Deze verschuiving
bevordert dan ook een cultuur waarin voortdurende innovatie centraal staat
(Bocken & Geradts, 2020; lansiti & Lakhani, 2020; Osmundsen et al., 2018; Santa-
Maria et al., 2022).

Dit is allemaal makkelijker gezegd dan gedaan! Voor een succesvolle digitaal-gedreven
transformatie moet aandacht worden besteed aan een breed scala aan facetten,
waarbij strategische planning en organisatieontwerp en -architectuur centraal staan
(Bharadwaj et al., 2013; Bocken & Geradts, 2020; Grave et al., 2021; Van de Wetering,
Roelens, et al.,, 2023; Vial, 2019). Hierbij moet een balans worden gevonden tussen
‘kortetermijndenken’ (ofwel ‘making a living in the present’) en de focus op de langere
termijn. Dit vereist een evenwichtige benadering van digitaal-gedreven transformatie
en waardecreatie, waarbij synergie wordt gecreéerd tussen mensen, processen en
technologie (Bocken & Geradts, 2020; Kane, 2019; Ross et al., 2019; Rogier van de
Wetering, 2021b). Bovendien is het tempo waarin de organisatie de transformatie
doorvoert essentieel. Een te snelle, of juist te langzame en ongecodrdineerde aanpak,
kan leiden tot verminderde focus en dalende energieniveaus binnen de organisatie,
met als eindresultaat een mislukte transformatie (Miles, 2010; Miles & Kanazawa, 2015;
Van de Wetering, Milakef, et al., 2022). Daarnaast moet de organisatie er voor zorgen
dat de medewerkers de veranderingen kunnen bijbenen (Kane, 2019).

Ontwikkelen Data-

digitale fundament
competenties

Strategische
planning en
ontwerp

Uitdagingen

FIGUUR 2 Belangrijke uitdagingen bij digitaal-gedreven transformatie
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Dit benadrukt de noodzaak van een goed doordachte aanpak, waarbij ook aandacht
is voor privacy, ethiek, duurzaamheid en beveiligingsaspecten (Heavin & Power, 2018;
Romanosky, 2016; Schlackl et al., 2022; Vial, 2019). Figuur 2 toont de belangrijkste
uitdagingen bij een digitaal-gedreven transformatie.

In deze oratie wil ik nu dieper ingaan op de oorsprong van het concept digitaal-
gedreven transformatie en de visie achter mijn leerstoel. Vervolgens bespreek ik
uitgebreid de onderzoeksagenda naar digitaal-gedreven transformaties, waarin
diverse onderzoeksrichtingen aan bod komen die recht doen aan alle uitdagingen die
ik zojuist heb genoemd. Zo staan we specifiek stil bij hoe organisaties hun enterprise
architectuurpraktijk kunnen inzetten. Deze architectuurpraktijk is cruciaal, niet alleen
voor de ontwikkeling van het IT-business landschap in zijn geheel, maar ook voor het
ondersteunen en richting geven aan bedrijfsstrategieén en -processen (Grave et al.,
2021; Kotusev et al., 2023; Pattij et al., 2022). Deze benadering, die diep geworteld

is in zowel theorie als praktijk, biedt een praktisch raamwerk voor organisaties om
innovatie te stimuleren en de kwaliteit van dienstverlening te verbeteren.

Verder duiken we in de rol en het belang van zogeheten ‘dynamic capabilities! Deze
competenties of capaciteiten zijn cruciaal voor organisaties om hun bedrijfsmiddelen
effectief te gebruiken en te herconfigureren (Kay et al., 2018; Mikalef, Pateli, et al.,
2020; Van de Wetering, 2022b; Wang & Ahmed, 2007). Volgens Teece, Pisano, en
Shuen (1997), zijn deze dynamic capabilities de vaardigheden om interne en externe
competenties te integreren, te ontwikkelen, en te herconfigureren om adequaat

te reageren op veranderingen in de omgeving. Binnen dit kader besteden we ook
aandacht aan de ontwikkelingen op het gebied van Al en andere digitale innovaties,
en hoe deze technologieén de business value voor organisaties kunnen vergroten.
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DE EVOLUTIE VAN DIGITAAL-GEDREVEN
TRANSFORMATIE

Voordat we vooruitblikken op het onderzoek, wil ik eerst graag terugkijken naar de
ontwikkelingen die voorafgingen aan digitaal-gedreven transformaties. Hoewel het
concept van digitaal-gedreven transformatie relatief nieuw lijkt, kunnen de wortels
ervan worden teruggevoerd tot de opkomst van computers en informatietechnologie
(IT) in de jaren 50 en ‘60 van de vorige eeuw (Klaus et al., 2000). In deze periode
begonnen organisaties voor het eerst de mogelijkheden van computers te verkennen
voor het automatiseren en verbeteren van processen. We zagen vervolgens in

deze jaren ook de opkomst van zogeheten Material Requirements Planning (MRP)
systemen. Deze systemen waren gericht op het verbeteren van voorraadbeheer en
productieplanning door de vraag naar materialen nauwkeurig te berekenen en te
plannen. In de jaren ‘80 zagen we vervolgens de opkomst van Manufacturing Resource
Planning (MRP Il) (Wight, 1984). Deze systemen bouwden voort op MRP-systemen
door extra elementen zoals arbeids- en productieplanning, en soms financiéle
planning, te integreren. MRP Il systemen boden organisaties dan ook een meer
holistische kijk op de productieprocessen.

De evolutie van enterprise resource planning (ERP)-systemen begon eind jaren ‘80

en nam vooral in de jaren ‘90 een vlucht (Markus & Tanis, 2000). ERP-systemen inte-
greerden een breed scala aan bedrijfsprocessen en functies, waaronder financién, HR,
productie, supply chain management, customer relationship management, binnen
één geintegreerd softwareplatform. Dit betekende dan ook een substantiéle stap
voorwaarts voor de ondersteuning en verbetering van bedrijfsprocessen (Davenport,
1998).

De opkomst van dergelijke pakketten in de jaren ‘80 en ook '90 bracht hoge
verwachtingen met zich mee, met de veronderstelling dat ze een aanzienlijke toename
van de productiviteit zouden opleveren. Dit idee werd echter tegengesproken door
wat later bekend kwam te staan als de ‘productiviteitsparadox’ (Brynjolfsson & Hitt,
1998). Of zoals Robert Solow (1987) het treffend verwoordde: “You can see the computer
age everywhere but in the productivity statistics” Ondanks de enorme investeringen

in [T-systemen bleek de verwachte toename van de productiviteit niet in lijn te zijn
met de verwachtingen. Deze paradox leidde tot veel wetenschappelijk onderzoek en
uiteindelijk tot een grondiger begrip van de rol en betekenis van IT in organisaties.

Het werd duidelijk dat niet alleen geinvesteerd moest worden in technologie, maar
ook in het heroverwegen en herontwerpen van processen, structuren en werkwijzen
binnen organisaties (Brynjolfsson & Hitt, 2000; Henderson & Venkatraman, 1993). Het
succes van IT hing dus niet alleen af van de implementatie van nieuwe technologieén,
maar ook van hoe goed organisaties deze technologieén konden verankeren.

Hierdoor verschoof de nadruk naar een bredere en meer gebalanceerde benadering
die organisatorische, culturele en strategische aspecten van veranderingen omvat
(Luftman, 2000).

Digitaal-gedreven transformatie
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De volgende grote ontwikkeling in dit verband was de opkomst van cloud computing,
die hand in hand ging met de groei van platformtechnologie (Marston et al., 2011;
Weinhardt et al., 2009). Deze combinatie stelt bedrijven in staat hun IT-infrastructuur
en applicaties naar de cloud te verplaatsen, met platformtechnologie als basis voor
een geintegreerde en toegankelijke IT-omgeving voor samenwerking binnen eco-
systemen, zoals Amazon Web Services dat opslag, databases en rekencapaciteit biedt
(Cenamor et al., 2019; Karimi & Walter, 2015; Van de Wetering & Dijkman, 2021; Zhang
etal., 2010). Deze ontwikkeling ging hand in hand met de opkomst van big data en
data analytics, waardoor bedrijven de mogelijkheid kregen om grote hoeveelheden
data te verzamelen, te verwerken en te analyseren. Cloud en platformtechnologie
biedt bedrijven de flexibiliteit om snel op te schalen, beter samen te werken over

de grenzen van de organisatie, kosten te reduceren en de innovatie te versnellen.
Cloud- en platformtechnologie hebben samen een nieuw fundament gelegd voor
het moderniseren van IT-infrastructuren binnen en tussen organisaties.

Voortbouwend op dit fundament stappen we nu in een tijdperk van digitaal-
gedreven transformaties waarin niet alleen IT-systemen veranderen, maar ook de
gehele structuur en strategie van organisaties radicaal worden hervormd. Deze
transformaties omvatten een diepgaande digitale integratie die doordringt tot de
kern van hun bedrijfsmodellen (Bresciani et al., 2021; Kraus et al., 2022). Je zou het
ook zo kunnen zien: terwijl de golf van technologische innovaties rondom cloud-

en platformontwikkelingen al leidde tot veranderingen in bedrijfsmodellen en de
uitbreiding van technische capaciteiten, leidt de huidige golf van digitaal-gedreven
transformaties tot een nog diepgaandere herdefiniéring van hoe deze capaciteiten
worden benut om strategische doelen te bereiken. Deze transformaties, aangedreven
door onder andere genAl, big data-analytics, loT en blockchain, zorgen voor een
fundamentele verandering van bedrijfsmodellen. Bovendien is de snelheid en omvang
van deze veranderingen nu veel groter dan tien jaar geleden, mede gedreven door
wereldwijde trends zoals duurzaamheid en klimaatverandering, de globalisering van
markten, en de verschuiving naar remote en hybride werkmodellen. Deze volgende
fase in technologische vooruitgang heeft niet alleen de manier waarop we werken en
communiceren drastisch veranderd, maar ook de basisprincipes van hoe organisaties
hun activiteiten uitvoeren en succes behalen fundamenteel getransformeerd (Reis &
Meldo, 2023; Van de Wetering, Roelens, et al., 2023; Warner & Wéger, 2019). Uiteraard
heeft de COVID-19-pandemie de noodzaak voor deze transformaties versneld, omdat
organisaties zich snel moesten aanpassen aan nieuwe manieren van werken en het
leveren van diensten onder tal van beperkingen. (Clauss et al., 2022; Van de Wetering,
Doe, et al,, 2022; Van de Wetering, Roelens, et al.,, 2023).
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Deze ontwikkelingen vereisen dat organisaties wendbaar zijn en hun bedrijfs-
middelen effectief en passend kunnen inzetten. Kortom, organisaties moeten hun
‘dynamic capabilities’ benutten om te gedijen door middel van innovatie en digitale
vernieuwing. Dit proces vereist ook diepgaand inzicht in hoe digitale innovaties benut
kunnen worden om business value te realiseren, wat essentieel is voor duurzame

groei en ontwikkeling. Een pakkend voorbeeld in deze context is het verschil tussen
de organisaties Netflix en Blockbuster. Netflix begreep de business value van digitale
innovaties door in te spelen op de opkomst van streamingtechnologie. Hierdoor
konden klanten films en series bekijken zonder fysieke media te huren. Dit zorgde voor
meer gemak, een bredere selectie en de eerste stappen richting gepersonaliseerde
aanbevelingen. Bovendien verbeterde deze transformatie de klantervaring aanzienlijk.
Blockbuster bleef daarentegen vasthouden aan het traditionele model van fysieke
verhuur, waardoor ze onvoldoende konden inspelen op veranderende klantbehoeften
en uiteindelijk failliet gingen.

Enterprise architectuur speelt hierbij een cruciale rol; het fungeert als een

kompas voor de transformatie en zorgt ervoor dat IT-infrastructuur, processen en
bedrijfsstrategieén naadloos op elkaar aansluiten, zodat ze maximaal bijdragen aan de
bedrijfswaarde en de wendbaarheid van organisaties (Shanks et al., 2018; Tamm et al.,
2022; Van de Wetering, 2019).

Dat brengt ons bij mijn onderzoeksagenda voor deze leerstoel.

Digitaal-gedreven transformatie
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ONDERZOEKSAGENDA NAAR DIGITAAL-
GEDREVEN TRANSFORMATIE

Zoals inmiddels wel duidelijk zal zijn, omarmt mijn leerstoel het idee dat enkel de
adoptie en het gebruik van digitale technologieén onvoldoende is om concurrerend
te blijven en passende dienstverlening te blijven leveren. Om te voldoen aan het
veranderende gedrag en de verwachtingen van consumenten en tevens gebruik

te maken van de grote hoeveelheden beschikbare data, moeten organisaties een
stap verder gaan. Essentieel hierbij is dat digitale innovaties worden geintegreerd

in organisatiestructuren, processen en werkwijzen om de organisatie adaptief

en responsief te maken (van de Wetering, Milakef, et al., 2022). Deze visie wordt
ondersteund door onderzoek dat ik de afgelopen jaren met veel collega’s in binnen-
en buitenland heb mogen doen, maar ook door de vele gesprekken met professionals
en bestuurders in zowel de private als publieke sector.

Dynamic
capabilities

Business
value

Enterprise b \
architectuur

FIGUUR 3 Drie onderzoeksgebieden. De afbeelding toont de onderling verbonden
onderzoeksgebieden van de leerstoel.
Gemaakt op 12-04-2024 met DALL-E (OpenAl)

Echter, zoals in elk wetenschappelijk domein, zijn er altijd nog veel onbeantwoorde
vragen.

Denk hierbij bijvoorbeeld aan:‘Hoe kunnen organisaties het beste de balans vinden
tussen digitale innovatie en de beheersing van bedrijfsrisico’s?, ‘Op welke wijze kan de
afstemming tussen business en IT nu vorm worden gegeven in een snel veranderend
ecosysteem?;’In hoeverre zijn organisaties in de publieke en private sector bereid en
in staat om hun bedrijfsmodellen aan te passen?’ en natuurlijk niet te vergeten, ‘Hoe
doe je dit op een ethisch verantwoorde en duurzame manier?’
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Al deze vragen en kwesties benadrukken het belang van onderzoek op dit terrein.
Uiteraard maken we hierbij weloverwogen keuzes wat betreft de scope en diepgang
van dergelijke vragen. In lijn met het bovenstaande ga ik nu dieper in op elk van deze
drie onderling verbonden onderzoeksgebieden: enterprise architectuur als kompas,
dynamic capabilities en organisatieontwikkeling, en tot slot de business value van
digitale innovaties. Zie ook Figuur 3.

ENTERPRISE ARCHITECTUUR ALS KOMPAS

Enterprise architectuur kun je in de basis beschouwen als een blauwdruk van

de organisatie. Doorgaans omvat enterprise architectuur tal van artefacten, zoals
concepten, procesmodellen, beleidslijnen, principes, regels, interfaces en standaarden,
om de huidige organisatie, de IT-systemen en processen in kaart te brengen (Foorthuis
etal., 2016; Gong & Janssen, 2019; Grave et al., 2021; Kotusev, 2019). Enterprise archi-
tectuur wordt niet alleen gebruikt om de status-quo in kaart te brengen, maar dient
vooral ook als kompas bij het doorvoeren van transformaties waarbij nauwkeurig
wordt gekeken naar de gevolgen van bepaalde investeringen en strategische keuzes
(Hinkelmann et al., 2016; Pattij et al., 2022; Szabé & Ori, 2017; Van de Wetering, 2021).
Architectuur is cruciaal voor het ontwerp van de organisatie, het afstemmen van
digitale technologieén op bedrijfsprocessen en het ervoor zorgen dat de organisatie
kan navigeren door digitaal-gedreven transformaties (Bocken & Geradts, 2020; Grave
et al.,, 2024; Pattij et al., 2022; Van de Wetering, 2022b; Vial, 2019).

Echter, tot op heden biedt de bestaande literatuur geen overtuigend bewijs over

hoe de gehele enterprise architectuur (EA) praktijk nu precies bijdraagt aan deze
transformaties, en op welke wijze de enterprise architectuur praktijk in organisaties
verankerd dient te zijn om succesvol te kunnen veranderen wanneer de markt hierom
vraagt (Korhonen & Molnar, 2014; Shanks et al., 2018; Van de Wetering, 2019). Enkele
belangrijke vragen blijven onbeantwoord: ‘Hoeveel architectuur is onder unieke
bedrijfsomstandigheden voldoende?,‘Wat zijn nu precies de accentverschillen tussen
grote bedrijven en bijvoorbeeld het MKB?' ‘Zijn er verschillen in het gebruik van EA-
artefacten tussen sectoren?, ‘Wat moet de kwaliteit zijn van artefacten om digitaal-
gedreven transformaties te ondersteunen en ‘Wat zijn nu de meetbare effecten?’
Enterprise architectuur speelt ook een steeds belangrijkere rol bij de samenwerking
tussen bedrijven in een ecosysteem (Pattij et al., 2024). Daarom is het ook van belang
om antwoord te krijgen op vragen als:‘Op welke wijze kan enterprise architectuur
bijdragen aan digitaal-gedreven transformaties binnen individuele organisaties en
het bredere bedrijfsecosysteem?”

In lijn met bestaand onderzoek wil ik ook verder onderzoeken wat de precieze rol en
betekenis van enterprise architectuur is bij veranderingen en transformaties en wat de
impact hiervan is op de korte en lange termijn (Grave et al., 2021; Shanks et al., 2018;
Tormer & Henningsson, 2019; Van de Wetering, 2021, 2022b).
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Onderstaand enterprise architectuur kompas (Figuur 4) vat dit samen.
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& bedrijfsprocessen
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besluitvorming
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In hoeverre stimuleren artefacten
flexibiliteit en innovatie binnen de
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worden geidentificeerd? R organisatie?
Optimalisatie resource
allocatie
FIGUUR 4 Enterprise architectuur kompas. Hierbij wordt de centrale rol van architectuur

belicht en ook de kernartefacten waarmee de EA-praktijk zowel binnen als buiten

de organisatie mee werkt.
DYNAMIC CAPABILITIES EN ORGANISATIEONTWIKKELING

Dit brengt ons bij de tweede onderzoekslijn: dynamic capabilities en
organisatieontwikkeling.

Moderne organisaties moeten wendbaar, responsief en in staat zijn om zich aan te
passen aan nieuwe uitdagingen, kansen en eisen van de bedrijfsomgeving (Abou-Foul
et al., 2023; Ellstrom et al.,, 2021; Teece, 2007). Zoals eerder in deze oratie aangegeven,
weerspiegelen dynamic capabilities het vermogen van de organisatie om interne en
externe middelen en competenties niet alleen af te stemmen en te vernieuwen, maar
ook proactief in te spelen op snel veranderende omstandigheden (Felin & Powell,
2016; Kay et al., 2018; Mikalef, Pateli, et al., 2020; Van de Wetering, 2022b; Wang &
Ahmed, 2007). Het kunnen inspelen op veranderingen is uiteraard van cruciaal belang,
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en het ontwikkelen van de benodigde competenties om dit effectief te doen kost
tijd en is vanuit strategisch oogpunt iets van de langere termijn (Eisenhardt & Martin,
2000; Teece, 2007). Natuurlijk moeten organisaties ook acuut kunnen inspelen op
markt- en klantbehoeftes, wat een spanningsveld creéert. Uit eigen onderzoek blijkt
echter dat organisaties die dynamic capabilities hebben ontwikkeld, ook op de korte
termijn slagvaardiger zijn (Van de Wetering, 2019, 2022b; Van de Wetering, de Weerd-
Nederhof, et al., 2023).

Digitale innovaties spelen een belangrijke rol bij het verder ontwikkelen en verbeteren
van dergelijke capabilities (Ellstrom et al., 2021; Mikalef, Pateli, et al., 2020; Van de
Wetering, Mikalef, et al., 2022; Van de Wetering et al., 2017; Warner & Wager, 2019).
Bovendien ondersteunen digitale innovaties snelle aanpassingen en verbeteringen in
bedrijfsprocessen, en dus de day-to-day business. Door bijvoorbeeld big data analytics
en Al in te zetten, kunnen bedrijven real-time inzichten verkrijgen die essentieel

zijn voor het sturen van processen en het aanboren van nieuwe marktkansen. Dit is
natuurlijk cruciaal in een snel veranderend business ecosysteem.

Echter, ook hier zijn er nog tal van onbeantwoorde vragen. Bijvoorbeeld: ‘Op welke
wijze kunnen organisaties op systematische wijze dynamic capabilities naar een
hoger ontwikkelniveau brengen?; ‘Wat is hierbij de rol van digitale innovaties, welke
dragen wel bij en welke niet?,‘Hoe vinden organisaties de balans tussen het adequaat
reageren op huidige markt- en klantbehoeften en het investeren in de ontwikkeling
van de organisatie op de lange termijn?, en ‘Op welke wijze kan actieve samenwerking
binnen het ecosysteem bijdragen aan de verdere ontwikkeling van de organisatie?’

Mede door het beantwoorden van deze vragen krijgen we meer inzicht in het
ontwikkelproces van organisaties en een beter begrip van hoe organisaties ver-
schillende capabilities kunnen gebruiken. Vanuit mijn leerstoel ga ik onderzoeken
hoe de ontwikkeling van dynamic capabilities, onder bepaalde omstandigheden,
afhangt van combinaties van digitale middelen en andere resources, activiteiten en
mensen, en mogelijk zelfs andere organisaties in het ecosysteem (Canhoto et al.,
2021; Puliga & Ponta, 2022; Van de Wetering, 2022b; Van de Wetering et al., 2017;
Van de Wetering, Roelens, et al., 2023). Binnen dit onderzoek maak ik gebruik van
geavanceerde statistische en analytische technieken, zoals fsQCA (fuzzy-set Qualitative
Comparative Analysis), een methode die helpt bij het identificeren van causale confi-
guraties die leiden tot een bepaalde uitkomst door combinaties van voorwaarden

te analyseren (Park & Mithas, 2020; Pattij et al., 2022; Van de Wetering, 2021b). Deze
techniek gaat verder dan klassieke regressie-gebaseerde analyses en diepgaand
casestudieonderzoek. Door deze benadering krijgen we meer inzicht in mogelijke
synergetische en contextafhankelijke effecten van digitale innovaties.
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De onderstaande Figuur (Figuur 5) representeert de kernpunten uit deze
onderzoekslijn.

Strategische aanpassing
en vernieuwing

VeranKkering

. Afstemming operatie
digitale innovatie )

en strategie

FIGUUR 5 Synergie in structuur. De afbeelding toont twee grote, met elkaar verbonden blokken
(dynamic capabilities en digitale innovatie) die het fundament van de organisatie
vormen. Binnenin ‘de organisatie* zijn zichtbare tandwielen die de operationele
processen representeren.

Gemaakt op 12-04-2024 met DALL-E (OpenAl)

BUSINESS VALUE VAN DIGITALE INNOVATIES

In de kern van de discussie over digitale innovatie, met een focus op Al, ligt de
zoektocht naar de factoren die bijdragen aan het realiseren van de voordelen en
business value van digitale innovaties. Business value kan worden beschouwd als
de waarde die een bedrijf creéert, gemeten aan de hand van productkwaliteit,
efficiéntie en mate van maatwerk (Van de Wetering, 2022b). Business value

vereist inzicht in hoe organisaties digitale innovaties benutten door Al van een
technologische aanwinst naar een strategisch middel te transformeren. Organisaties
moeten erkennen dat de waarde van Al niet alleen in de technologie zelf ligt, maar
ook in het vermogen om bedrijfsprocessen te transformeren en verbeteren, door
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werkuitvoering, dienstverlening en waardecreatie te herdefiniéren (Van de Wetering,
2022a). Dit impliceert echter wel de noodzaak van een duidelijke en gedeelde visie
binnen de organisatie. Deze visie vormt de basis voor het succesvol integreren van

Al in de bedrijfsstrategie en -cultuur (Dwivedi et al., 2019; Haefner, Wincent, Parida,

& Gassmann, 2021; Wamba-Taguimdje, Wamba, Kamdjoug, & Wanko, 2020a) en het
stimuleren van innovatie (Davenport, 2018; Haefner et al., 2021). Organisaties moeten
zich hierbij vooral richten op het ontwikkelen van een cultuur die experimenten, leren
en continue verbetering aanmoedigt. Dit omvat het creéren van een omgeving waarin
medewerkers zich empowered voelen om nieuwe ideeén en innovatieve oplossingen
te verkennen en te implementeren (Miroshnychenko, Strobl, Matzler, & De Massis,
2021).

Dit onderzoek is met name relevant in kennisintensieve sectoren zoals de gezond-
heidszorg, waar digitale innovaties essentieel zijn voor efficiénte en kwalitatief
hoge zorg (Kraus et al.,, 2021; Van de Wetering, 2021; Van de Wetering, 2021a; Van de
Wetering & Versendaal, 2021). Onderzoek naar de rol van Al in zorg-ecosystemen,
vooral binnen en tussen ziekenhuizen, staat momenteel nog in de kinderschoenen.
Daarom is ook op dit terrein veel onderzoek nodig (Chen & Decary, 2020). Ik wil

dan ook antwoorden vinden op vragen zoals: ‘Hoe beinvloeden digitale innovaties
besluitvormingsprocessen en wat is hun impact op efficiéntie, effectiviteit en
kwaliteit?, ‘Hoe faciliteren digitale innovaties waardegedreven zorg en wat zijn de
implicaties voor stakeholders?, ‘Hoe beinvloeden organisatiekenmerken de adoptie
en toepassing van Al bij digitaal-gedreven transformaties?;, en ‘Hoe meet je dit nu
effectief in de praktijk?’

Ten slotte is het essentieel dat organisaties de juiste balans vinden tussen het
innovatief en routinematig inzetten van Al, ook wel bekend als Al-ambidexterity
(Van de Wetering, 2022a; Van de Wetering, Milakef, et al., 2022). Dit vraagt om een
strategische benadering waarbij leiderschap, cultuur en organisatiestructuur zijn
afgestemd op zowel exploratie als exploitatie van Al-technologieén. Organisaties
moeten experimenteren en creativiteit aanmoedigen om nieuwe Al-toepassingen
te ontdekken, wat een mindset van voortdurend leren stimuleert. Tegelijkertijd is
een gestructureerde aanpak nodig voor de routinematige inzet van Al, inclusief
gestandaardiseerde processen, een flexibele IT-infrastructuur en voldoende
training. Deze balans ondersteunt de strategische flexibiliteit van organisaties en is
cruciaal voor het realiseren van de volledige business value van digitale innovaties
(Van de Wetering, 20223, 2022b). Ik wil antwoorden vinden op vragen zoals: ‘Hoe
kunnen organisaties effectief balanceren tussen exploratie en exploitatie van Al-
technologieén om business value te realiseren?’, ‘Welke leiderschapsstijlen, culturele
and organisatiefactoren bevorderen ambidexterity en daarmee de business value?,
‘Hoe kunnen organisaties hun IT-infrastructuur verbeteren om zowel innovatieve
als routinematige Al-toepassingen te ondersteunen?, en‘Welke trainings- en
ontwikkelprogramma'’s zijn nodig om werknemers voor te bereiden op de integratie
van Al in hun dagelijkse werkzaamheden?’
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Binnen elk van deze drie onderzoekslijnen pas ik verschillende onderzoeksmethoden
en -technieken toe, van kwalitatief tot kwantitatief en designonderzoek. Figuur 6
biedt een overzicht van de drie onderzoeksgebieden. In elk van drie onderzoekslijnen
werk ik de komende jaren samen met promovendi, afstudeerders, (OU) collega’s en
andere onderzoekers. Bijvoorbeeld op architectuurvlak werk ik onder andere samen
met Ben Roelens, Johan Versendaal, Koen Smit, Rob Kusters, Jos Trienekens en Rik Bos.
Binnen de tweede ondezoekslijn werk ik samen met Petra de Weerd-Nederhof, Nadine
Roijakkers, Samaneh Bagheri, Dieudonnee Cobben, Marjolein Caniels en Ward Ooms.
Binnen de derde onderzoekslijn zijn dat onder andere de collega’s Roger Bons, Khoi
Nguyen, Remko Helms, Pieter Kamminga, Guy Janssens, Natasha Alechina, Gideon
Maillette de Buy Wenniger, Alexander Peine, Maitta Spronken, Jol Stoffers, Annet de
Lange, Joris van Ruysseveldt en Debbie Tarenskeen.

Naast mijn werk binnen de drie onderzoekslijnen wil ik blijven bijdragen aan
onderzoek naar samenwerkend leren en de integratie hiervan binnen de Master BPMIT
en andere OU-opleidingen. Samen met o.a. Maartje Henderikx, Karel Kreijns en Sabrine
Hassane van Onderwijswetenschappen werk ik aan innovatieve onderwijsmethoden
om dit te verankeren en de leerervaring te verbeteren.

“Hoe organisaties business value kunnen halen uit
dynamic capabilities, digitale innovaties en

ONDERZOEKSAGENDA Onderzoeks- enterprise architecture praktijken.”

agenda

Themes

Enterprise Dynamic Business value
architecture capabilities digitale innovaties
@ @ @ SUWQY
De rol en betekenis van Ontwikkeling van dynamic Het realiseren van |
de EA-praktijk en - capabilities met behulp business value door e —
artefacten bij het van EA en digitale middel van digitale
vormgeven van digitale innovaties, in het innovaties en de Design
transformatie. bijzonder Al waardepaden waarop dit |
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kan worden bereikt.

FIGUUR 6 Onderzoeksagenda digitaal-gedreven transformatie
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DANKWOORD

Ik sta hier omdat ik het genoegen heb gehad om de afgelopen jaren met vele

collega’s bij de Open Universiteit te mogen werken aan grote en mooie uitdagingen.
De successen die ik heb gehaald samen met velen van jullie, hebben mij niet alleen
professioneel, maar ook persoonlijk verrijkt. Ik dank dan ook de Open Universiteit voor
deze mooie kans. In het bijzonder wil ik het College van Bestuur, en met name rector
Theo Bastiaens van harte bedanken voor het in mij gestelde vertrouwen. Daarnaast wil
ik onze decaan, Petra de Weerd-Nederhof, bedanken voor het vertrouwen en de altijd
toegankelijke, stimulerende en fijne begeleiding en samenwerking. Jouw inzichten en
ondersteuning hebben in grote mate bijgedragen aan deze dag!

Natuurlijk wil ik ook Rob Kusters bedanken. Rob, je hebt de afgelopen decennia
zo'n beetje alles gedaan wat je zou kunnen doen bij de OU en heb dat altijd gedaan
op een manier die voor iedereen in de groep prettig was. Sinds dag één heb ik
onze samenwerking als prettig, constructief, en vertrouwensvol ervaren. Veel dank
daarvoor! Je hebt je pensioen meer dan verdiend, maar gelukkig blijf je toch nog
eventjes bij onze vakgroep.

Dank ook aan Rik Bos. Jij belde mij jaren geleden of ik iberhaupt geinteresseerd was
in een baan bij de OU omdat ik toen nog bij Deloitte Consulting werkte. Ik ben je
dankbaar voor dat belletje en je coaching in de eerste jaren.

Als coérdinator onderwijs en lid van het Faculteitsmanagementteam (FMT) wil ik

ook mijn mede-FMT-leden en ons secretariaat hartelijk danken voor de prettige
samenwerking. Petra de Weerd-Nederhof, Tanja Vos, Raoul Beunen, Jetse Stoorvogel,
Roger Bons, Bastiaan Heeren, Louise Stijnen, Marie-Louise Lendfers, Pierre Damen,
Danielle Tissingh en Simone Lonissen. Samen staan we voor grote uitdagingen, maar
ik kan me geen beter team voorstellen om deze uitdagingen aan te gaan. Veel dank
ben ik ook verschuldigd aan Felice van Noort en Ellen Davids voor jullie support op
tal van onderwijsdossiers binnen de Faculteit. Daarnaast wil ik ook de andere collega’s
van BOO bedanken voor jullie dagelijkse inspanningen en mijn collega codrdinatoren
onderwijs voor de fijne samenwerking. Tevens wil ik graag de collega’s van Marketing
en Relatiebeheer bedanken voor de plezierige samenwerking bij de vele projecten en
dossiers waar we gezamenlijk aan hebben gewerkt.

Vanuit mijn rol als coérdinator onderwijs ben ik ook actief betrokken bij het
Landelijk overleg voor Béta Vice-decanen & Portefeuillehouders Onderwijs van de
Bétafaculteiten. Ook die collega’s van andere universiteiten wil ik hartelijk danken
voor de fijne samenwerkingen over en weer.
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Ik ben ook bezig met het organiseren van een mooi congres hier in Heerlen bij

ons op de campus. Het 23ste IFIP-congres e-Business, e-Services, and e-Society is
volgende week hier op deze zelfde plek en samen met collega’s Remko Helms, Ben
Roelens, Samaneh Bagheri, Johan Versendaal, Vanessa Dirksen en Irene Vanderfeesten
(KU Leuven) zorgen we er voor dat dit een succes wordt. Bedankt voor al jullie
inspanningen so far.

Ik wil ook alle collega’s in binnen- en buitenland waar ik mee heb samengewerkt
bedanken. De lijst is te lang om iedereen op te noemen, maar ik ben dankbaar voor de
vriendschappen die zijn ontstaan en ik ben trots op elk artikel wat ik heb geschreven
of waar ik een bijdrage aan heb mogen leveren.

Dan de vakgroep informatiekunde en alle collega’s met wie ik binnen de Faculteit

met veel plezier samenwerk. Ook deze lijst is te omvangrijk om te noemen, maar ik
kan zeggen dat we stuk voor stuk prettige collega’s hebben waar ik graag elke dag
mee samenwerk! De collega’s van het vakgroepsbestuur, Roger Bons, Montserrat Prats
Lopez, Ben Roelens, en ook Harry Martin. Dank voor jullie inspanningen en de prettige
samenwerking.

Ik wil ook graag mijn promovendi bedanken voor jullie inspiratie, samenwerking en
mooie werk. Dus dank aan Ronald van den Heuvel, Frank Grave, Maurice Pattij, Tineke
Kemena, Judith Engels, Tom Brandsma, John van Meerten en Jos van Capelleveen. Ook
wil ik de PhD’s bedanken die ik heb mogen begeleiden in de jaren hiervoor. Joshua
Doe, Justian Knobbout, Debbie Tarenskeen en Pien Walraven ook jullie bedankt voor
het vertrouwen en fijne samenwerking.

Het samenwerken in promotieonderzoeken doe je niet alleen. Dat is een team-effort
en ik ben dankbaar voor de vele trajecten waar in ben betrokken en wil dan ook alle
collega’s met wie ik fijn samenwerk hartelijk danken voor het vertrouwen over de
afgelopen jaren.

Gerard Mertens, voormalig decaan bij onze toenmalige Faculteit Management,
Science & Technology, bedankt dat je het destijds in 2015 met mij zag zitten. En
gelukkig werker we nog steeds samen aan diverse dossiers.

Voor mijn komst bij de OU werkte ik natuurlijk bij Deloitte Consulting. Daar is mijn
professionele reis begonnen en heeft voor mij echt de basis gelegd van alles wat ik nu
doe. Ik wil dan ook de vele collega’s bedanken met wie ik toen veel heb samengewerkt.
En ook nu nog is er met diverse collega’s nog leuk contact. Deloitte heeft het destijds
mogelijk gemaakt dat ik parttime promotieonderzoek kon gaan doen aan de
Universiteit van Utrecht bij Sjaak Brinkkemper en Wim Scheper. Sjaak, Wim bedankt
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voor die mooie jaren en ook voor de coaching in de jaren er na. Ook veel dank ben ik
verschuldigd aan mijn toenmalige copromotor, Ronald Batenburg. Ik zeg altijd dat ik
het ‘echte schrijven’van jou heb geleerd. Ik kijk nog altijd met veel plezier terug op de
momenten waarop we samen achter de SPSS-knoppen zaten en gezamenlijk weer het
volgende artikel in elkaar konden zetten.

Natuurlijk wil ik mijn ouders bedanken! Fijn dat jullie er zijn! Mijn ouders hebben

mij al vroeg de mogelijkheid gegeven om mijn eigen pad uit te stippelen en dat is
niet zonder uitdagingen geweest. Nu ik zelf ouder ben, kan ik me goed voorstellen
hoe uitdagend het af en toe met mij moet zijn geweest. Ook later maakten jullie het
mogelijk voor mij om naar Australié te gaan en daar mijn academisch avontuur verder
vorm te geven. Zonder die reis was ik waarschijnlijk nooit aan een promotieonderzoek
begonnen en hield ik nu ook geen rede.

Ik prijs me gelukkig met een mooie vriendengroep. Ik heb helaas niet de tijd om
jullie allemaal bij naam te noemen, maar jullie weten hoezeer ik de vriendschappen
waardeer!

Tot slot gaat natuurlijk veel dank uit naar mijn gezin. Zonder jullie zou ik hier niet eens
willen staan. Jullie zijn mijn motivatie en reden dat ik dit wil doen. Mijn prachtige
dochters, Milou en Evie, twee slimme en stoere meiden. Ik geniet van alles wat jullie
doen en nog gaan doen de komende jaren. Lieve Irma, deze benoeming is net zo
goed voor jou; wat wij doen is teamwork. Mijn dank aan jou is niet in woorden uit te
drukken. Fijn dat we ook dit samen kunnen doen!

Ik heb gezegd.
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