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EP-One Portal

Kritische succesfactoren voor kennisportals

Michael van den Berg, Henk den Boer, Harry Booltink, Peter van Dijck, en Peter Krul

Samenvatting

In de hedendaagse organisaties worden (informatie-) managers steeds vaker geconfronteerd met een toenemende behoefte aan het ontsluiten en het gestructureerd aanbieden van de informatie binnen hun organisatie. Dit is met name van toepassing op kennisintensieve organisaties waarbij het efficiënt en effectief gebruik maken van de aanwezige informatie in toenemende mate wordt beschouwd als een “key-enabler” van primaire bedrijfsprocessen. Deze studie, in het kader van de opleiding “Master of Information Management” aan het Tilburg Institute of Advanced Studies (TIAS) heeft tot doel de manager een stuk gereedschap te geven dat gebruikt kan worden om de inbedding van een kennisportal in een organisatie te sturen. In 2002 is door Fairchild et al. een model ontwikkeld waarin een 17-tal succesfactoren worden benoemd die kunnen worden gebruikt om elektronische marktplaatsen (E-Markets) te evalueren. In dit onderzoek worden de 17 succesfactoren van Fairchild ‘vertaald’ naar de context van een kennisportal. Gebruikmakend van de Shell EP-One business casus zijn deze herziene succesfactoren beoordeeld op bruikbaarheid. Concluderend kan worden gesteld dat het Fairchild model een goede eerste aanzet biedt, maar dat  deze aangevuld dient te worden met de succesfactoren “acceptatie”,“business alignment”,” infrastructuur”, “information overload” en “single sign-on”.
1 Inleiding

1.1 Aanleiding

Het overweldigend aanbod van data en informatie op het internet en in lokale databases dreigt voor veel kennisintensieve organisaties een moeras te worden. Doordat de data veelal in ongestructureerde vorm wordt aangeboden kost analyse en verwerking van de betreffende data tot informatie veel tijd. Ook is de kwaliteit van de aangeboden gegevens meestal oncontroleerbaar. Dit dwingt kennisintensieve organisaties ertoe deze informatie gedoseerd, gestructureerd en voorzien van een keurmerk aan te bieden aan de gebruikers. Naast dit informatie aspect is het in veel organisaties in toenemende mate van belang dat applicaties en analyse-tools op eenzelfde manier kunnen worden benaderd. Hiervoor kunnen zogenaamde “portals” worden gebruikt. 

Een éénduidige definitie van een portal is niet te geven. De Delphi Group (2002) gebruikt het woord “portal” in de context van enterprise software gericht op bedrijfsprocessen. In de huidige context is een portal zowel gericht op het faciliteren van gemeenschappelijke processen maar ook sterk gericht op de organisatie zelf. Portal technologie is dus duidelijk meer dan Electronic Data Interchange
 (EDI), waar de nadruk vrijwel uitsluitend ligt op het langs elektronische weg uitwisselen van data volgens een vooraf overeengekomen structuur. Ramos (2003) erkent ook dat een éénduidige definitie van het begrip “portal” moeilijk is. Zij lost dit op door de volgende beschrijving te geven: 

“Today, enterprise portals encompass many different technologies and capabilities and are therefore difficult to define succinctly. Because they are very similar to websites and other web-based interfaces, almost any technology that uses an internet protocol to address users can be called a portal. Two things distinguish enterprise portals from websites, web content management systems or any type of technology. First, a portal gives the individual user control over the interface so that he or she can determine what appears in the portal and how it looks. Second, portals help IT managers aggregate content, information, application interfaces, and back-end system processes into a single, widely accessible, secure interface”.

Portals kennen een aantal verschillende verschijningsvormen. Collins (2003) onderscheidt er in dit verband vier, te weten:

1. Enterprise information portals (portals), inclusief Business to Employee (B2E);

2. E-business en e-commerce portals (elektronische markten);

3. Mobile commerce portals;

4. Internet portals.

Gezien het open karakter dat een portal moet hebben sluiten wij ons in deze studie aan bij bovengenoemde typering. Voor kennisportals valt hierbij nog de toevoeging te maken dat een kennisportal zich richt op het faciliteren van kennismanagement binnen een organisatie (Collins, 2003). Collins beschrijft in haar boek een kennisportal als: 

“The components that make up knowledge management strategies include locating information, learning by doing, capturing human expertise, and reusing information and human expertise”.

Met een kennisportal kunnen de volgende taken worden uitgevoerd:

· Informatie kan efficiënter en éénduidig worden verzameld en beschikbaar gesteld;

· Informatie kan worden gefilterd; waarmee bedoeld wordt dat alleen de informatie die essentieel voor de gebruiker is, wordt getoond (personalisatie);

· Op de verzamelde en opgeslagen data kunnen analyses en bewerkingen worden uitgevoerd;

· Gemeenschappelijke applicaties kunnen via het portal worden aangeboden en gebruikt.

Wereldwijd is de hoeveelheid beschikbare informatie en kennis met name de laatste honderd jaar exponentieel gestegen (Brandhof, 1998). Als we de kennis die een individu, ondanks het ook sterk toegenomen individuele kennis niveau, uit zouden drukken als ratio van de totaal beschikbare kennis; dan zouden we zien dat deze ratio in de tijd een sterk dalende tendens vertoont. Dit wordt wel de kennisparadox genoemd (Konert, 2003, pers. com.). In moderne kennis intensieve organisaties is het daarom zowel voor specialisten maar zeker voor generalisten, belangrijk om snel de beschikking te krijgen over betrouwbare informatie. Tijdigheid en juistheid van relevante en betrouwbare informatie is daarmee een belangrijke succes factor geworden voor de kennisintensieve organisatie. Het “weten waar ik het kan vinden” is daarmee voor de kenniswerker vaak belangrijker dan het zelf paraat hebben van de kennis.

Naast de voordelen in termen van kostenbesparing, door het efficiënter op kunnen zoeken van informatie en een grotere betrouwbaarheid en beschikbaarheid van deze informatie, bevordert een kennisportal ook additionele organisatorische aspecten zoals een stukje gemeenschapszin en geborgenheid binnen de organisatie. Zeker indien het gebruik van een portal onderdeel is van een actief kennismanagement beleid, in een organisatie waarin het delen van kennis positief beloond en ervaren wordt, is een goed opgebouwde kennisportal verworden tot een bedrijfskritische applicatie.

1.2 Managementinstrumenten voor portals

Om het gebruik van portals voor een organisatie meet- en stuurbaar te maken en daarmee inpasbaar te maken in de bedrijfsstrategie, zijn een aantal methoden en modellen ontwikkeld. De belangrijkste willen we hier kort noemen.

Angehrn (1997) beschrijft in zijn studie het ICDT (Information, Communication Distribution Transaction) model. Dit model geeft de mogelijkheid internetstrategieën te segmenteren naar hun mogelijke ontwikkelrichting (business opportunities). Het model gebruikt hiervoor de ontwikkeling in de richting van een virtuele:

· Informatieruimte;

· Communicatieruimte;

· Distributieruimte; 

· Transactieruimte.

Binnen ieder van deze vier virtuele ruimten kan de aanwezigheid weer onderverdeeld worden volgens een 2x2 matrix waarin hoge en lage complexiteit en hoge en lage aanpasbaarheid (customization) tegen elkaar zijn uitgezet.

Het ICDT model richt zich daarmee vooral op het aangeven van de ontwikkelrichtingen en op het lange termijn perspectief. Voor het beoordelen van portals biedt het model met name ondersteuning bij de strategische beslissingen met betrekking tot portals en organisaties. Voor tactische, maar zeker operationele beslissingen is het model niet geschikt.

Terra en Gordon (2003) gaan in hun boek met name in op de ervaringen en evaluatie van twaalf operationele portals. Zij hebben hieruit een twaalftal lessen (“key lessons”) gedestilleerd waaraan zouden kunnen worden getoetst. De lessen zoals ze door Terra en Gordon zijn geformuleerd luiden:

1. Organizational alignment should be priority 1;

2. Be clear about the business case, value proposition, and metrics;

3. Innovative rewards and recognition strategies are critical;

4. Organizational change does not happen by chance;

5. Communicate, communicate, communicate!;

6. New roles and responsibilities need to be clearly assigned;

7. Focus on users’ needs: get to know your different audiences;

8. Online communities require careful planning, infrastructure and ongoing support;

9. Quality of content is more important than quantity of content;

10. The corporate portal should reduce information overload and simplify access to information templates and expertise from within and outside an organization;

11. Set priorities on the integration of IT applications;

12. Develop a careful due-diligence process to select the corporate portal platform.

Hoewel het door Terra en Gordon geproduceerde overzicht zeker tot meer inzicht bij de opzet, ontwikkeling en sturing van portals leidt, is het hele onderzoek beschrijvend van aard. Kwantitatief en SMART (Specifiek, Meetbaar, Ambitieus, Relevant en Tijdgebonden) gedefinieerde succesfactoren die gebruikt kunnen worden om operationele beslissingen te nemen en portals aan te sturen ontbreken. 

In de studie van Fairchild et al. (2003) is een uitgebreid literatuur onderzoek verricht op basis waarvan een 17-tal succesfactoren worden benoemd die kunnen worden gebruikt om elektronische marktplaatsen (E-markets) te evalueren. De zeventien succesfactoren kunnen worden onderverdeeld in context (8) en proces (9) gerelateerd. Context gerelateerde succesfactoren richten zich op de samenhang van de E-market terwijl de proces gerelateerde succesfactoren zich meer richten op de achterliggende processen. Toepassing van het model maakt het mogelijk de E-market op operationeel niveau, integraal (context en proces) te monitoren en aan te sturen. Een belangrijke beperking van het model is echter dat het specifiek voor E-markets is ontwikkeld en daardoor niet direct toepasbaar is voor kennisportals. 

Smits et al. (2002) hebben in hun positiepaper het model van Fairchild et al. (2003) toegepast op de agro-industrie. In hun studie maken Smits et al. het onderscheid tussen E-markets, portals en supply chains. E-markets zijn in deze studie gedefinieerd volgens Bakos (1997) als een platform dat kopers en verkopers in staat stelt om informatie over prijzen en producten uit te wisselen via een inter-organisationeel informatie systeem. Portals worden beschreven als toegangspoorten tot informatie en diensten (inclusief electronic markets) beschikbaar via het internet (Chaffey, 2002). Een supply chain is een serie van verbonden leveranciers en klanten die in samenhang een ruw product ontwikkelen tot een eindproduct (Bovett en Martha, 2002). Dit is dus inclusief E-markets en portals.

Uit bovenstaande drie definities blijkt dat meet en sturingsmechanismen van toepassing op E-markets niet één op één overdraagbaar zijn op kennisportals omdat deze breder gedefinieerd zijn. Om tot een breder toepasbaar evaluatie en sturingsmodel, op basis van succesfactoren voor portals en E-markets, te komen stellen Smits et al .een brede studie voor, waarin de performance, rol en impact van portals inzichtelijk en toepasbaar wordt gemaakt.

1.3 Doelstellingen

In deze studie is als stap in de richting van de door Smits et al. (2002) voorgestelde bredere studie, het model van Fairchild et al. (2003) toegepast, geëvalueerd en aangepast op basis van het Shell EP-One (Exploration and Production Online kNowledge Environment) portal, een voorbeeld van een succesvol
 kennisportal. Het uitgangspunt van deze studie is om het management dat over opzet en implementatie van een kennisportal dient te beslissen een stuk gereedschap te geven. De uitkomsten van deze studie kunnen gebruikt worden om vooral op operationeel niveau de inbedding van een kennisportal in een organisatie te sturen.

Het bestaande E-market analyse model van Fairchild et al. (2003) wordt hiertoe geanalyseerd en vertaald in succesfactoren die gebruikt kunnen worden voor de analyse en sturing van een kennisportal (EP-One). Overeenkomsten, verschillen en tekortkomingen tussen de toepassing van het model op een E-market en een kennisportal worden besproken. Dit resulteert in een aangescherpt model dat gebruikt kan worden voor de verdere evaluatie en toetsing van kennisportals.

1.4 Leeswijzer

In deze studie wordt een analyse model voor ontwerp en gebruik van een kennisportal ontwikkeld op basis van de EP-One kennisportal van Shell. In hoofdstuk 1 worden de aanleiding, de specifieke doelstellingen, positionering van de paper en het gebruikte analyse model uiteengezet. 

Hoofdstuk 2 geeft een uitgebreide beschrijving van EP-One. Bij de beschrijving van het kennisportal is met name het feit dat deze een belangrijke functie vervult als “kennismanagement gereedschap”, centraal gesteld. Vanuit dit perspectief wordt de achtergrond, architectuur, inhoudelijk beheer, juridische en financiële aspecten vanuit de Shell situatie geschetst. Het intensief werken met een kennisportal en de betere beschikbaarheid van informatie via een kennisportal kunnen de werkprocessen en verhoudingen tussen medewerkers in een organisatie sterk veranderen, vandaar dat deze socio-technische aspecten speciaal worden toegelicht.

In Hoofdstuk 3 wordt het genoemde model van Fairchild et al. (2003) vertaald in termen die het model toepasbaar maken voor kennisportals. Op basis van gerichte interviews met een aantal vooraanstaande EP-One projectleden, achtergrond informatie van Shell en aanvullend literatuuronderzoek is vervolgens het vertaalde model toegepast op EP-One. Overeenkomsten en verschillen worden besproken. 

Hoofdstuk 4 bespreekt de mogelijke aanpassingen op het vertaalde Fairchild model waardoor het beter  toepasbaar zou zijn op kennisportals.

In hoofdstuk 5 staan tenslotte de belangrijkste conclusies en aanbevelingen.

2 EP-One


2.1 Case beschrijving

2.1.1 Inleiding

De Koninklijke / Shell Groep is in Nederland aanwezig met activiteiten in alle vijf divisies van de Groep: Olieproducten, Chemie, Gas & Elektra, Exploratie & Productie en Duurzame Energie. In dit opzicht is Shell een grote vis in een kleine vijver. Dat wil zeggen dat het bedrijf met ieder van de activiteiten tot de grootste ondernemingen in die bedrijfssector hoort. Wereldwijd telt Shell ongeveer 85.000 actieve medewerkers. 

Exploratie & Productie (EP
) heeft belangen in meer dan 40 landen wereldwijd en is met ongeveer 15.000 mensen een van de meest kennisintensieve divisies binnen de Shell groep. De medewerkers houden zich bezig met een breed spectrum aan activiteiten: fundamenteel onderzoek en ontwikkeling, opstellen van contracten, zoeken en boren naar olie, beoordelen van de onderzoeksresultaten, ontwikkeling en planning van productiefaciliteiten, daadwerkelijke productie en onderhoud en tot slot ontmantelen en afstoten van productiefaciliteiten. 

EP is zich in toenemende mate gaan richten op het uitblinken in operationele, technische en projectactiviteiten en op een nieuwe organisatiestructuur om voordeel te behalen uit wereldwijde processen en schaalgroottes. Deze “business drivers” vereisen niet alleen een standaardisatie van processen, “workflow” en ondersteunende “tools” maar ook een transparante toegang tot procesdata en informatie. Ter ondersteuning van deze businessdoelen heeft het EP managementteam enkele jaren geleden besloten dat Informatie Management binnen de organisatie nieuw leven ingeblazen diende te worden. Hiertoe is een nieuw “Informatie Management Framework” opgesteld met als belangrijkste doel het stroomlijnen van de wijze waarop informatie wordt gebruikt binnen EP.

In onze casus zullen we ons richten op een van de belangrijkste “Informatie Management” projecten welke momenteel binnen de Shell groep worden uitgevoerd, namelijk het “EP-One” project (On-line kNowledge Environment). Dit project heeft als belangrijkste doel het aanbieden van tools waarmee de Informatie Management principes binnen de dagelijkse gang-van-zaken kunnen worden geïncorporeerd. Als belangrijkste Information Management doelstelling is gedefinieerd (Van Vuuren, 2003, Pers. Com.):

‘To extract, structure and share the knowledge of the workforce and transform it into a true asset of the business’

2.1.2 EP-One Kennisportal

In 2001 heeft men een pilot met ongeveer 100 gebruikers opgezet voor een aantal specifieke teams binnen EP. Het doel van deze pilot was het bepalen van de toegevoegde waarde van een kennisportal voor EP. De resultaten van deze pilot toonden aan dat de gebruikers ervan zeer tevreden waren (75% gaf het kennisportal een beoordeling “good” of “excellent” en de gerealiseerde tijdswinst bedroeg ongeveer 15%). 
Uitgaande van deze pilot is het EP-One project opgestart met als uiteindelijk doel een tijdswinst realisatie van ongeveer 10%, voor de kennisintensieve medewerkers. Daarnaast worden aanzienlijke directe en indirecte kostenbesparingen voorspeld (zie hiervoor hoofdstuk 2.4 Financiële aspecten).

De belangrijkste reden waarom EP-medewerkers gebruik zouden willen maken van EP-One is te vinden in het feit dat de gebruiker centraal wordt gesteld met alle applicaties daar rond omheen. De gebruiker hoeft niet langer achter de informatie aan te rennen: “de informatie vindt de gebruiker”. In Figuur 1 is een impressie van EP-One gegeven met een iView (zie voor iView hoofdstuk 2.2.2: Eenduidig platform).
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Figuur 1:
Impressie EP-One met iView.

In het vervolg van deze paragraaf zal, op hoofdlijnen, de belangrijkste functionaliteit van EP-One worden toegelicht.

Easy access

Alle geüniformeerde applicaties, welke via het kennisportal worden aangeboden, zijn toegankelijk gemaakt via “single sign-on”. Dit betekent dat men slechts eenmaal hoeft aan te loggen op het kennisportal om vervolgens toegang te verkrijgen tot achterliggende applicaties. Dit is tevens van toepassing op applicaties welke buiten het Shell netwerk worden aangeboden, zoals de Financial Times en externe on-line databases. Dit stelt de gebruiker in staat om voordeel te behalen uit alle aanwezige informatiebronnen zonder de irritatie van veelal lange lijsten met user-ids en wachtwoorden voor de verschillende applicaties.

Intelligent search across all sources

Het kennisportal zet een zoekopdracht uit over alle aanwezige, online, informatiebronnen. Hiermee wordt voorkomen dat een gebruiker in diverse informatiebronnen dezelfde zoekopdracht moet uitvoeren om het tenslotte zelf te moeten integreren tot een bruikbaar resultaat.

Easy navigation

Het kennisportal werkt met dezelfde eenvoudige “point and click” interface welke standaard is geworden voor vele webgebaseerde applicaties. Daarnaast biedt het kennisportal de mogelijkheid om informatie vanuit verschillende informatiebronnen met elkaar te combineren door middel van “slepen” van informatie van het ene scherm naar het andere.

Personalisation

Binnen EP-One worden applicaties en informatiebronnen gepresenteerd in voorgedefinieerde windows, zogenaamde “iViews”. De gebruiker kan zelf bepalen welke iViews belangrijk zijn voor zijn dagelijkse werkzaamheden. Deze personalisatie betekent een efficiëntere en effectievere manier van werken.

EP-One channels all your relevant information into just one screen

De noodzaak om te switchen tussen vele applicaties en/of de internet browser is hiermee volledig komen te vervallen.

2.1.3 Architectuur 

De architectuur of het design bepaalt in hoge mate het succes van een kennisportal. Er worden in het algemeen twee soorten architectuur onderscheiden, de logische architectuur en de technische architectuur. De logische bevat de functionele eisen die tezamen het platform vormen.

Het belangrijkste kenmerk van de gehanteerde portal architectuur is dat in principe geen aanpassingen vereist zijn op de bestaande bronsystemen. Dit komt doordat men als het ware een extra infrastructuurlaag tussen de bestaande lagen aanbrengt. Hierbij wordt echter wel uitgegaan van de veronderstelling dat in de bronsystemen de noodzakelijk interface functionaliteit (standaard webfunctionaliteit) reeds aanwezig is. 

Deze extra infrastructuurlaag vormt zowel de sterkte als de zwakte van het gekozen architectuur model. Enerzijds biedt het de mogelijkheid om extra functionaliteit aan te bieden zonder de bestaande bronsystemen aan te passen. Aan de andere kant brengt de extra infrastructuurlaag additionele kosten met zich mee en wordt mogelijkerwijs de beschikbaarheid en performance van de bestaande bronsystemen in gevaar gebracht. Dit als gevolg van de extra “workload” die een direct gevolg is van het implementeren van het kennisportal op de bestaande infrastructuur en (bron-) systemen (denk hierbij aan de hierboven beschreven “intelligent search across all sources”- functionaliteit: doordat het kennisportal een zoekopdracht over meerdere informatiebronnen tegelijkertijd verspreidt wordt er een groter beslag gelegd op de beschikbare verwerkingscapaciteit van servers). 

Ondanks het feit dat de bestaande bronsystemen nog steeds operationeel zijn op het moment dat het kennisportal niet beschikbaar is, zijn de gebruikers in de praktijk niet in staat om buiten het portal om, aan te loggen op deze systemen. Mogelijke redenen hiervoor zijn: gebruikers zijn user-ids en wachtwoorden voor de afzonderlijke applicaties vergeten, men weet niet meer waar men deze applicaties kan vinden, etc. Dit betekent dat er zeer hoge eisen gesteld worden aan de beschikbaarheid en performance van het portal en de infrastructuur. Voor kritieke bedrijfsprocessen dienen tevens “work-around”-procedures (bijvoorbeeld om aan te kunnen loggen op een bronsysteem) aanwezig te zijn om te voorkomen dat de organisatie onnodige risico’s loopt.

Gebruikmakend van een standaard “Group Infrastructure Desktop” (GID)
 kan een gebruiker middels een user-id/wachtwoord combinatie en een speciale chipcard aanloggen op het afgeschermde Local Area Network (of Virtual Private Network) van Shell. Vervolgens dient de gebruiker enkel nog aan te loggen op het portal om toegang te verkrijgen tot alle informatiebronnen welke voor hem/haar van belang zijn. Deze dienen echter wel via bijvoorbeeld een standaard XML-interface met het portal verbonden te zijn, zodat ze middels een iView op het scherm van de gebruiker kunnen worden getoond. De beschikbare informatiebronnen lopen uiteen van inter-/intranet bronnen en Oracle databases tot applicaties. In Figuur 2 is het hierboven beschreven gesimplificeerde architectuur model inclusief de daarop aanwezige functionaliteit van EP-One (Shell, 2003a) weergegeven.
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Figuur 2:
Schematische weergave van de EP-One architectuur (Bron: Shell 2003a)

Externe beschouwing

Gedurende het literatuuronderzoek bleek dat, ook door onafhankelijke analisten en schrijvers, het belang van een adequate portal architectuur wordt onderkend.

· De Meta Group zoekt de oplossingen vooral in het instellen van een Portal Steering Group en een Enterprise portal program management office en maakt het volgende statement (Folger; 2002):

“The Portal Steering Group is charged with aligning business strategy and spawning portal working groups, as needed, to deal with detailed business or technology issues”;
· Terra en Gordon (2003) geven een beschrijving van de verschillende componenten in hun “Levels of Corporate Portals”;

· Collins (2003) benoemt het belang en geeft een uitgebreide beschrijving, richtlijnen en blauwdrukken voor het opzetten en ontwerpen van een portal architectuur.

Zoals ook uit de casus blijkt zijn er ook bij EP beschrijvingen en modellen van de portal architectuur aanwezig. Een model dat wij de lezer zeker niet willen onthouden is het door de Delphi Group in 2002 ontwikkelde logisch architectuur model. Zie Figuur 3: “Delphi Group Enterprise Portal Logical Architecture”.
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Figuur 3:
Delphi Group Enterprise Portal Logical Architecture (Delphi, 2002)

Dit model dat de functionele eisen van een portal platform architectuur illustreert, bevat vier samenhangende lagen van portal software en een laag van aanvullende componenten (bijvoorbeeld iViews en services als Search etc.) die boven op een laag van reeds bestaande systemen en infrastructuur komt. Vergelijk de bovenstaande architectuur beschrijving uit de EP-One casus. Het bevat de volgende lagen:

· De Presentatielaag bevat toegang tot en verbindingen naar de applicaties die het platform aanbiedt. In de casus zijn iViews (“portlets” in het Delphi Group model), maar ook single sign-on en directe toegang tot interne (Shell Wide Web) en externe bronnen als het World Wide Web beschreven;

· De Interactielaag beheert de verbindingen tussen de gebruikersinterface en de onderliggende services en bronnen. Deze laag beheert het gedragsaspect en de manier van werken van de “gebruiker naar de applicatie toe”. Men vindt hier de personalisatiemogelijkheden en bijvoorbeeld de taxonomie, analyse van gebruikersgedrag en classificatie als besproken in de inhoudelijke beheersaspecten van de EP-One casus (zie hoofdstuk 2.2 Inhoudelijke beheersmatige aspecten);

· De Integratielaag bevat de regels en logica die business processen en applicatie services verbinden. Deze laag regelt de “connectivity” tussen de portal componenten en applicaties en beheert de verbindingen, communicatie en protocollen;

· De Serverlaag bevat het stuk infrastructuur dat benodigd is voor het bouwen en ondersteunen van portal applicaties. Hier vindt men de componenten die men onder de noemer huishoudelijke taken kan vatten, maar ook de in de casus beschreven gebruikersauthenticatie, die vervolgens de single sign-on faciliteert en de Group Portal Hosting activiteiten uit Hoofdstuk 2.2 Inhoudelijk beheersmatige aspecten;

· Tenslotte de Systemen laag, deze bevat de bestaande bedrijfsinfrastructuur waaronder SAP, netwerksystemen en databases.

Zoals hierboven geïllustreerd past de EP-One casus in dit Delphi Group model. Belangrijker is de conclusie dat een goede architectuur een belangrijke succesfactor is. Ook in onze interviews werd deze mening gedeeld. Een inzichtelijk en transparant architectuurmodel draagt zeker bij tot de benodigde kwaliteit.

2.2 Inhoudelijk beheersmatige aspecten

De aan ons beschikbaar gestelde projectdocumentatie (Shell, 2003a; Shell 2003b) verschaft ons de Shell EP-One portal visiebeschrijving:

“The vision is that we will use the Portal as the single user interface that provides access to all EP knowledge, information and data systems, and to all EP applications”
Inhoudelijk beheer is een onvermijdelijk onderdeel waar reeds bij het ontwerp en de implementatie van een bedrijfsportal aan gedacht dient te worden. In dit hoofdstuk worden een aantal van de belangrijkste aspecten relevant voor EP-One, verder uitgediept.

2.2.1 Maximaliseren van acceptatie en minimaliseren van informatie overflow

Maximalisatie van acceptatie door gebruikers is door EP duidelijk onderkend als zijnde zeer belangrijk. De relatie van een dergelijke acceptatie met inhoudelijk beheersmatige aspecten wordt geïllustreerd aan de hand van Figuur 4.
Om gebruik en acceptatie te optimaliseren dienen verschillende methodes te worden toegepast. In de projectdocumentatie worden de volgende doelstellingen genoemd:

· Actief bevorderen van acceptatie;

· Analyse van gebruikersgedrag; 
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Het vooraf filteren van informatie die aan gebruikers wordt aangeboden. Informatie is dan toegesneden op zijn/haar rol in het bedrijfsproces, dat wil zeggen dat alleen die informatie wordt aangeboden die van belang is voor zijn/haar werk. Dit leidt ook tot het minimaliseren van “information overload” voor de gebruiker.

Figuur 4: 
Maximaliseren van Acceptatie 

De implementatie van deze doelstellingen worden hieronder nader uitgewerkt.

Actief bevorderen van acceptatie

Marketing wordt gezien als een van de belangrijkste middelen voor het bevorderen van acceptatie. Dit is onderkend in een specifieke supportorganisatie voor de initiële gebruikers die ook actief bijdraagt aan het aandragen en ontwikkelen van gebruikersideeën en kennis. Er is ook een zeer gedegen en compleet change management plan ontwikkeld dat voor de initiële uitrol communicatie en training bevat. Voor communicatiedoeleinden zijn folders en posters ontworpen en gebruikt. Er is trainingsmateriaal ontwikkeld dat één op één wordt verstrekt tijdens verschillende soorten training die variëren van persoonlijke training, “walk in” sessies en klassikale training al naar gelang van de individuele gebruikersbehoeften. Voor de initiële en verdere uitrol is een Business Support Desk (BSD) opgezet die, behalve voor support, op de langere termijn ook verantwoordelijk is voor communicatie en training inzake portal-inhoud, -structuur en –procedures.

Analyse van gebruikersgedrag

Gedurende de incrementele uitrol van het EP-One portal wordt het aantal gebruikers aan de hand van een uitrolschema bijgehouden. Deze interne KPI (Key Perfomance Indicator) wordt op kwartaalbasis aan het hoogste Shell EP management gerapporteerd.

Gedurende de “proof of concept” fase is E-metrics
 verzameling toegepast voor een specifieke gebruikersgroep. E-metrics wordt gebruikt om de behoefte en het gebruik van het portal te analyseren. Dit heeft voor deze testgroep geleid tot statische (vorm en bronnen) en dynamische aanpassingen (meest gezochte trefwoorden & relaties gebaseerd op doorklikken) van de in eerste instantie aangeboden informatie. Dit soort aanpassingen staat ook bekend als “voorgedefinieerde filtering” en is een methode om meer relevante informatie bij een betreffende doelgroep te krijgen. Zie Figuur 5, De toegevoegde waarde van gestructureerde filtering (Shell, 2003a)
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Deze methodiek wordt binnen EP-One verder ontwikkeld om in de toekomst de gebruikersbehoeftes vast te stellen en draagt bij aan zowel het actief bevorderen van acceptatie als het vaststellen van het aantal actieve gebruikers. Het dient vermeld te worden dat de gebruiker altijd de aangeboden informatie statisch en dynamisch kan aanpassen door middel van standaard aangeboden uitgebreide zoek- en filtermethodes.

Figuur 5:  De toegevoegde waarde van gestructureerde filtering (Shell, 2003a)
Randvoorwaarden voor voorgedefinieerde filtering

Deze randvoorwaarden dienen te worden geborgd aan de aanbodkant (informatie) en vraagkant (gebruikers). Onder auspiciën van de BSD worden standaarden gedefinieerd inzake:

· De inhoud en classificatie van informatie (zie hoofdstuk 2.3 Juridische aspecten);

· Toegangsclassificatie;

· Naamconventies.

Deze standaarden worden afgestemd met de business en als taxonomie geïmplementeerd in de centrale Portal service die folderstructuur, gebruikersgroepering en toegangstabellen en classificaties omvat. 

Op de documentatiebeheer afdelingen is een specifiek project gestart om bestaande documentatiebronnen elektronisch beschikbaar te stellen middels het portal en bestaande informatie, welke momenteel nog niet elektronisch voorhanden is, te converteren. Een tweede activiteit is het initiëren van globale informatiecontracten. Op de langere termijn zal deze afdeling verantwoordelijk blijven voor beheren en publiceren van (elektronische) documentatie.

Aan de vraagkant dient de filtering te worden ondersteund door rollenbeheer. Dit wil zeggen dat er afhankelijk van de rol die een gebruiker heeft er een verdere verfijning wordt aangebracht in de aangeboden informatie. Er is gekozen voor een businesslaag concept, vgl. Maatschappij - Business Unit – Gebruiker. Bijvoorbeeld: een gebruiker krijgt de groep “maatschappij” toegevoegd en krijgt daardoor alle “corporate communication”, terwijl een employee van een partner, in een specifiek project, een toevoeging krijgt op gebruikersniveau waardoor hij alleen de relevante projectinformatie krijgt. Rollenbeheer kan ook gebruikt worden in relatie met toegangsbeveiliging. De combinatie van maatregelen aan de informatiekant en vraagkant minimaliseren de informatie overflow voor gebruikers.

Deze rolconcepten dienen ook hun weerslag te vinden in de “active directory”, dat wil zeggen een centrale database van alle medewerkers en rollen. Op dit moment is deze aanpak alleen op een hoog niveau gerealiseerd. De concepten en aanpak zijn wel gedefinieerd maar er zijn nog moeilijkheden in de technische ondersteuning voor verdere uitontwikkeling. 

2.2.2 Eenduidig platform 

Uit de project documentatie komt ook de visie naar voren dat de grootste bedrijfsvoordelen van portal technologie voor Shell worden verkregen uit het verhogen van de kwaliteit en efficiency van de Exploratie en Productie werkprocessen. Een van de manieren die aangegeven wordt om dit te bereiken is integratie van applicaties en vereenvoudiging van de applicatie-interfaces op basis van een sterkte en zwakte analyse van elk van de applicatie portfolio’s. Deze aanpak is te verklaren door de autonome opzet van werkmaatschappijen en business units binnen Shell. Hierdoor is er op het ogenblik een grote verscheidenheid aan applicatie portfolio’s en lokale, op webtechnologie gebaseerde “portal-achtige” activiteiten. 

Gedreven door de huidige marktomstandigheden binnen EP, is het steeds belangrijker dat tijdelijke interne en externe Shell projectmatige samenwerkingsverbanden snel kunnen worden gevormd om productie en technologie problemen het hoofd te bieden. Dit soort samenwerking stelt hoge eisen aan uitwisselbaarheid van informatie en de vaak uitgekristalliseerde werkprocessen. Deze stelling wordt wellicht het best geïllustreerd door de volgende uitspraak van de Business Information Manager van een van de Shell werkmaatschappijen (Shell, 2003a).

“Our portal implementation is the basis of our e-Business. It's the fabric that enables our employees and (Shell en Shell partners –red.) customers to connect and collaborate with each other in an efficient manner, rather than reinventing the wheel each time a project is proposed.

Securing the highest levels of efficiency gets harder and harder as your business processes become better managed.”

De inhoud van de schermen die via het EP-One portal aan de gebruiker worden aangeboden bestaat uit een verzameling verplichte schermen aangevuld met een keuze aan verschillende programma’s en databases die tegelijkertijd geopend worden in al dan niet gepersonaliseerde kleine venstertjes die iViews worden genoemd. Elke iView bevat “real time” informatie en kan worden beschouwd als een doosje met een kijkvenster (zie Figuur 1: Impressie EP-One met iView).

De specifieke functionaliteit van elke portal gebruikersgroep wordt dan ook gevonden in de iViews en niet in het portal mechanisme ofwel het platform dat de functionaliteit levert om deze iViews te kunnen raadplegen. Er wordt binnen EP naar gestreefd om met name het platform zo eenduidig en eenvoudig mogelijk te houden voor een optimale integratie in de bestaande infrastructuur.

Omdat veel van de initiatieven in business units of werkmaatschappijen plaatsvinden ontstaat er het risico dat individuele implementaties plaatsvinden, met als resultaat ongewenste toevoegingen aan de infrastructuur door het introduceren van verschillende portal platformen. De volgende maatregelen zijn genomen om deze “versnippering” tegen te gaan:

· In de EP-One Portal omgeving zijn activiteiten opgestart om de originele infrastructuur (server en software) onder te brengen in een Shell Groep wijde service. Deze staat bekend als Group Portal Hosting (GPH) en wordt verantwoordelijk voor de betreffende architectuur;

· Zowel ten aanzien van de architectuur als de GPH gerelateerde ontwikkelservice gaat een stuurgroep een toezichthoudende functie vervullen. Deze stuurgroep met business vertegenwoordiging gaat, via een Service Level Agreement en advies mechanisme, waken over de huidige en toekomstige kwaliteit. Dit is met name gericht tegen het leveren in strijd met de businesseisen inzake functionaliteit, tijdigheid en kostenbeheersing.

2.2.3 Optimale bedrijfssynergie

De hierboven genoemde individuele implementaties kunnen leiden tot een lagere kwaliteit van de ontwikkelde oplossingen door gebrek aan schaalgrootte en daarmee samenhangende interne financiering. Bij het nastreven van de genoemde doelstelling “optimale samenwerking met klanten” (klanten wordt hier gedefinieerd als zijnde de groep gebruikers van het portal) is het mogelijk dat er een frictie ontstaat met het behalen van de doelstelling “de optimale bedrijfssynergie”. Er dient dan ook aandacht geschonken te worden aan:

· Maatregelen die de doelstelling van optimale bedrijfssynergie bevorderen;

· Maatregelen ter optimalisatie van de samenwerking met “klanten”;
· De mate waarin deze maatregelen bijdragen of conflicteren met de bedrijfssynergie doelstelling.

iViews dienen aldus in optimale samenwerking met de “klanten” ontwikkeld te worden, op een dusdanige manier dat de hoogst mogelijke bedrijfssynergie bereikt wordt. Voor de EP-One portal zijn de volgende acties genomen:

· Gedurende de pilot implementatie heeft de support organisatie in nauw overleg met gebruikers ideeën aangedragen en iViews ontwikkeld;

· Een dergelijke rol is in de toekomst weggelegd voor business analisten binnen de business support desk die behalve een adviesrol ook een intermediair rol vervullen in de contacten met de GPH service;

· Om de bedrijfssynergie sec te waarborgen, is er binnen de GPH service een portal ontwikkelingsservice geïnitieerd. Deze is verantwoordelijk voor ontwerp, ontwikkeling en technisch support van EP-One;

· Er is een specifieke activiteit opgestart om de huidige topfunctionaliteit (iViews) te inventariseren. Geselecteerde iViews zullen worden herontwikkeld met in achtneming van de opgestelde ontwikkelrichtlijnen. Ook heeft de BSD in nauw overleg met gebruikers de nieuwe generieke portal startpagina gespecificeerd en ontwikkeld.

Er is een duidelijke relatie met de onder “randvoorwaarden voor voorgedefinieerde filtering” genoemde standaarden, taxonomie en rollenbeheer die allen een hoogst mogelijke bedrijfssynergie ondersteunen door duplicatie te voorkomen en hergebruik te stimuleren. EP-One is als standaard gedefinieerd voor het toekomstig gebruik van portals voor de wereldwijde Shell International Exploratie en Productie maatschappijen.

2.3 Juridische aspecten

Voor een goed begrip van het juridische speelveld is het noodzakelijk te weten dat het van toepassing zijnde recht inzake de juridische aspecten van automatisering in het algemeen (contracten, elektronische publicaties, etc.) “regelend recht” is. Dit betekent concreet dat de wetboeken tal van “default values” (standaarden) geven, maar dat het partijen vrij staat om anders overeen te komen. In de huidige Nederlandse wetgeving wordt uitgegaan van het principe van contractvrijheid. De verklaring hiervoor is eenvoudig; onze wetboeken zijn geschreven in een tijd dat er nog in het geheel geen sprake was van automatisering en/of informatisering. 

Indien partijen niets hebben vastgelegd gelden in principe de “default values” van het recht dat van toepassing is en dat pakt soms gunstig uit voor de leverancier terwijl in andere gevallen de opdrachtgever als de begunstigde uit de bus komt. Deze onzekerheid zal voor de meeste organisaties een onaanvaardbaar risico vormen. 

In dit hoofdstuk zal nader worden ingegaan op de juridische aspecten van portal technologie. Gezien het brede scala aan juridische aspecten beperken wij ons in dit paper tot die aspecten welke in het kader van de onderhanden casus EP-One van belang worden geacht door de, door ons geïnterviewde, projectleden. De scope is hiermee beperkt tot: 

· externe aspecten; 
· interne aspecten; 
· contracten in het bijzonder.
In de hieronder staande paragrafen zullen deze onderwerpen nader worden toegelicht.

2.3.1 Externe aspecten

Copyright

Binnen EP worden jaarlijks aanzienlijke bedragen uitgegeven aan abonnementen en copyrights op (wetenschappelijke) tijdschriften en overige informatiebronnen zoals Reuters, CNN, etc.. Met de introductie van het EP-One portal kwam de noodzaak (lees: behoefte) om deze tijdschriften ook in elektronische vorm beschikbaar te krijgen. Contractueel gezien betekende dit een verdubbeling van de abonnementskosten. Met als voorwaarde, vanuit de uitgevers, dat de tijdschriften slechts een maand benaderbaar mochten zijn via het portal. Na deze maand diende extra betaald te worden om gebruik te mogen maken van het elektronische archief van de uitgeverij. 

Na go-live van EP-One bleek dat het aantal “bezoeken” van EP medewerkers op de site van de uitgevers drastisch was teruggelopen, in plaats van de verwachte toename. Uit onderzoek bleek dat het aantal bezoeken werd geregistreerd op basis van het aantal gebruikers en in de nieuwe situatie was er slechts één gebruiker: EP-One. Als gevolg van nieuwe contractonderhandelingen is afgesproken dat de kosten voor copyright met ongeveer 50% konden worden teruggebracht. Daarnaast voorziet EP-One tevens in een alternatief voor de archief functionaliteit zoals deze door de uitgevers wordt aangeboden. Binnen het portal worden voorgaande uitgaven van tijdschriften elektronisch opgeslagen, waardoor een “eigen” elektronisch archief wordt aangelegd. Voor het kunnen gebruiken van deze functionaliteit waren echter ook nieuwe contractonderhandelingen nodig waarin de afspraken omtrent het aanleggen van een eigen archief formeel zijn vastgelegd. 

Screenscraping

Screenscraping kan worden omschreven als het weergeven van (delen van de belangrijkste) informatie van andere websites op het eigen portal. Hiermee is het bijvoorbeeld mogelijk om de headlines van diverse “news-sites” weer te geven. Door de headlines aan te klikken wordt men automatisch doorgezet naar de site waarop het betreffende bericht wordt weergegeven. Aanbieders van informatie via het internet zijn over het algemeen niet gecharmeerd van deze functionaliteit: ze lopen immers indirect opbrengsten mis omdat het aantal “hits” op hun site afneemt. Reclameopbrengsten zijn immers meestal direct gerelateerd aan het aantal hits op een site. Binnen EP is daarom deze wat negatieve benaming vertaald naar “filtering”. Deze functionaliteit wordt momenteel binnen EP-One veelvuldig toegepast, met name om tegemoet te komen aan de “alert”- functionaliteit van het portal. Met een aantal externe partijen zijn hieromtrent afzonderlijke afspraken gemaakt. CNN is niet akkoord gegaan met het toepassen van screenscraping op hun site, daar waar men met de BBC wel tot een overeenkomst is gekomen.

2.3.2 Interne aspecten

Content ownership 

Met behulp van “LiveLink”- functionaliteit (een elektronisch document management systeem voor het beheren en beschikbaar stellen van documenten binnen de hele Shell-gemeenschap) en een unieke, persoonsgebonden user-id en wachtwoord kan iedere employee documenten aanmaken die beschikbaar worden gesteld via EP-One. Bij het aanmaken van een document dienen een aantal verplichte velden te worden ingevuld, deze velden zijn volgens een vaste conventie gedefinieerd, waardoor geen onduidelijkheid kan bestaan over de wijze waarop deze velden moeten worden ingevuld. Voorbeelden van deze velden zijn onder andere kernwoorden (“waar heeft het document betrekking op”) en een security label (bijvoorbeeld “internal use only”, “most confidential”, etc). Hierdoor wordt de aanbieder van het document expliciet verantwoordelijk gesteld voor de informatie welke hij/zij beschikbaar stelt via het portal. Dit is met name van belang omdat veel van de informatie welke via het portal wordt aangeboden een hoge economische/strategische waarde heeft voor EP. Het betreft immers de kern van de werkzaamheden binnen een kennisintensieve organisatie als EP. Content ownership, binnen EP-One, steunt volledig op deze procedure; er bestaat geen afzonderlijke commissie die alle aangeboden informatie nog eens extra beoordeeld. 

Generally Embargoed Countries

Als gevolg van de, hierboven beschreven, classificatie labels is het mogelijk om specifieke informatie al dan niet beschikbaar te stellen aan bepaalde groepen gebruikers. Dit is met name van belang omdat bepaalde landen, binnen de Shell gemeenschap, vanuit juridisch oogpunt (de US export controls) een andere status hebben gekregen waardoor het niet mogelijk is om informatie vrij te delen met deze landen. Deze landen worden de Generally Embargoed Countries genoemd. De achterliggende reden van deze US export controls is te vinden in het feit dat de US er alles aan gelegen is om hun veiligheid in de breedste zin van het woord te bewaken. Het Bureau of Industry and Security (toezichthouder op de naleving van deze controls) heeft dan ook als belangrijkste doelstelling: 

“The Bureau’s mission is to protect the security of the United States, which includes its national security, economic security, cyber security and homeland security”

(Zie ook: http://www.bxa.doc.gov.).

Overige interne aspecten

Naast de hierboven beschreven aspecten hebben we moeten concluderen dat er geen andere juridische consequenties vastzitten aan het implementeren van een portal, buiten het feit dat een portal dient te passen binnen de strategie en afspraken tussen EP en haar interne- en externe partijen (waaronder SAP en SITI (Shell Information Technology International)). Het portal dient namelijk beschouwd te worden als een “schil” rondom de bestaande applicaties. Eventuele juridische consequenties met betrekking tot het gebruik van die systemen, dienen binnen de betreffende systemen te worden afgedekt en niet binnen het portal (denk bijvoorbeeld aan de privacy wetgeving).

2.3.3 Contracten in het bijzonder

Licenties

Omdat Shell een wereldwijd contract heeft afgesloten met SAP kunnen de extra benodigde licenties (voor ondermeer de portal functionaliteit) worden aangeschaft onder de reeds afgesproken voorwaarden en condities. Dit betekent dat de licenties op zich geen aanvullende risico’s met zich meebrengen, anders dan de eeuwig durende strijd tussen de juristen over het aantal benodigde licenties en wat al dan niet binnen de grenzen van het contract valt. Wel is er nog een aandachtspunt met betrekking tot de licenties voor landen met een regiostructuur ten aanzien van de licentiekosten. Hiervoor gelden, vanuit de contracten tussen Shell en SAP, andere prijsafspraken.

Intellectueel eigendom

Het is voor zowel EP als SAP van belang goede nota te nemen van de afspraken rondom intellectueel eigendom (onder andere neergelegd in de Auteurswet), wil men niet voor onaangename verassingen komen te staan. Intellectueel eigendom kan grofweg worden omschreven als het auteursrecht dat een schrijver van een boek heeft op het door hem geschreven boek. In het geval van EP-One kan worden gesproken over intellectueel eigendomsrecht op de aanvullend geschreven functionaliteit. Dit is met name van belang omdat het portal binnen EP ook voor SAP een pilot project is waarbij de bestaande SAP portal functionaliteit verder wordt uitgewerkt. 

Daarnaast dient te worden opgemerkt dat intellectueel eigendom tevens, intern binnen Shell, van toepassing is voor technologie: niet alle operating units mogen zondermeer gebruik maken van de aanwezige kennis. Alleen de zogenaamde “cost sharers” hebben vrije toegang tot deze informatie, overige operating units moeten hiervoor betalen. Dit is met name van belang op het moment dat de toegang tot informatie binnen EP-One wordt geregeld.

2.4 Financiële aspecten

2.4.1 EP-One Business case

Geaccumuleerde kennis, zowel impliciet (tacit) als expliciet, wordt binnen EP als een belangrijke en strategische productiefactor beschouwd. Vanuit dit perspectief wordt EP-One door EP als een strategisch project gezien omdat het een efficiënter gebruik en ontsluiting van deze kennis mogelijk kan maken.

Op deze basis zijn financiële middelen verkregen voor een proefproject met als doelstelling een “Proof of Concept” op te leveren. Dit proof of concept diende de waarde van EP-One aan te tonen en het diende inzicht te verschaffen in de indicatieve kosten en opbrengsten van een uitbreiding van de business case. 

Infrastructurele kosten zoals netwerken en servers kunnen niet volledig aan EP-One worden toegerekend, aangezien deze toch al aanwezig waren voor de bestaande back-office applicaties. Welk deel van de infrastructurele kosten dan wel aan het portal toegerekend kunnen worden is moeilijk te bepalen. Vandaar dat deze kosten in de verdere berekeningen niet zijn meegenomen. Voor EP is dit een goede aanname omdat de benodigde infrastructuur reeds beschikbaar is als onderdeel van de Shell globale infrastructuur.

Voor het bepalen van de business case is uitgegaan van geschatte implementatiekosten tussen de 4 en 4,5 miljoen USD en een gemiddelde tijdsbesparing van 10%. Er zijn in EP tenminste 400 gebruikers die met de 100 gebruikers uit de proefprojectgroep te vergelijken zijn.

De opbrengsten van de portal zijn te verdelen in directe kostenbesparingen en afgeleide opbrengsten:

Directe kostenbesparing

Op basis van bovenstaande gegevens is de directe kostenbesparing op personeel als volgt te berekenen: “Gemiddelde tijdsbesparing x aantal gebruikers x gemiddelde arbeidskosten”. Met gebruikmaking van de conservatieve schattingen wordt dit ingevuld als “10% x 400 x 80.000 USD per jaar”. Hiermee wordt de becijferde opbrengst bij 400 gebruikers ongeveer 3 miljoen USD per jaar (Shell, 2003a).

Afgeleide opbrengsten

De afgeleide opbrengsten worden berekend door de waarde van de bespaarde tijd te becijferen als “de additionele waarde verkregen door het uitvoeren van extra onderdelen van het EP onderzoek- en ontwikkelingsprogramma”, met andere woorden de waarde die 40 (10% bespaarde tijd door 400 gebruikers) extra “Research & Development Users” kunnen genereren als gevolg van het uitvoeren van werkzaamheden in de “vrijgekomen” tijd. Randvoorwaarde hierbij is uiteraard dat de gewonnen capaciteit volledig wordt ingezet voor strategische doelenden van de organisatie.

Binnen EP is er een goed inzicht in de financiële waarde van nieuwe technologie. Dit is gebaseerd op de “Business to Technology Mapping exercise”, waar onafhankelijke Shell analisten in samenwerking met de gebruikers de samenhang tussen nieuwe in EP te ontwikkelen technologieën en de potentiële opbrengsten vaststellen (Shell, 2003b). Tussen het onderzoeksprogramma dat met de huidige mensen en middelen kan worden uitgevoerd en de geïdentificeerde mogelijkheden zit een gat. Het is dan ook betrekkelijk eenvoudig om de toegevoegde waarde van de 40 extra onderzoekers te bepalen
.

De geschatte terugverdientijd van het project ligt tussen de 1 en 1½ jaar gebaseerd op de additionele kosten voor implementatie voor 3000 EP personeelsleden en de directe kostenbesparing gerealiseerd bij 400 gebruikers met een hoge informatie behoefte. Op basis van de directe kostenbesparingen en de afgeleide opbrengsten is er een duidelijke (positieve) business case (Krutzen, 2002).

2.4.2 Return On Investment en productiviteitsverbetering: een breder perspectief

Net als voor SIEP geldt voor veel organisaties die een portal willen bouwen dat zij dit zien als een strategische investering. Directe financiële maatstaven zoals Return On Investment (ROI) zijn hierdoor niet de beste methoden om het financiële succes van de portal vast te stellen. Immers voor strategische voorzieningen geldt dat aanbod vraag creëert en in die zin faciliterend werkt voor andere applicaties. Het is daarom niet reëel om alle kosten op het portal zelf af te wikkelen. Toch blijft ook voor strategische investeringen belangrijk om iets over ROI, productiviteit en efficiëntie verbetering te zeggen. Hiertoe is een literatuuronderzoek uitgevoerd naar studies en voorbeelden waar deze parameters wél bepaald zijn en waar mogelijk worden deze gespiegeld aan EP-One.

ROI

Tijdens het literatuuronderzoek bleek dat ook door onafhankelijke analisten en schrijvers onderkend wordt dat het moeilijk is om de ROI van portal implementaties te bepalen (Renkema, 2000; van der Schaaf  en Meijers, 2001). Immers een groot deel van de kosten bestaat uit reeds bestaande infrastructuurkosten en de “zachte” opbrengsten, waaronder de algemene productiviteitstoename en “employee satisfaction”. Deze kunnen niet in ROI berekeningen worden opgenomen tenzij ze als harde geldgerelateerde waarden kunnen worden gemeten. Als resultaat wordt de werkelijke waarde van een enterprise portal onderschat in bijna elke ROI analyse (Collins, 2003). Dit is waarschijnlijk ook het geval in de EP business case waar de potentiële besparingen voor de ongeveer 2600 medewerkers
 welke geen hoge informatiebehoefte hebben in eerste instantie niet meegenomen worden.

Uit onderzoek van de Delphi Group (2002) naar enterprise portals, kwam naar voren dat het aanbieden van éénduidige bedrijfscommunicatie als de belangrijkste factor wordt genoemd welke bijdraagt aan de portal ROI (69% hoge of zeer hoge impact). Daarnaast worden ook de mogelijkheid om op beheersbare wijze informatie aan te bieden, het bevorderen van web inhoud- en kennismanagement en ook het aanbieden van de mogelijkheid tot online samenwerking benoemd (zie Figuur 6). Dit zijn algemene factoren die niet specifiek op medewerkers met een hoge informatiebehoefte van toepassing zijn.
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Tijdens de interviews en uit de beschikbaar gestelde projectinformatie kwam het aspect van éénduidige bedrijfscommunicatie nauwelijks naar voren. De opzet en ontwikkeling van EP-One is vooral ingeven door beoogde productiviteitsverbetering.

Figuur 6:
Rangorde van factoren die bijdragen aan portal ROI (Bron: Delphi Group 2002)

Productiviteitsverbetering

Uit het zelfde onderzoek van de Delphi Group kwam ook naar voren dat reducties in zoektijd de meest genoemde reden voor productiviteitstoename is. 
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In figuur 7 is de rangorde aangegeven van factoren die bijdragen aan productiviteitstoename van portals. Vier-en-zestig procent van de ondervraagden hecht een groot belang aan reductie van zoektijd. Het belang van zoektijd wordt ook nog eens onderstreept doordat slechts 1% van de ondervraagden zoektijd als onbelangrijk kwalificeert.

Ook voor EP-One geldt in hoge mate dat besparing op zoektijd de belangrijkste factor voor productiviteitsverbetering is, immers voor de groep van 400 kennis intensieve medewerkers van EP is 10% reductie van zoektijd vastgesteld. 

Figuur 7: Rangorde van factoren die bijdragen aan productiviteitstoename (Bron: Delphi Group 2002)

Voor de overige groep EP medewerkers (2600) die als niet kennis intensieve medewerkers kunnen worden bestempeld is binnen EP geen onderzoek verricht naar de effecten op ROI of productiviteitsverbetering.

Om toch inzicht te verschaffen in mogelijke effecten op ROI is in Tabel 1 een samenvatting gegeven van productiviteitsverbeteringen en ROI resultaten gemeten over organisaties (Delphi Group, 2002); dit geeft een goede indicatie van de mogelijke, niet meegenomen, opbrengsten.

Tabel 1:
Samenvatting van productiviteit en ROI resultaten (Delphi Group, 2002)
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Bij de voorgaande discussie dient te worden opgemerkt dat 40% van de respondenten van dit Delphi Group onderzoek aangaf aan dat de financiële impact na implementatie gemeten wordt, maar slechts 18% was in staat om de daadwerkelijke ROI aan te geven. 
Uit het interview met de heer Konert kwam naar voren dat het bepalen van de feitelijke financiële impact als een onderwerp wordt gezien dat een studie op zichzelf is. Een dergelijke studie wordt voor de toekomst zeker als de moeite waard gezien. Naast het in kaart brengen van de kosten en opbrengsten is het ons inziens interessant om eens te kijken welke nieuwe functionaliteiten of applicaties zijn ontstaan als gevolg van de aanwezigheid van EP-One. Tijdens de interviews kwam bijvoorbeeld naar voren dat men met de gedachten speelde een geografische database met kaartmateriaal aan te leggen waardoor allerlei gegevens die nu nog op papieren kaarten staan (en daardoor zeer beperkt toegankelijk zijn) wereldwijd digitaal beschikbaar gemaakt kunnen worden. Inzicht in dit soort additionele factoren zal er toe bijdragen meer informatie te verschaffen over de katalyse werking van een portal. Hierdoor zal de waarde van een portal als strategische investering voor een organisatie helder gemaakt kunnen worden.

2.5 Socio-technische aspecten 

Portals hebben ook directe gevolgen voor de eindgebruiker die met het portal gaat werken. Deze gevolgen worden door de EP-One projectorganisatie duidelijk onderkend, (Van Vuren, 2003 pers. com.). Het werken met een portal verandert de onderliggende werkprocessen, terwijl veranderende werkprocessen weer tot een andere organisatie kunnen leiden (“veranderen verandert”). Bewustwording van de drijvende krachten achter deze veranderingen kan dit proces beheersbaar en overzichtelijk maken. In dit hoofdstuk willen we dan ook ingaan op de organisatorische aspecten die samenhangen met de introductie van een portal in een organisatie. Dit willen we doen door allereerst de inbedding in de Shell organisatie te beschrijven en vervolgens de socio-technische factoren van portals in een breder perspectief te plaatsen.

2.5.1 EP-One: inbedding in de organisatie

Uit de interviews en de beschikbaar gestelde projectdocumentatie valt op te maken dat acceptatie en het creëren van draagvlak binnen Shell een belangrijke rol speelt. Dit blijk uit de opsomming van vijf doelen die door de implementatie van het portal moeten worden gerealiseerd (Shell, 2003a):

1. Gepersonaliseerde portal layout (“look and feel”);

2. Enkelvoudig aanloggen voor aanwezige informatiebronnen;

3. Organisatiebrede zoekfuncties;

4. Vind en attenderingsfunctionaliteit;

5. Slepen en relateren van onderwerpen van het ene naar het andere iView.

Gepersonaliseerde portal lay-out 

Vanuit EP-One is veel aandacht geschonken aan de mogelijkheid de lay-out van het portal te personaliseren. De aanpasbaarheid van het portal middels iViews biedt de medewerker snel en flexibel de mogelijkheid eigen voorkeuren aan te brengen. In het aangereikte trainingsmateriaal en het presentatiemateriaal is veel aandacht geschonken aan deze personalisatie. Een medewerker die zich snel comfortabel voelt bij zijn of haar “eigen” portal zal een lagere drempel ervaren om de ware voordelen van het portal te onderzoeken.

EP-One biedt de mogelijkheid om bijvoorbeeld de aandelenkoersen online op het scherm te tonen. De opzet van het portal is zo gekozen dat 80-90% van de informatie bestaat uit generieke bedrijfsgerichte informatie en de resterende 10-20% uit lokale individueel relevant geachte informatie.

Enkelvoudig aanloggen voor samengebrachte gegevenscomponenten

Het gebruik van portals kan complexe inlogprocedures met zich meebrengen doordat onderliggende applicaties of databases apart zijn beveiligd. Indien veel en verschillende wachtwoorden moeten worden gebruikt verhoogt dat de toegangsdrempel. Het EP-One portal is doelbewust uitgerust met single sign-on. De ontwikkelaars hebben hiermee onderkend dat wachtwoorden door gebruikers kunnen worden ervaren als onaangenaam en verwarrend. Eenvoudige drempelloze toegankelijkheid leidt tot verhoogd gebruikersgemak en verhoogt daarmee de acceptatie.

Organisatiebrede zoekfuncties

In het document “EP-One Portal Business Case and Portal Group Strategy” (Krutzen, 2002) over het EP-One portal worden een aantal ervaringen beschreven van deelnemers aan de pilot. Deze voorbeelden geven aan hoe medewerkers tijdwinst behaalden met de mogelijkheden om organisatiebreed te kunnen zoeken in meerdere informatiebronnen. Uitgewerkte voorbeelden kunnen worden gezien als een soort “modelgebruik” voor gebruikers. De nadruk in deze voorbeelden lag zowel op de winst die een gebruiker had (gebruikersvriendelijkheid en snel de beschikking over informatie) als ook winst voor de organisatie (tijdwinst, de mogelijkheid tot exploitatie van latente kennis).

Vind- en attenderingsfunctionaliteit

Uit het interview met Van Vuren werd duidelijk dat door steun binnen de directie en de beschikbaarheid van voldoende financiële middelen, EP-One sponsorschap heeft gekregen. Daarbij speelde de besparing in zoektijd en een grotere effectiviteit en efficiency een rol, maar ook de mogelijkheid om de organisatie zeer actueel en medewerkerspecifiek te kunnen informeren, motiveren en instrueren over organisatie kritische beleidszaken.

Het management wordt in staat gesteld om per doelgroep de informatievoorziening te verzorgen met behulp van portal technologie. Enerzijds over organisatieontwikkelingen en anderzijds op hun vakgebied.

Slepen en relateren van het ene naar het andere onderwerp

Deze functionaliteit stelt gebruikers in staat om verbanden te leggen die onmiddellijk leiden tot een gecombineerd inzicht of informatie. Zo ontstaat een adequate en snelle manier om kennis te delen maar vooral te combineren.

2.5.2 Socio-technische factoren bij portals: een breder perspectief

Inzet van portals kan ook bezien worden vanuit de visie dat de waarde van het portal wordt bepaald door de waarde die het individu er in ziet en ervaart. Een goed ontwikkeld portal zal blijk moeten geven van goed inzicht in de motieven van de gebruikers.
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Naast praktische zaken op het vlak van ontwerp, bouw, implementatie en beheer is het aspect acceptatie, zoals aangegeven in de succesfactoren Fairchild et al. (2003) belangrijk. Zo blijkt uit Figuur 8 dat ontevredenheid voor 46% wordt veroorzaakt door cultuur en zakelijk falen. 

Figuur 8: Factoren voor het falen van een portal. (Delphi Group, 2003) 

De Delphi Group (2003) geeft verder aan dat veel initiatieven falen omwille van cultuurfactoren. Als voorbeeld wordt gegeven dat gebruikers zich niet snel thuis voelen bij het nieuwe systeem, de gebruikersinterface welke niet voldoet aan de verwachtingen en verandering van gewoonten en gebruiken die niet snel aangenomen worden.
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Het opzetten van een enterprise portal heeft ook een duidelijk organisatorisch aspect. In Figuur 9 zijn de belangrijkste organisatorische redenen weergegeven: informatie delen en “self service” door gebruikers zijn veruit de belangrijkste reden voor implementatie van een portal. Ook voor EP-One geldt in hoge mate het argument om snel en goed informatie te kunnen delen. 

Figuur 9: Redenen voor een organisatie om een portal op te zetten.

Het vertrouwen in een portal is niet vanzelfsprekend en uiteindelijk wordt het totale succes bepaald door de actieve eindgebruikers. Op het vlak van dat vertrouwen zijn een aantal hieronder beschreven activiteiten voor een groot deel terug te vinden in de implementatie van het portal bij Shell.

Er is geïnvesteerd in korte handleidingen die een duidelijke indruk geven dat het portal wordt “verkocht” aan de gebruikers. De presentatie van een zogenaamde “Quick Reference Guide” is dusdanig gekozen dat de daadwerkelijke uitleg is gelardeerd met een zeer strategische promotie van het portal. Veel aandacht is uitgegaan, zowel in het materiaal als ook bij de projectleiding, naar het creëren van draagvlak. Immers de projectleiding is zich terdege bewust van de snelle, haastige wijze waarop haar medewerkers vaak hun werkzaamheden moeten volbrengen. De cultuur is niet geschikt gebleken voor de doorsnee handleidingen. Daarvoor in de plaats is een handzaam werkje gekomen dat op een marketingtechnisch verantwoorde wijze wordt aangereikt. Daarnaast is op gebied van training veel aandacht besteed aan het creëren van draagvlak. 

Ook in de kantoren wordt met aansprekende promotieposters reclame gemaakt voor het nieuwe tref- en informatiepunt voor specifieke Shell disciplines. Tevens zijn ansichtkaarten gemaakt die op ludieke wijze aandacht vragen voor het EP-One portal.

Samenwerken en communiceren

De Delphi Group omschrijft het voornaamste doel (47%) waarvoor een portal wordt gebruikt als een “mechanisme om informatie en werk methoden te delen”(Figuur 9). 

In Figuur 8 wordt het falen van het gebruik van portals (46%) toegeschreven aan culturele en zakelijke factoren zoals hiervoor reeds is beschreven. Hierbij wordt als voorbeeld gegeven dat gebruikers vóór invoering van het portal in levende lijve met collega’s communiceerden en na invoer van het portal niet meer. Deze ontevredenheid over portals wordt voor 37%, wederom de hoogste score, bepaald door het gebrek aan het genereren van adequate interesse onder de doelgroep en tevens door het bieden van onvoldoende functies of functionaliteiten. (Delphi Group, 2002).

Het sociale model als analyse van Schein (1980) op motivatie in organisaties geeft het managementbesef weer dat medewerkers behoefte hebben aan samenwerking en relaties met andere medewerkers, in het bijzonder de eigen werkgroep. In dat verband zou een portal dat uitnodigt tot  samenwerken een latente behoefte van medewerkers kunnen invullen of ondersteunen daar waar samenwerking reeds een verworvenheid is.

Veranderen

Dat “veranderen verandert”, wordt duidelijk als het toenemend belang van tijd en het toenemend belang van de inzet van betrokkenen wordt onderkend (Wierdsma, 1999).

De factor “tijd” wordt steeds belangrijker en resulteert in kortere levenscycli van producten, terugverdientijd van investeringen en de noodzaak tot voortdurende verbetering en vernieuwing. Binnen organisaties komt het accent meer te liggen op de bijdragen van individuen en groepen aan het werkproces. Middels een portal is een organisatie uitstekend in staat om snel en adequaat te reageren en kennis toegankelijk te maken voor specifieke doelgroepen. 

Daarnaast is er, zoals genoemd, een toenemend belang van betrokkenheid van medewerkers. Ook productiebedrijven ontdekken steeds meer dat de dienstverlenende en servicegerichte elementen van doorslaggevend belang kunnen zijn voor het onderscheidend vermogen van hun ondernemingen. Die betrokkenheid kan in grote mate worden beïnvloed en verbeterd door portaltoepassingen. De gepersonaliseerde en contextgerichte informatievoorziening kan zeer gedetailleerd worden ingezet om de betrokkenheid van alle medewerkers te verhogen.

Kennis

EP-One wil faciliterend zijn op het gebied van kennismanagement naar het individu toe. Het extraheren, structureren en delen van kennis van medewerkers en dit omzetten in een werkelijk bedrijfsmiddel. De medewerker kan zodoende worden gefaciliteerd in het pasklaar aangeleverd krijgen van een set informatie uit een veelheid aan gegevens en applicaties. Belangrijk is daarbij de differentiatie per specifiek business proces en discipline. Er wordt gestreefd naar transparante toegang tot bronsystemen, het filteren van gegevens en zoekmogelijkheden. Op dat gebied kan het portal voor het delen van expliciete en codificeerbare kennis een geschikt medium zijn.

Voor het omgaan met kennis, een belangrijke eigenschap van EP-One, is het van belang een beter inzicht te hebben in hoe daadwerkelijk kennis overgaat van persoon tot persoon.

1. Socialisatie

Voor het overdragen van tacit kennis is socialisatie de geëigende methode volgens Nonaka en Takeuchi (1995). Een proces van het delen van ervaringen waarbij deze kennis als het ware als mentale modellen wordt overgedragen op een ander persoon 
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Externalisatie

Kan tacit kennis wél expliciet worden gemaakt, dus gecodificeerd, dan wordt gesproken van externalisatie. Een proces van articulatie van tacit kennis in concepten. Hierbij zijn metaforen, analogieën, concepten, hypotheses of modellen de veel voorkomende verschijning.

Figuur 10: Kennisovergangen en de achterliggende processen

3. Combinatie

Als expliciete kennis overgedragen wordt als expliciete kennis wordt dit combinatie genoemd. Combinatie is een proces van het systematisch maken van concepten in een kennis systeem. Deze manier van kennis conversie behelst het combineren van de verschillende vormen van expliciete kennis.

4. Internalisatie
Internalisatie wordt het proces genoemd van expliciete kennis omzetten naar tacit kennis. Het proces van het opnemen van de expliciete kennis in het brein als tacit kennis.

Weggeman (1997) refereert bij kennismanagement aan dominant improviserende of innoverende kenniswerkers. Dat zijn medewerkers die veelal (nieuwe) informatie maken en dat vooral doen op basis van beschikbare informatie en hun attitude. Het is voor de hand liggend dat dit type kenniswerker uitstekend kan worden gefaciliteerd middels de doelgroep gerichte informatievoorziening binnen EP-One.

3 Succesfactoren voor E-markets vertaald naar kennisportals

In dit hoofdstuk wordt aan de hand van de Shell EP-One casus en literatuuronderzoek bekeken of het model van Fairchild et al. (2003) ook toepasbaar is op kennisportals. De termen “kennisportal” en “enterprise portal” worden hier losjes door elkaar gebruikt (zie ook 1.1 Aanleiding).

Het EP-One kennisportal van Shell wordt als een succes ervaren. Dit is door Shell afgemeten aan de respons op questionnaires, alsmede aan gerealiseerde besparingen en behaalde doelstellingen. Vanuit dit perspectief vormt dit portal een interessant onderzoeksobject.

3.1 Werkwijze

Teneinde portals te kunnen toetsen aan de zeventien kritische succesfactoren voor elektronische markten van Fairchild et al. (2003), dient er allereerst te worden bekeken of de in de succesfactoren gehanteerde begrippen en semantiek überhaupt geldig zijn voor kennisportals. Er dient, waar mogelijk, een “vertaalslag” plaats te vinden.

Zo wordt er in het model bijvoorbeeld gesproken over “aantal transacties”, terwijl er bij een kennisportal naar alle waarschijnlijkheid geen sprake is van transacties als bedoeld. In dit specifieke voorbeeld is dit vertaald naar “aantal zoekopdrachten”.

Nadat deze vertaalslag had plaatsgevonden, zijn er concrete vragen gedefinieerd aan de hand waarvan de relevantie en het belang van de kritische succesfactoren in de Shell casus kunnen worden vastgesteld. Deze vragen zijn vervolgens voorgelegd aan een drietal (Shell) hoofdrolspelers bij de ontwikkeling en het uitrollen van het EP-One portal.

Met hun antwoorden, de door Shell ter beschikking gestelde documenten en met literatuuronderzoek, is vervolgens getracht om per succesfactor inzicht te geven in het wel of niet van toepassing zijn op portals, alsmede een inschatting van de impact van de betreffende factor op het succesvol zijn van het kennisportal.

Als laatste wordt het vertaalde model geamendeerd met nieuwe succesfactoren die in de Shell case en de literatuur zijn onderkend, om zo tot een nieuw model te komen van kritische succesfactoren voor kennisportals.

Het leek ons interessant na te gaan of er inderdaad, zoals wij vermoeden, een aanmerkelijk verschil kan worden gemaakt tussen E-markets en kennisportals zoals door ons onderzocht.

Uiteraard realiseren wij ons dat de scope van één case study, zij het een hele grote case, te beperkt is om tot een algemeen model te kunnen komen. Desalniettemin geven de interviews, aangevuld met literatuuronderzoek, een verhelderend beeld van succesfactoren bij portals.

3.2 Vertaling van het Fairchild model voor toepassing op portals

In Tabel 2 en Tabel 3 worden respectievelijk de context en proces gerelateerde succesfactoren van  Fairchild et al. beschreven. Waar nodig is in de rechterkolom een “vertaling” ten behoeve van portals vermeld.

Tabel 2
Transformatie van context gerelateerde succesfactoren van Fairchild et al voor toepassing op portals

	Context gerelateerde succesfactoren

	
	Fairchild et al, Electronic Market
	Vertaald naar kennisportal

	1
	Motieven van stakeholders; worden de belangen van alle stakeholders afdoende afgedekt.


	Idem.

	2
	Kritische massa; Minimaal aantal gebruikers (Lee en Clark, 1996) dan wel een minimum aantal transacties (Fairchild et al., 2003).
	Kritische massa; Minimaal aantal zoekopdrachten.

Deze vertaling kan worden betwist. Waarom bijvoorbeeld niet “minimaal aantal succesvolle zoekopdrachten”? De uiteindelijke keuze komt voort uit de Shell doelstelling om de totaal besteedde tijd aan zoeken terug te dringen. Of er daadwerkelijk iets gevonden wordt is dan minder relevant.



	3
	Complexiteit van het product. Hoe complexer, hoe geringer het succes door de toegenomen hoeveelheid benodigde informatie.


	Complexiteit van de geboden informatie. Hoe complexer de aangeboden informatie, hoe geringer het succes van het portal.

	4
	Niche producten; Naarmate de mogelijke inzet van een product beperkter is, neemt de kans op succes af.
	Algemene toepasbaarheid van de geboden informatie; Naarmate de toepasbaarheid van de gevonden informatie beperkter is, neemt de kans op succes af.



	5
	Frequentie van aankopen; Hoe lager de frequentie van aankopen, hoe hoger de behoefte om de beste prijs per transactie te verkrijgen en dus een hogere kans op succes.


	Frequentie van zoekopdrachten; Hoe lager de frequentie van zoeken, hoe hoger de behoefte om de beste informatie per zoekopdracht te verkrijgen en dus een hogere kans op succes.

	6
	Productwaarde; Hoe hoger de prijs van een product, hoe hoger ook de kans op succes voor een elektronische markt.


	Waarde van de informatie. Hoe hoger de intrinsieke waarde van de te zoeken informatie, hoe groter de kans op succes van het portal.

	7
	Volatiliteit van de markt; Naarmate de markt meer fluctueert neemt het succes van de elektronische markt toe, door de betere zoekmogelijkheden die deze biedt.


	Volatiliteit van de omgeving waarin het bedrijf opereert, dan wel de volatiliteit van het bedrijf zelf. Naarmate de omgeving meer fluctueert, neemt het succes van het kennisportal toe.

	8
	Wet en regelgeving; Regeringssteun is belangrijk in verband met de hoge initiële kosten en het probleem van profiteurs die het systeem benutten zonder enige eigen bijdrage.
	Wet en regelgeving; Regeringssteun is belangrijk, niet zozeer in verband met de hoge initiële kosten, als wel door het internationale karakter van een Enterprise Portal. Lokale regelgeving is van toepassing.




Tabel 3
Transformatie van proces gerelateerde succesfactoren van Fairchild et al voor toepassing op portals

	Proces gerelateerde succesfactoren

	
	Fairchild et al, Electronic Market
	Vertaald naar kennisportal

	9
	Kosten van het leereffect; Naarmate het bedienen van het systeem lastiger te leren is, neemt de kans op succes af.


	Idem.

	10
	Functionaliteit en ondersteuning; Toegevoegde waarde en functionaliteit (zoals Decision Support) zou een succesfactor kunnen vormen (Malone, 1987).


	Idem.

	11
	Vertrouwen; Vertrouwen in het systeem moet worden gewonnen door herhaalde succesvolle transacties. Dit is van belang omdat de communicatie tussen aanbieders en kopers alleen via databases en telecommunicatie verloopt. Naarmate meer transactie mislukken zal het vertrouwen en daarmee de kans op succes afnemen.


	Idem, “transacties” vertaald naar “zoekopdrachten”, “kopers” naar “zoekers”.

	12
	Partnerships; Participatie van marktleiders kan bijdragen aan het overall succes.


	Idem.

	13
	Kwaliteit van de informatie; De kans op succes wordt groter naarmate de geboden informatie meer betrouwbaar is.


	Idem.

	14
	Beveiliging van de informatie; De vastgelegde informatie dient afdoende te zijn beveiligd en te voldoen aan geldende privacy eisen. Dit draagt bij aan het mogelijke succes.


	Idem.

	15
	Neutraliteit; De marktplaats waar aanbieders en kopers elkaar ontmoeten dient door een onafhankelijke, neutrale instantie te worden beheerd.


	Idem, “marktplaats” vertaald naar “portal”, “kopers” naar “zoekers”.

	16
	Geografische locatie; Locale focus van de elektronische markt kan bijdragen aan het overall succes.


	Idem, “elektronische markt” vertaald naar “enterprise portal”.

	17
	Toetredingsdrempels; Hoge drempels werpen een barrière voor onbetrouwbare deelnemers op, waardoor het vertrouwen wordt verhoogd en de kans op succes toeneemt.


	Idem.


3.3 Interviews

In het kader van deze case study zijn een drietal interviews afgenomen met een drietal ingewijden in EP-One uit de Shell organisatie. Het betreft hier de volgende personen:

· De heer G. (Geert) Konert. Hij is de formele eigenaar van EP-One. Het betreft hier een Informatie Manager met een van oorsprong Geofysische achtergrond. Hij is lid van het Information Management forum binnen Shell en een zogenaamde IM Aspect Owner. Hij is als sponsor één van de grootste stakeholders van het EP-One kennisportal. Daarnaast is de heer Konert Global Dissimination Manager met in zijn takenpakket onder andere publicaties, elektronisch en fysiek document management, de wetenschappelijke bibliotheek, EP elektronische data, etc.

· De heer P. (Paul) van Vuren. Hij is de Roll Out manager (Project Manager) van EP-One en is werkzaam binnen de afdeling CIO, welke de technische kant van Informatie Management bestrijkt.

· De heer E. (Eldert) van Schagen. Hij ressorteert onder de heer Konert en fungeert als inhoudelijk specialist van EP-One. Gedurende de implementatie van EP-One is de heer Van Schagen onder andere verantwoordelijk voor de communicatie, training en het opzetten van een Business Support Desk. Daarnaast wordt hij binnen Shell erkend als expert op het gebied van portals in het algemeen.

Aan deze heren zijn vragen voorgelegd die ten doel hadden om het wel of niet aanwezig zijn van de zeventien kritische succesfactoren, alsmede het belang van die factoren, vast te stellen. Daarnaast zijn wij door Shell rijkelijk voorzien van projectdocumenten, opleidingsmateriaal, financiële overzichten (Shell, 2003a,b). Uiteraard hadden de heren ook hun eigen verhalen en meningen, die ook in onze conclusies zijn verwerkt als persoonlijk communicatie.

3.4 Uitwerking van de succesfactoren voor portals

3.4.1 Motieven van stakeholders

De belangen van alle stakeholders dienen afdoende te worden afgedekt.

In het kader van de Shell casus overheerst het gevoel dat de belangen van de stakeholders afdoende worden afgedekt. Dit wordt inderdaad als een kritische succesfactor ervaren. Als stakeholders worden onder andere management, medewerkers, teamleiders, aandeelhouders, etc. genoemd. 

In het specifieke geval van een kennisportal kan wellicht ook nog worden aangemerkt dat commitment van het topmanagement misschien meer nog dan die van andere stakeholders van belang is. Deze commitment wordt door Shell zeer belangrijk geacht en als zeer hoog beschreven.

Het lijkt logisch dat er ten opzichte van een elektronische markt waar de stakeholders verdeeld zijn over de aanbieders van producten, er bij een kennisportal meer nadruk ligt op het topmanagement als stakeholder.

3.4.2 Kritische massa

Er is een minimaal aantal gebruikers (Lee en Clark, 1996) dan wel een minimum aantal zoekopdrachten benodigd om bij te dragen aan het succes van een portal

In het geval van EP-One betreft het in 2003 ca. 3.000 actieve gebruikers. Zo’n 2.500 gebruikers bevinden zich nu in de pilot fase en voor het volgende jaar staat een groei van nog eens 30.000 gebruikers gepland. Het totale potentieel binnen de Shell Groep (wereldwijd) is zo’n 85.000 gebruikers.

Gemeten naar het potentieel zou een kritische massa als succesfactor kunnen worden aangemerkt. Echter, het feit dat het portal reeds na de eerste 120 gebruikers als een succes werd ervaren, logenstraft dit. Binnen Shell wordt dit dan ook niet als een kritische succesfactor beschouwd. Nader zou kunnen worden onderzocht of niet eerder het aantal publicerende gebruikers, in plaats van het aantal gebruikers in het algemeen, een minimum omvang dient te hebben.

Wanneer wordt gemeten naar het aantal zoekopdrachten, dan stelt Shell dat haar professionals minimaal 20% tot 25% procent van hun tijd besteden aan het zoeken naar data en informatie. Middels het kennisportal denkt men hierop zo’n 10% tijdswinst te kunnen boeken (Krutzen, 2002).

Een minimum aantal aan zoekopdrachten (transacties) wordt, in het kader van deze paper, dus wel degelijk als een kritische succesfactor gezien.

3.4.3 Complexiteit van de geboden informatie

Hoe complexer de geboden informatie, hoe geringer het succes.

Gezien het feit dat het product als bedoeld door Fairchild et al, door ons gelijk wordt gesteld aan geboden informatie, lijkt in het geval van portals het tegengestelde het geval te zijn.

De gezochte informatie is per definitie vaak complex van aard. De complexiteit lijkt de waarde alleen maar te verhogen. Deze complexe informatie is zonder portal immers niet of slechts met veel inspanning te verkrijgen.

Shell maakt in dit verband geen onderscheid tussen de vraag naar eenvoudige en complexe informatie. Zij zijn slechts geïnteresseerd in het terugdringen van de in totaal aan zoeken besteedde tijd. Dientengevolge wordt dit door hen niet als een kritische succesfactor ervaren.

3.4.4 Algemene toepasbaarheid van de geboden informatie

Naarmate de mogelijke inzet van gevonden informatie beperkter is, neemt de kans op succes af.

Dit lijkt bij Shell niet als een kritische succesfactor van toepassing te zijn. In het algemeen zou kunnen worden verondersteld dat bij het zoeken naar kennis, de algemene toepasbaarheid van de gevonden kennis niet voorwaardenscheppend voor het succes van een kennisportal is.

Immers, de gevonden kennis was voor de komst van het portal niet aanwezig of slechts met grote moeite te ontsluiten. Je zou zelfs kunnen veronderstellen dat naarmate de kennis minder algemeen toepasbaar is, die kennis dan ook minder algemeen verkrijgbaar zal zijn en het portal dus wellicht in een behoefte voorziet.

3.4.5 Frequentie van zoekopdrachten

Hoe lager de frequentie van zoeken, hoe hoger de behoefte om de beste informatie per  zoekopdracht te verkrijgen en dus een hogere kans op succes.

Ook hier lijkt in het geval van een kennisportal het omgekeerde opgeld te doen. Hier wordt juist meer op de grootverbruiker van informatie gemikt, met als doel de totale besteedde tijd aan zoeken terug te dringen.

Bij Shell wordt dit niet als een kritische succesfactor aangemerkt. 

3.4.6 Waarde van de aangeboden informatie

Hoe hoger de intrinsieke waarde van de te zoeken informatie, hoe groter de kans op succes van het portal.

Dit wordt noch als waar, noch als onwaar gezien. Enerzijds lijkt complexe informatie een hogere waarde toegerekend te krijgen (zie “Complexiteit van de geboden informatie”), anderzijds is één van de doelstellingen (en dus succesfactoren) van het portal het terugdringen van de totale tijd besteed aan zoeken, waarbij de waarde van de gevonden informatie niet zozeer uitmaakt.

In ieder geval wordt dit niet als een kritieke succesfactor aangemerkt, tenzij we “waarde” vertalen als “de juiste informatie op het juiste moment bij de juiste persoon”. In dat geval hecht Shell bijzonder veel waarde aan informatie die latent aanwezig is en op een zeker moment opportuun kan worden.

Te denken valt hier bijvoorbeeld aan gegevens over olielagen op een diepte van 5.000 meter of meer. Informatie hierover was niet relevant, totdat enkele jaren geleden de techniek werd ontwikkeld om daadwerkelijk op deze diepte olie te winnen. Op dat moment werd ook de waarde van de latente informatie verveelvoudigd. Zonder portal zou deze informatie waarschijnlijk niet voorhanden zijn.

Het lijkt er dus op dit wel degelijk een succesfactor van belang is, echter niet in de één op één vertaalde vorm zoals we deze nu toepassen.

3.4.7 Volatiliteit

Volatiliteit van de omgeving waarin het bedrijf opereert dan wel de volatiliteit van het bedrijf zelf. Naarmate de omgeving meer fluctueert neemt het succes van het kennisportal toe.

Dit lijkt waar, alleen al door het feit dat in een sterk wisselende omgeving de informatiebehoefte en daarmee het aantal zoekopdrachten zal toenemen. Als voorbeeld noemt Shell het herschikken van portefeuilles in verband met het beschikbaar komen van nieuwe technologie of in verband met gewijzigde marktomstandigheden.

3.4.8 Wet en regelgeving

Regeringssteun is belangrijk, niet zozeer in verband met de hoge initiële kosten, als wel door het internationale karakter van een Enterprise Portal. Lokale regelgeving is van toepassing.

De geïnterviewde Shell projectleden noemen in dit verband het voorbeeld dat goederen, technologie en/of (technologische) data niet, of slechts in beperkte mate, verstrekt mogen worden aan de zogenaamde GEC- landen (zie hoofdstuk 2.3.2 Juridische aspecten). Voorbeelden hiervan zijn Libië en, heel actueel, Irak. In de casus wordt dit niet zozeer in het portal, als wel in de backoffice systemen die middels het portal worden ontsloten, geregeld.

Een ander voorbeeld betreft het internationale auteursrecht van informatie die op het portal wordt gepubliceerd. In het hoofdstuk rondom de juridische aspecten wordt hierop nader ingegaan.

Concluderend kan worden gesteld dat Shell de lokale regelgeving inderdaad als een kritische succesfactor ziet. Van regeringssteun is echter geen sprake.

3.4.9 Kosten van het leereffect

Naarmate het bedienen van het systeem lastiger te leren is, neemt de kans op succes af.

Dit wordt in hoge mate door de geïnterviewden onderschreven. Het EP-One portal wordt als zeer eenvoudig te leren beschouwd. Hierbij moet wel worden opgemerkt dat de huidige gebruikerspopulatie voornamelijk uit hoog opgeleiden bestaat, die gewend zijn om informatie uit diverse systemen te verzamelen.

De kosten van het leereffect zouden hoger kunnen uitvallen wanneer ook minder ervaren IT gebruikers het portal gaan gebruiken.

Ter ondersteuning geeft men opleidingsmateriaal uit en wordt de portal welhaast één-op-één, met een persoonlijke instructie, uitgerold.

3.4.10 Functionaliteit en ondersteuning

Toegevoegde waarde en functionaliteit (zoals Decision Support) zou een succesfactor kunnen vormen (Malone, 1987).

Ook dit wordt door de Shell casus onderschreven. Nieuw toegevoegde waarde en functionaliteit heeft terdege bijgedragen aan het succes van EP-One.

Tijdens de introductie van het portal worden de vijf punten van additionele functionaliteit zoals beschreven in hoofdstuk 2.5 Socio-technische aspecten aan iedere gebruiker persoonlijk uitgelegd. Hiermee onderstreept Shell het belang van toegevoegde functionaliteit.
3.4.11 Vertrouwen

Vertrouwen in het systeem moet worden gewonnen door herhaalde succesvolle zoekopdrachten. Dit is van belang omdat de communicatie tussen aanbieders en zoekers alleen via databases en telecommunicatie verloopt. Naarmate meer zoekopdrachten mislukken zal het vertrouwen en daarmee de kans op succes afnemen.

In het geval van een kennisportal stelt het slagen van zoekopdrachten ook allerlei eisen aan de backoffice systemen die door het portal worden ontsloten.

Dit wordt door Shell als succesfactor onderkend. De architectuur dient hiervoor de faciliteiten te bieden (zie hoofdstuk 2.1 Case beschrijving). Op dit moment worden de architectuur en de infrastructuur door Shell afdoende geacht voor het huidige aantal gebruikers. Teneinde ook voor toekomstige gebruikers voldoende betrouwbaarheid te kunnen bieden, moet de infrastructuur worden aangepast in de zin van additionele bandbreedte, redundante servers, disaster recovery en dergelijke.

3.4.12 Partnerships

Participatie van marktleiders kan bijdragen aan het overall succes.

In het geval van Shell worden inderdaad partnerships gesloten met partijen als bijvoorbeeld Kluwer en CNN, teneinde tegen geringere kosten content elektronisch via het portal te kunnen bieden. Dit wordt als een succesfactor ervaren (zie hierover ook hoofdstuk 2.3 Juridische aspecten).

In hetzelfde kader wordt het gebrekkige partnership met de leverancier van de portal software, SAP, door Shell als belemmerend bestempeld.

3.4.13 Kwaliteit van de informatie

De kans op succes wordt groter naarmate de geboden informatie meer betrouwbaar is.

De kwaliteit van de informatie welke via het portal wordt aangeboden is van groot belang. Het betreft immers de kern van de werkzaamheden binnen een kennisintensieve organisatie als EP. “Content ownership” steunt volledig op een procedure waarbij degenen die publiceren zelf verantwoordelijk zijn voor de kwaliteit van het gepubliceerde (zie ook hoofdstuk 2.3.2. Interne aspecten).

Daarnaast kent Shell een maatregel waardoor alle gepubliceerde documenten iedere zes maanden opnieuw moeten worden “geactiveerd”, in het geval ze nog steeds van toepassing zijn. Zo niet, dan worden deze documenten verwijderd. Hierdoor wordt de kwaliteit van de informatie gewaarborgd.

3.4.14 Beveiliging van de informatie

De vastgelegde informatie dient afdoende te zijn beveiligd en te voldoen aan geldende privacy eisen. Dit draagt bij aan het mogelijke succes.

Dit wordt onderkend als kritische succesfactor. De beveiliging wordt echter niet in het portal, maar in de onderliggende backoffice applicaties geregeld. Er wordt echter wel gebruik gemaakt van single sign-on, slechts één keer inloggen voor alle applicaties. Beveiliging hiervan is door middel van zgn. “tokens” (in dit geval smartcards) geregeld.

Op het inhoudelijk niveau worden documenten die op het portal worden aangeboden door de publicisten gelabeld met specifieke metadata, bijvoorbeeld “internal use only”, “confidential”, etc. Op die manier wordt het mogelijk om informatie voor bepaalde gebruikers of gebruikersgroepen af te schermen. Tevens wordt via de infrastructuur van Shell afgedwongen dat werkmaatschappijen in beginsel alleen toegang hebben tot de data van de betreffende werkmaatschappij en niet daarbuiten.

3.4.15 Neutraliteit

Het portal waar aanbieders en zoekers elkaar ontmoeten dient door een onafhankelijke, neutrale instantie te worden beheerd.

Shell stelt het tegenovergestelde. Het feit dat de alles in eigen beheer is, en bijvoorbeeld niet is uitbesteed aan een derde partij, wordt als essentieel voor het succes ervaren.

Een verklaring hiervoor ligt in het feit dat anders dan bij een marktplaats, de beheerder van het kennisportal tevens verantwoordelijk is voor de infrastructuur van de backoffice applicaties en die van alle gebruikers van dit portal. Door de grootte van het aantal gebruikers levert dit een geheel eigen problematiek op.

Zo is bijvoorbeeld bij Shell de tijd die benodigd is om alle gebruikers te voorzien van apparatuur, benodigd voor het gebruik van het portal, groter dan de afschrijftermijn van diezelfde apparatuur. Simpel gezegd: de computers zijn alweer verouderd voor iedereen er één heeft.

Daarnaast maken bepaalde groepen gebruikers (“engineers”) gebruik van afwijkende hardware zoals UNIX werkstations, dit lastig kunnen worden voorzien van de benodigde portal functionaliteit (bijvoorbeeld: single sign-on). 

3.4.16 Geografische locatie

Locale focus van de elektronische markt kan bijdragen aan het overall succes.

Aangezien de focus van de gebruikers in eerste instantie ook een lokale zal zijn, wordt dit inderdaad in hoge mate als succesfactor onderkend. 

Wanneer we echter naar de verhoudingen kijken, dan blijkt de op EP-One aangeboden informatie slechts voor 10%-20% lokaal georiënteerd. Desalniettemin wordt deze lokale focus als zeer belangrijk voor het succes van de portal ervaren.

3.4.17 Toetredingsdrempels

Hoge drempels werpen een barrière voor onbetrouwbare deelnemers op, waardoor het vertrouwen wordt verhoogd en de kans op succes toeneemt.

Ook hier geldt het tegenovergestelde. Kritische succesfactor voor een kennisportal is de hoeveelheid informatie die wordt aangeboden, alsmede de gebruikersvriendelijkheid om deze informatie aan te vullen of te ontsluiten.

Hoe lager de drempel voor toetreders (lees: auteurs), hoe meer informatie op het portal, hoe groter de kans op succes. De auteurs zelf zijn gemotiveerd om de kwaliteit van de informatie te bewaken.

4 Additionele succesfactoren voor portals

In dit hoofdstuk trachten we nieuwe factoren, niet reeds in het model aanwezig, te onderkennen. Deze factoren zijn naar voren gekomen uit literatuuronderzoek, de diverse interviews en achtergrond informatie van Shell.

Zo geeft het boek “Realizing the promise of corporate portals” (Terra and Gordon, 2003) aan de hand van twaalf gedetailleerde case studies een overzicht van twaalf lessen die uit de implementatie van corporate portals moeten worden geleerd.

In het rapport “Enterprise Portals: Total market perspective” (Delphi, 2002) wordt eveneens een hoofdstuk besteed aan “Why portals fail: factors for deployment dissatisfaction”.

Verder publiceert de Meta Group regelmatig rapporten en zogenaamde “METAbits”, korte conclusies van analisten uit diverse onderzoeken. Ook over portals zijn een aantal van deze rapporten en METAbits verschenen (Roth, 2002a,b,c).

4.1 Aanvullende factoren

4.1.1 Acceptatie

“The two most common portal pitfalls that have emerged are lack of acceptance and lack of supporting infrastructure. These and other common portal pitfalls can be avoided by following a portal planning process that uses proper project management discipline. There must be clear ownership, clear objectives, assessment of supporting infrastructure, and feedback loops” (Roth, 2002a).

Volgens de Meta Group (2002) is gebrek aan acceptatie dus één van de twee grootste oorzaken voor het falen van een portal. 

Ook binnen Shell wordt dit zo ervaren. Er wordt dan ook zeer veel aandacht aan dit aspect (marketing) besteed.

Zo wordt de uitrol bijna één-op-één uitgevoerd, zijn er lesmateriaal en naslagwerken aanwezig, wordt er een helder “what’s in it for me” verhaal aan de gebruikers gepresenteerd, zijn de toetredingsdrempels en leercurve laag gehouden en wordt de business case duidelijk uitgelegd. Dit alles om de acceptatie zoveel mogelijk te bevorderen (zie hoofdstuk 2.5 Socio-technische aspecten waarin de vijf punten waarmee de portal aan de gebruikers wordt verkocht uitgebreid zijn behandeld).

Van de twaalf “Key lessons learned” van Terra and Gordon (2003), hebben er maar liefst zes in meer of mindere mate betrekking op de factor acceptatie (zie hiervoor hoofdstuk 1.2 Managementinstrumenten voor portals).

De Delphi Group (2002) maakt voor de redenen van het falen van portals de volgende onderverdeling: Cultuur en business, functionaliteit, uitrol en integratie. Zij stelt dat portals voor 46% falen in het cultuur en business segment (zie Figuur 8). Binnen de cultuur en business redenen blijkt dan weer het grootste aandeel te zijn weggelegd voor acceptatie en functionaliteit. Men zegt hier letterlijk over:

“The single most common reason portals fail is the inability to generate interest in the capabilities offered by the portal. This is no small part due to the difficulty getting users to work in the new ways enable by the portal. Most often this relates directly to getting users to collaborate online where they hadn’t previously; or getting individuals to generate and contribute, or manage traffic related to, new content.”(Delphi Group, 2002)
Voor een deel ligt de acceptatie door gebruikers bij Fairchild et al. besloten in het model, met name in de factor betreffende de kosten van het leeraspect. Dit dekt echter slechts voor een zeer klein deel het totale gebied van acceptatie af.

Dit alles overwegende concluderen wij dat er een nieuwe kritische succesfactor voor portals kan worden toegevoegd aan het model: “Naarmate de acceptatie door gebruikers hoger is, neemt de kans van slagen van het portal toe”.
4.1.2 Business alignment

Bijzonder van belang voor het al dan niet slagen van een enterprise portal lijkt de vraag in hoeverre het portal tegemoetkomt aan de strategische doelstellingen van de organisatie. 

“Business Impact: Enterprise portals will improve productivity when properly integrated with internal business processes, and can improve customer loyalty and satisfaction when externally focused.” (Folger, 2002)

Binnen Shell wordt dit eveneens onderkend en als volgt geformuleerd (Shell, 2003a):

“One of EP’s most important business assets is knowledge. However, level of knowledge present is in danger of reducing substantially the coming years, due to:

- Dip in the recruitment cycle

- Retirement of experts

Primary aim: To extract, structure and share the knowledge of the workforce and transform it into a true asset of the business. One of the pillars of the knowledge management framework is the use of Portals.

EPCIO vision: IT in EP delivers demonstrable value to our stakeholders and is a key competitive differentiator.”

In het zogenaamde ITLT (IT Leadership Team) Briefing Paper (Shell 2003a) wordt het strategisch belang wat Shell hecht aan portals nogmaals belicht:

“Portal technology provides an excellent means to help meet current business goals and strategies. It will help establish and enforce discipline in the management of the architecture and the application portfolio across the Group.”

“Shell businesses see the use of portal software as a key enabler for meeting these business goals. Portals provide a framework to simplify large-scale deployment of software to user desktops; they provide functionality for integration of applications, data & information sources; and they provide “user-roles” to be defined to simplify access administration, search functionality and personalization.”

Gebaseerd op hun recente onderzoek onder twaalf op dit gebied leidende bedrijven stellen Terra en Gordon (2003) dat de alignment met de visie en strategie van het bedrijf de allerhoogste prioriteit moet krijgen bij implementatie van een enterprise portal.

Delphi Group (2002) concludeert dat de alignment van de portal functionaliteit met de geprioriteerde bedrijfsdoelstellingen een evaluatiecriterium is. Zij stellen tevens dat de initiële bedrijfsdoelstellingen voor de portal de ROI beïnvloeden.

Het algemeen belang van Business-IT alignment is daarnaast uitgebreid verwoord door Benson et al. (1988). 

Het is aannemelijk dat de alignment factor bij elektronische markten van minder belang is. Immers, in vraag en aanbod liggen reeds de bedrijfsbelangen van kopers en verkopers besloten. In dat geval vormt een portal veeleer een nieuwe wijze van zakendoen, dan dat het andere zaken betreft dan voorheen. De impact van een kennisportal voor een organisatie lijkt in dit verband veel groter.

Concluderend leidt dit tot een nieuwe succesfactor: “Hoe beter de strategische doelen van de business door het portal worden ondersteund, hoe groter de kans op succes van het portal”.
4.1.3 Architectuur

Zoals eerder vermeld beschouwt de Meta Group het ontbreken van een goede ondersteunende infrastructuur als één van de twee hoofdredenen voor het falen van portals. Daarnaast pleit zij voor een “infrastructure impact assessment” met betrekking tot portals:

“Organizations planning a portal should perform an infrastructure impact assessment and clearly delineate which infrastructure functions will be performed by the portal and which will be separate. There are three major scenarios for dividing up responsibilities between portals and other infrastructure: 1) the portal as a standalone application (out of favor), 2) the pure infrastructure portal (option in 2007), and the hybrid model (currently most popular)” (Roth, 2002b).

Ook in de Shell casus is gebleken dat de architectuur en infrastructuur een factor van belang is. Al eerder werd het voorbeeld vermeld van de uitroltijd die de afschrijvingstermijn van apparatuur overtreft (bij de behandeling van de factor “Neutraliteit”). Daarnaast speelt de architectuur binnen Shell een cruciale rol vanwege het 24/7 karakter van de organisatie. Daarmee wordt bedoelt dat wereldwijd gezien, medewerkers 24 uur per dag, 7 dagen per week toegang moeten hebben tot de voor hun relevante informatie.

Daarnaast geeft Shell aan dat de Infrastructuur een single-point-of-failure kan vormen door zijn vele afhankelijkheden (netwerk, verbindingen, etc.). Zie ook hoofdstuk 2.1.3 (Architectuur).

In het geval van een elektronische markt blijven de infrastructurele eisen voor de deelnemers veelal beperkt tot het hebben van een (voldoende snelle) Internet verbinding en een methode om productinformatie aan te bieden aan de beheerder van het portal, volgens Fairchild et al. (2003) een neutrale instantie die de techniek verzorgt. Met andere woorden, de architectuur en infrastructuur problematiek is verdeeld over de deelnemers en de beheerder(s).

Binnen een kennisportal ligt de aanbieder en de beheerder rol veelal binnen hetzelfde bedrijf, dat daarmee de verantwoordelijkheid voor de totale benodigde architectuur op zich neemt, zodat dit als vanzelf een factor van belang wordt.

Zoals Figuur 8 al liet zien, wijt de Delphi Group (2002) het falen van portals voor 33% aan uitrol en integratie problemen.

Collins (2003) geeft een zes lagen model van de technische architectuur van portals:

1. Extranet en Internet;

2. Firewall en demilitarized zone;

3. Intranet;

4. Enterprise Knowledge Portal;

5. Applicatie en integratie services;

6. Applicaties en systemen.

Zij beschrijft verder vrij gedetailleerd de architectuur en de infrastructuur van een portal, alsmede de competenties die nodig zijn om het portal te maken en te beheren..

Terra en Gordon (2003) beschrijven in hun twaalfde “key lesson” een due diligence proces om tot een verantwoorde keuze van het portal platform te kunnen komen. Zij selecteren daarbij op zeven categorieën:

1. Integration of applications and components;

2. Development environment;

3. Management, maintenance and monitoring;

4. Systems architecture;

5. Performance;

6. Security;

7. Vendor’s future and platform evolution.

Het bovenstaande doet ons aannemen dat architectuur en infrastructuur een dermate belangrijke plaats innemen in het succesverhaal van een portal, dat dit een separate succesfactor rechtvaardigt, daar waar het Fairchild model dit schaart onder “vertrouwen” en “beveiliging”.
Stelling: “Het hebben van een geschikte architectuur en infrastructuur is van wezenlijk belang voor het slagen van een kennisportal”.

4.1.4 Information overload

“The corporate portal should reduce information overload and simplify access to information, templates end expertise from within and outside an organization.” (Terra en Gordon, 2003)

Ook Shell ziet het gevaar van information overload. Zij hoopt dit het hoofd te bieden door aan de gebruikers heel gericht informatie aan te bieden, zie hiervoor hoofdstuk 2.2.1 (Randvoorwaarden voor voorgedefinieerde filtering). Men bezigt in de strategische documenten kreten als “De juiste informatie op de juiste tijd bij de juiste persoon” en “de informatie vindt de gebruiker”. Met andere woorden, men wil de gebruiker heel gericht naar de door hem gezochte informatie leiden, of liever nog, deze informatie bij hem brengen. Zaken als “federate search” nemen bij Shell een belangrijke plaats in de met een portal te behalen doelen in.

De Delphi Group (2002), ziet het terugdringen van “infoglut”, zoals zij dat noemen, als de vierde reden (zij het met een beschaafde 6%) om een portal te implementeren (Figuur 9).

Uit hetzelfde rapport blijkt dat enterprise search en taxonomy management als min of meer vereiste functionaliteit voor een portal wordt beschouwd (zie ook Figuur 11). Diezelfde aandachtsgebieden nemen ook bij de Shell EP-One casus een belangrijke plaats in.

Er is dus reden om aan te nemen dat het in de hand houden van information overload in belangrijke mate kan bijdragen aan het succes van een kennisportal. Immers, de kans op een teveel aan informatie is bij een kennisbank, waar verzamelen van informatie welhaast een einddoel lijkt, aanzienlijk groter dan bij een elektronische marktplaats.

Concluderend: “Naarmate information overload beter wordt voorkomen, neemt de kans op slagen van een kennisportal toe”.
4.1.5 Single Sign-on

Onder single sign-on verstaan we dat een gebruiker van het portal zich slechts één keer hoeft te identificeren om toegang te verkrijgen tot de onderliggende systemen.

Roth (2003c) schrijft daar het volgende over:

“Portals can pass user ID/password information to applications that they access. They provide basic information for provisioning application access to users, but fall short of the security and provisioning options of a standalone provisioning vendor, particularly around handling multiple domains, delegated administration of access rights, and session sharing across partner sites. Portals generally should not be enlisted to perform single sign-on duties, except those from vendors with a core competency in SSO (Netegrity, Novell, Sun)


Met andere woorden, single sign-on is in de meeste gevallen onveilig en derhalve af te raden.

De ondervraagden uit het rapport van de Delphi Group (2002) denken daar duidelijk anders over: 73% vindt dat single sign-on functionaliteit in een portal aanwezig moet zijn.

Figuur 11
Functionaliteit die al dan niet in een portal aanwezig moet zijn (Bron: Delphi Group, 2002)
En ook uit de Shell casus blijkt dat single sign-on een zeer gewaardeerde functionaliteit is. Daarbij dient gezegd te worden dat Shell verder gaat dan slechts een User ID/Password validatie, gebruikers identificeren zichzelf met behulp van een chipcard en loggen daarmee aan op het Virtual Private Network (VPN) van Shell. Dit VPN is door een onafhankelijke externe partij gecertificeerd als zijnde een “Trust Domain”, waardoor de aanvullende risico’s als het gevolg van single sign-on functionaliteit tot een minimum worden beperkt. Shell presenteert de single sign-on aan de gebruikers als één van de grote voordelen van het portal.

Gesteld kan worden dat succesfactoren als kosten van het leertraject, acceptatie, architectuur, beveiliging en functionaliteit tot op zekere hoogte een onderling verband hebben. Bijvoorbeeld, hoe beter de beveiliging, des te lastiger het de gebruiker wordt gemaakt of hoe meer functionaliteit, hoe langer het leertraject. Aangezien single sign-on in feite slechts een technische faciliteit is, zou deze bij één van de voornoemde succesfactoren kunnen worden ondergebracht, waarbij de keuze waaronder dit te scharen open staat voor discussie.

Wij hebben echter voldoende aanleiding gezien om single sign-on als een separate succesfactor te definiëren. Naar de mening van de werkgroep maakt single sign-on een essentieel verschil voor de gebruikersvriendelijkheid van het portal. Zonder deze functionaliteit is het portal slechts een “menu” voor de backoffice applicaties, mét daarentegen vormt het, psychologisch, één geïntegreerd geheel.

De stelling luidt: “De kans van slagen van een kennisportal is hoger wanneer single sign-on functionaliteit voor alle achterliggende bronsystemen wordt geboden”.
4.2 Een nieuw model

In hoofdstuk 3.4 Uitwerking van de succesfactoren voor portals hebben we geconstateerd welke van de zeventien kritische succesfactoren voor elektronische markten tevens opgeld doen voor portals. Hierbij blijken een aantal van deze factoren voor portals niet of slechts in beperkte mate relevant te zijn:

· Complexiteit van de geboden informatie;

· Algemene toepasbaarheid van de geboden informatie;

· Frequentie van zoekopdrachten;

· Kwaliteit van de informatie.

De volgende factoren zijn waarschijnlijk van belang, echter niet in de oorspronkelijke vorm zoals deze in het Fairchild model zijn beschreven:

· Waarde van de aangeboden informatie;

· Wet- en regelgeving.

De volgende factoren lijken omgekeerd als gesteld in het model van toepassing te zijn.

· Neutraliteit;

· Toetredingsdrempels.

Vervolgens zijn er nieuwe succesfactoren voor portals onderkend:

· Acceptatie;

· Business alignment;

· Architectuur en infrastructuur;

· Information overload;

· Single sign-on.

Met deze informatie kan een nieuw model (zie Tabel 4 en Tabel 5) worden opgetekend.

Tabel 4
Een model voor context gerelateerde succesfactoren voor portals.

	
	Context gerelateerde succesfactoren

	1
	Motieven van stakeholders; De belangen van alle stakeholders dienen afdoende te worden afgedekt.

	2
	Kritische massa; Er dient een minimum aantal zoekopdrachten te worden uitgevoerd teneinde het portal tot een succes te maken.

	3
	Waarde van de informatie. Hoe hoger de intrinsieke waarde van de te zoeken informatie, hoe groter de kans op succes van het portal. De waarde van informatie is afhankelijk van de actualiteit.

	4
	Volatiliteit van de omgeving waarin het bedrijf opereert, dan wel de volatiliteit van het bedrijf zelf. Naarmate de omgeving meer fluctueert, neemt het succes van het kennisportal toe.

	5
	Wet en regelgeving; Wet en regelgeving kan belemmerend werken op het ongebreideld uitwisselen van informatie, zelfs over landsgrenzen. Lokale regelgeving is van toepassing. Starre regelgeving kan derhalve een negatief succes op een kennisportal hebben.




Tabel 5
Een model voor proces gerelateerde succesfactoren voor portals.

	
	Proces gerelateerde succesfactoren

	6
	Kosten van het leereffect; Naarmate het bedienen van het systeem lastiger te leren is, neemt de kans op succes af.

	7
	Functionaliteit en ondersteuning; Toegevoegde waarde en functionaliteit (zoals Decision Support) dragen bij aan het succes van een kennisportal.

	8
	Vertrouwen; Vertrouwen in het systeem moet worden gewonnen door herhaalde succesvolle zoekopdrachten. Dit is van belang omdat de communicatie tussen aanbieders en zoekers alleen via databases en telecommunicatie verloopt. Naarmate meer zoekopdrachten mislukken zal het vertrouwen en daarmee de kans op succes afnemen.

	9
	Partnerships; Participatie van marktleiders kan bijdragen aan het overall succes.

	10
	Beveiliging van de informatie; De vastgelegde informatie dient afdoende te zijn beveiligd en te voldoen aan geldende privacy eisen. Dit draagt bij aan het mogelijke succes.

	11
	Neutraliteit; De portal waar aanbieders en zoekers elkaar ontmoeten dient liefst door de eigen organisatie dan wel door een partner te worden beheerd. Dit i.v.m. de complexiteit van de architectuur en de onderliggende backoffice applicaties.

	12
	Geografische locatie; Locale focus van de enterprise portal kan bijdragen aan het overall succes.

	13
	Toetredingsdrempels; Lage drempels nodigen publicisten uit tot het toevoegen van informatie aan de kennis database. Dit draagt bij aan het succes van een kennisportal, maar zou theoretisch een negatief effect op de kwaliteit van de informatie kunnen hebben.

	14
	Acceptatie; Naarmate de acceptatie door gebruikers hoger is, neemt de kans van slagen van het portal toe

	15
	Business alignment; Hoe beter de strategische doelen van de business door het portal worden ondersteund, hoe groter de kans op succes van het portal

	16
	Architectuur en infrastructuur; Het hebben van een geschikte architectuur en infrastructuur is van wezenlijk belang voor het slagen van een kennisportal

	17
	Information overload; Naarmate information overload beter wordt voorkomen, neemt de kans op slagen van een kennisportal toe

	18
	Single sign-on; De kans van slagen van een kennisportal is hoger wanneer single sign-on functionaliteit voor alle achterliggende bronsystemen wordt geboden




Conclusies en aanbevelingen

Startend vanuit een model voor elektronische markten, zijn wij ertoe gekomen om een nieuw model samen te stellen, toegespitst op kennisportals. 

Het Delphi rapport (2002) toont aan dat er een enorme belangstelling is voor portals en bovendien dat de inzet van portals, indien succesvol geïmplementeerd, in bijna alle gevallen een positief effect op de bedrijfsvoering heeft. Portals zullen in de komende jaren dan ook naar alle waarschijnlijkheid een grote vlucht nemen. Een opsomming van kritische succesfactoren kan dan helpen in het vermijden van valkuilen en op deze wijze bijdragen in het toekomstige succes van deze portals.

In deze studie word het succesfactorenmodel van Fairchild et al. vertaald en aangepast aan het gebruik voor kennisportals. Op basis van een case study op het EP-One kennisportal van Shell, alsmede literatuuronderzoek,  zijn vijf additionele succesfactoren onderscheiden:

1. Acceptatie van het kennisportal door de gebruiker;

2. Business alignment van de portalfunctionaliteit met de strategische doelstellingen van de organisatie;

3. Architectuur, als een logische samenhang van de fysieke onderdelen en onderliggende infrastructuur;

4. Information overload van de portal gebruiker;

5. Single sign-on bij het inloggen en gebruik van de verschillende onderliggende applicaties.

Deze aanvullende succesfactoren zijn tenslotte toegevoegd aan het succesfactoren model. Dit heeft geresulteerd in een nieuw model bestaande uit 5 context en 13 proces gerelateerde succesfactoren.  
Voor wat betreft het nieuw gecreëerde model: het literatuuronderzoek beschouwen wij als solide. Wij realiseren ons echter dat het mogelijk is dat de basis van slechts één praktijkcasus, zij het een grote, te smal kan zijn om een definitief model te valideren. Wanneer we echter ook in ogenschouw nemen dat bijvoorbeeld in het boek van Terra en Gordon (2002) ook al twaalf praktijk cases zijn verwerkt, dan zijn wij van mening dat een redelijk getrouw beeld wordt geschetst.

Zijn portals een eindstation? Volgens de Gartner Group niet. Zij stellen dat portals, content management en collaboration als stand-alone concepten in 2005 zullen zijn samengesmolten tot zogenaamde “smart suites”.

“Portals and Web Services: In 2003, the "componentization" of traditional workplace applications will mature (for example, IBM/Lotus Domino and WebSphere Portal, Microsoft's Exchange and SharePoint Portal, and Oracle's Collaboration Suite and Portal). Their functionality will be delivered as Web services. By 2005, collaboration support and content management will be accessed by most users as embedded functions within applications specific to their line of business (0.7 probability).  In 2003, enterprises should carefully evaluate portal investments for quick return on investment, and prepare for most portals to cease to exist as an independent category by 2005.” (Caldwell, 2002)

Dit valt echter buiten de scope van ons onderzoek maar is zeer zeker een aspect dat verder onderzoek verdient.

Tot slot willen wij een laatste opmerking maken met betrekking tot het inzichtelijk maken van de (financiële) kosten en opbrengsten van een portal. Instrumenten om de kosten en opbrengsten te meten ontbreken veelal of zijn slecht ontwikkeld. Hierdoor wordt het voor het management moeilijk om een investeringsaanvraag inzake een portal implementatie te beoordelen. Wij raden aan om de instrumenten ter beoordeling van de kosten en opbrengsten van een portal nader te onderzoeken en verder te ontwikkelen.
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Bijlage I:

Veel gebruikte afkortingen en begrippen

B2E
Business to Employee
BSD
Business Support Desk; portal support organisatie in EP die zowel tijdens de implementatie als op langere termijn support aan de EP-One portal gebruikers gaat leveren.

EDI
Electronic Data Interchange

E-market
Elektronische marktplaats

E-metrics 
Verzameling van vooraf gedefinieerde elektronische gegevens inzake gebruikersgedrag.
EP
Exploratie & Productie. Divisie van Shell die zich bezig houdt met het zoeken & boren naar en  het produceren van olie & gas. De term wordt ook in algemene zin gebruikt voor de industrie (lees bedrijven als Shell, ExxonMobil, BP-Amoco etc.) die zich hier mee bezig houdt. 

EP-One
Exploitation and Production Online kNowledge Environment 

Federate search
Zoeken op trefwoorden in meerdere bronsystemen tegelijkertijd.

Infoglut
Information overload: de medewerker wordt overspoeld met informatie en kan het onderscheid tussen bruikbare- en niet bruikbare informatie niet meer maken.
GID
Group Infrastructure Desktop: binnen de gehele Shell Groep wordt gebruik gemaakt van een gestandaardiseerde infrastructuur voor de eindgebruikers. 

GPH
Group Portal Hosting; Shell Groep wijde service afdeling verantwoordelijk voor portal specifieke infrastructuur (server en software).
ICDT model
Information, Communication Distribution Transaction model

ITLT
IT Leadership Team van Shell divisie Exploratie en productie.

iView
De inhoud van de schermen die via het EP-One portal aan de gebruiker worden aangeboden bestaat uit een verzameling van enkele verplichte aangevuld met een keuze aan verschillende programma’s en databases die tegelijkertijd geopend worden in – al dan niet gepersonaliseerde – kleine venstertjes die iViews worden genoemd. Elke iView bevat “real time” informatie en kan worden beschouwd als een doosje met een kijkvenster

KPI 
Key Perfomance Indicator.

ROI
Return On Investment (totale opbrengsten / totale kosten * 100%)

SIEP
Shell International Exploration and Production BV (de bedrijfstak binnen Shell die zich bezighoudt met EP)

SITI
Shell Information Technology International

SMART
Specifiek, Meetbaar, Ambitieus, Relevant en Tijdgebonden

SSO
Single Sign-On. Eenmalig met behulp van een user-id / wachtwoord combinatie en een speciale id-kaart aanloggen op het afgeschermde Local Area Network (of Virtual Private Network) van Shell. Bij gebruik van het portal behoeft niet meer voor iedere applicatie opnieuw te worden ingelogd.

Trust Domain
Deel van de infrastructuur waarin de aanwezige servers elkaar onderling vertrouwen.

VPN
Virtual Private Network
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� In Bijlage I zijn veel gebruikte afkortingen en begrippen nogmaals verklaard.� In Bijlage I zijn veel gebruikte afkortingen en begrippen nogmaals verklaard.


� Het succes van het Shell EP-One kennisportal strekt zich uit van zowel het financieel en organisatorisch aspect, zoals verderop in deze paper duidelijk zal worden gemaakt, tot het gebruikersniveau waar door middel van enquêtes en interviews het succes van de Shell portal is gemeten.� Het succes van het Shell EP-One kennisportal strekt zich uit van zowel het financieel en organisatorisch aspect, zoals verderop in deze paper duidelijk zal worden gemaakt, tot het gebruikersniveau waar door middel van enquêtes en interviews het succes van de Shell portal is gemeten.


� EP is een industrie naam voor de bedrijfstak binnen olieproducerende bedrijven die zich bezighouden met Exploratie en Productie van olie. Shell International Exploratie & Productie (SIEP) is binnen Shell de divisie die zich bezighoudt met EP.� EP is een industrie naam voor de bedrijfstak binnen olieproducerende bedrijven die zich bezighouden met Exploratie en Productie van olie. Shell International Exploratie & Productie is binnen Shell de divisie die zich bezighoudt met EP.





� Een binnen de Shell Groep gedefinieerde standaard configuratie voor werkstations.


� Verzameling van vooraf gedefinieerde elektronische gegevens inzake het gebruikersgedrag.� Verzameling van vooraf gedefinieerde elektronische gegevens inzake het gebruikersgedrag.





� Hoewel wij tijdens ons onderzoek inzicht in deze gegevens hebben gekregen, is het ons niet toegestaan om deze te publiceren in verband met het strategische belang van deze gegevens voor Shell.


� Zijnde 3000 medewerkers minus de 400 kennis intensieve medewerkers bij EP.
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