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INLEIDING

Een groot deel van de investeringsbudgetten bestaat tegenwoordig uit investeringen in infor-
matie- en communicatietechnologie (ICT). Een controller of financieel directeur zal hier
meestal op meerdere manieren bij betrokken zijn; bijvoorbeeld in zijn/haar rol om het mana-
gement te adviseren over de investeringsvoorstellen, in de rol van ‘bewaker’ voor het kritisch
volgen van de lopende projecten, als degene die financiéle/bestuurlijke informatie moet op-
leveren en soms als eindverantwoordelijke voor de ICT. Toch bestaat bij de meeste con-
trollers het gevoel dat ze onvoldoende grip hebben op ICT-investeringen. Dat is op zich niet
zo vreemd want de praktijk laat zien dat in veel gevallen inderdaad sprake is van projecten
die gepaard gaan met de nodige problemen. Recente ontwikkelingen op het gebied van de
communicatietechnologie zoals Internet en schaalverkleining van apparaten (portable
computers, handheld computers, PDA’s en WAP-telefoons) maken deze onzekerheid alleen
maar groter. Ten dele wordt de slechte reputatie van ICT-projecten veroorzaakt door
verkeerde veronderstellingen bij ‘de beste stuurlui aan de wal’. Zo wordt nogal eens
verondersteld dat een project in hoge mate voorspelbaar is terwijl een project inherent
gepaard gaat met de nodige onzekerheden. De opzet van de beheersing moet daarom niet zijn
gebaseerd op voorspelbaarheid en formele toetsing maar op het onderkennen van
onzekerheid, dus onzekerheid als tweede natuur.

De pogingen om met allerlei formele afspraken en procedures de onzekerheid te reduceren
leiden in ieder geval tot meer maatregelen en kosten, maar niet zeker tot een betere
beheersing (‘pseudo-control’). Het toetsen van het verloop van het project aan de hand van
de opgeleverde producten vergt veel energie en is bovendien vaak 'mosterd na de maaltijd'.
Het karakter van projecten impliceert dat voortdurend de vinger aan de pols moet worden
gehouden om tijdig problemen te signaleren. Het accent komt dus steeds meer te liggen op
het frequent doorlichten van het project om factoren op te sporen die kunnen leiden tot falen.
In dit artikel wordt een denkkader gepresenteerd dat hierbij kan worden gebruikt. Met dit
denkkader bent u beter in staat luchtballonnen door te prikken en om de onzekere factoren

van een ICT-project boven tafel te krijgen. Niets is namelijk gevaarlijker dan het 'niet weten
wat je niet weet'.

PROJECTMANAGEMENT EN RISICOBEHEERSING

Binnen organisaties vinden veel soorten processen plaats, variérend van routinematige
handelingen tot experimenten met nieuwe technologieén en werkwijzen. Bij routinematige
werkzaamheden zijn de onzekerheden gering. Bij experimenten zijn de onzekerheden over
de werkwijze en de resultaten daarentegen groot. Een project zit wat onzekerheid betreft
tussen routine en een experiment in. Het is goed om te benadrukken dat onzekerheden niet
louter negatief zijn. Uit de onzekerheden kunnen ook zeer mooie meevallers ontstaan.
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In theorie is de opzet van een project vrij simpel!. Het betreft het bereiken van een duidelijk
omschreven resultaat binnen de gestelde termijn en afgebakend budget. Om dit te realiseren
wordt meestal een tijdelijke projectstructuur opgezet met een stuurgroep als opdrachtgever
en projectleider als opdrachtnemer. In het project worden de mensen van verschillende
disciplines bij elkaar gebracht. Het project wordt opgesplitst in een aantal deelprojecten om
de inhoudelijke uitwerking te realiseren en de ondersteunende resultaten uit te werken zoals
communicatie, kwaliteitscontrole, etc. Over de deelprojecten heen vindt dan afstemming
plaats wat betreft inhoud en voortgang. Om dit te vereenvoudigen wordt de doorlooptijd van
het project opgeknipt in een aantal hoofdfasen met afgebakende tussenresultaten. Het succes
van een project is in essentie de mate waarin op een bepaald moment de feitelijke resultaten
overeenstemmen met de verwachtingen van de belanghebbenden. Succes is dus voor een
groot deel een subjectieve zaak.

5 . Resultaten '
ucces ' =

Verwachtingen '

Onder de belanghebbenden is in ieder geval de opdrachtgever maar daarnaast zullen ook
andere groepen als belanghebbenden worden gezien (gebruikers van een systeem, klanten,
ICT-medewerkers die verantwoordelijk zijn voor het onderhoud etc.). Verder kan de mate
van succes afhangen van het moment waarop de vergelijking wordt gemaakt; tijdens de
hectische fase in het project, net na het opleveren van het resultaat of na enige tijd wanneer
de organisatie gewend is aan de verandering.

Het echt managen van een project is om meerdere redenen een stuk lastiger dan de theorie
suggereert. Zo bestaan er bij de start van een ICT-project allerlei onzekerheden en
onduidelijkheden over het resultaat, de aanpak en de middelen. Daardoor is sprake van
ontbrekende stukken van de puzzel en derhalve grote marges in betrouwbaarheid van de
ramingen. Zo is bij de start bijvoorbeeld wel bekend dat het nodig is om bestaande gegevens
te converteren naar de nieuwe situatie. Hoeveel tijd daar voor nodig is, is echter niet bekend
en men zal dan werken met vuistregels. Om geen onzekerheid te hebben over de conversie
moeten eerst een hele serie werkzaamheden uitgevoerd zijn om precies te weten hoeveel tijd
dat gaat kosten. Deze activiteiten zijn echter onderdeel van het project, zodat deze zekerheid
alleen maar gegeven kan worden door te beginnen met het project! Het strakke adagium van
vastgestelde kwaliteit, binnen planning en budget behoeft dus nuancering. Het kennen van de
onzekerheden is van belang om de verwachtingen van de verschillende betrokken partijen
goed op elkaar afgestemd te houden en om gerichte maatregelen te kunnen nemen. Niet in de
laatste plaats omdat onzekerheid over de realisatie uiteraard ook een directe relatie heeft met
de onzekerheid over de toereikendheid van de budgetten. Alleen maar sturen op de kosten
heeft vaak een negatief effect omdat de kans groot is dat daardoor functionaliteit wordt
geschrapt of projectactiviteiten niet of onvoldoende worden uitgevoerd. Het schrappen van
functionaliteit leidt er toe dat de voordelen waar het om begonnen was verdampen. Het
schrappen van activiteiten in het project betreft vaak het testen wat dan weer leidt tot extra
storingen en hogere ‘onderhouds’-kosten.

I Het managen van projecten in de vorm van een tijdelijke organisatie is in veel opzichten vergelijkbaar met het managen
van een meer structurele organisatie, ‘een eendagsvlieg is ook een vlieg’. Projecten hebben echter een groot nadeel: je zult
maar eendagsvlieg zijn en net je dag niet hebben.
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Het realiseren van succes is dan ook de resultante van het managen van het resultaat en het
managen van de verwachtingen. Wiskundig gesproken is managen van resultaat een functie
met een aantal variabelen vooral gericht op de interne codrdinatie. Het managen van
verwachtingen is vooral gericht op de externe codrdinatie, de samenhang van het project op
de omgeving.

g Managen resultaat (activiteiten, middelen, randvoorwaarden, beperkingen)
ucces =

Managen verwachtingen (doelen, proces, uitgangspunten)

Zowel boven als onder de streep is sprake van onzekerheid. Zo zijn bijvoorbeeld in veel
gevallen de benodigde middelen slechts gedeeltelijk beschikbaar omdat de beste mensen in
meerdere projecten moeten participeren, het kost tijd om de mensen aan elkaar en aan de
werkwijze te laten wennen, mensen zijn geen robots maar hebben eigen ideeén over de te
behalen resultaten en de wijze waarop dat zou moeten gebeuren zodat veel tijd nodig is om
op €én lijn te komen etc.. Kortom, bij een project zijn altijd wel opmerkingen te maken. Dat
geeft op zich niets want door te corrigeren en te improviseren kunnen veel van de oorzaken
van onzekerheden tijdig worden weggenomen. Het is echter wel van belang om tijdig die
factoren op te sporen die wel degelijk van een dusdanig belang zijn dat ze alleen of in
combinatie kunnen leiden tot het falen van het project. Dit gebeurt door in het project een
vorm van risicobeheersing te organiseren. De plaats en toepassing van risicobeheersing is
echter niet zo eenvoudig aan te geven. In principe raakt risicobeheersing namelijk alle
mogelijke factoren die er de oorzaak van kunnen zijn dat een project niet datgene oplevert
wat wordt verwacht. Dit is dus zeer breed. Maatregelen die in het kader van risicobeheersing
worden getroffen zijn echter ook ‘gewone’ projectactiviteiten.

AANDACHTSGEBIEDEN EN SAMENHANG

Veel bestaande risico-analyses baseren zich op een aantal statische indicatoren zoals de
omvang van het project of de doorlooptijd. Bij grotere projecten zien we vaak ook een betere
bezetting en professioneel projectmanagement zodat de risico’s niet vanzelfsprekend groter
zijn. Knelpunten ontstaan op die punten waar de mogelijkheden van de projectorganisatie
onvoldoende zijn om de eisen vanuit de projectdoelstellingen en -resultaten binnen de
gegeven context adequaat in te vullen. Waar knelpunten ontstaan is dus voor een groot deel
afhankelijk van de kwaliteit en ervaring die wordt ingebracht in het project. Bij een project in
een onervaren organisatie met weinig middelen zal dus eerder sprake zijn van knelpunten
dan bij een vergelijkbaar project in een ervaren organisatie met veel middelen.

In onze benadering gaat het om het opsporen van inconsistenties in de opzet van een
specifiek project. Bijvoorbeeld de doelen in relatie tot de omgeving en de middelen in relatie
tot resultaten. Om het analyseren van inconsistenties te ondersteunen onderkennen we zeven
aandachtsgebieden die betrekking hebben op twee afstemmingen; exogeen betreft de
afstemming van het project op de omgeving en endogeen de afstemming binnen het project.
Schematisch ziet de samenhang tussen de aandachtsgebieden er als vol gt uit.
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Bewegings-
vrijheid

Project-
management

Figuur 1: schematische samenhang aandachtsgebieden

De samenhang richt zich in hoofdlijnen op de consistentie van Projectomgeving met
Projectdoelen & -resultaat en vervolgens met Proces & middelen en omgekeerd. Het is
belangrijk om de ‘bewegingsvrijheid’ van het project te kennen zodat veel aandacht wordt
besteed aan uitgangspunten, randvoorwaarden en beperkingen. Externe codrdinatie betreft
het opstellen en bijstellen van de gewenste uitkomsten, het maken van afspraken over
samenwerking en het ter beschikking stellen van middelen. Interne codrdinatie betreft de
meer traditionele projectmanagement-activiteiten voor het beheersen van activiteiten,
middelen, budget, kwaliteit en informatie.

De verdeling in aandachtsgebieden dient om het gevaar van 'blinde vlekken' te vermijden.
Het is opvallend dat in de literatuur en in traditionele risico-analyses de meeste aandacht
uitgaat naar de meer klassieke aandachtsgebieden (‘interne codrdinatie’) terwijl naar onze
mening de belangrijkste knelpunten ontstaan in de afstemming op de omgeving (‘externe
codrdinatie’). Daarnaast wordt naar onze mening ook te weinig aandacht besteed aan de
uitgangspunten, randvoorwaarden en beperkingen waardoor te laat wordt ontdekt dat door
het project een grens wordt overschreden.

In de volgende tabel zijn de aandachtsgebieden bij elkaar gezet. Per aandachtsgebied zijn een
aantal "ham'-vragen en voorbeelden van knelpunten opgenomen.

Aandachts-  Vragen Voorbeelden potentiéle knelpunten
gebied
Uitgangs-
punten

Randvoor-
waarden &
beperkingen
Project-
omgeving
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Project-
doelen &
-resultaat

Proces &
middelen

Externe
cobrdinatie

Interne
codrdinatie

Schema 1: Aandachtsgebieden met voorbeelden van knelpunten

HET ZOEKEN NAAR KNELPUNTEN EN HET BALANCEREN VAN MAATREGELEN

Om een duidelijk beeld te krijgen van de risico’s van een project, is het nodig om

systematisch te zoeken naar oorzaken binnen en buiten het project die hier aan ten grondslag

liggen. We onderkennen vier soorten oorzaken:

W kwantitatief en kwalitatief onvoldoende middelen om het projectresultaat te kunnen
realiseren;

B onzekerheid in de uitvoering van de activiteiten (het gaat eens in de zoveel keer fout);

W het bestaan van onduidelijkheid in de onderlinge communicatie en

M het niet kennen van relevante ontwikkelingen, vooral in de omgeving van het project.

Het zoeken naar knelpunten kan variéren van heel specifiek tot heel breed. Zo kan op
bepaalde punten heel gericht worden bekeken of er sprake is van (te verwachten) problemen,
vergelijkbaar met het peilen van het niveau van de olie in de motor of het controleren van de
banden. Wanneer het er juist om gaat nog onbekende knelpunten boven tafel te krijgen, dan
lijkt dat meer op een radar die de omgeving scant of er wellicht een vijandig vliegtuig aan
komt. In principe kan op elk moment tijdens het project gebruik worden gemaakt van een
knelpuntenanalyse. Het is van belang om knelpunten zo snel mogelijk op te sporen omdat
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dan nog zo effectief mogelijk kan worden bijgestuurd. Zoals al eerder aangegeven kan de
control op projecten niet alleen op basis van de opgeleverde resultaten. Dit betekent dus dat
regelmatig de status van het project wordt doorgelicht. Om die status te kunnen bepalen is in
de bijlage een gedeelte van een lijst met stellingen opgenomen om per aandachtsgebied een
indruk te krijgen of er sprake is van knelpunten. Per organisatie en per project kunnen
specifieke stellingen worden toegevoegd?. Het is bewust niet de bedoeling om een soort
standaard-checklist te presenteren. Het gaat hier meer om een voorbeeld te geven hoe het
denkkader dat in dit artikel is uitgewerkt, praktisch kan worden toegepast. De controller kan
organiseren dat periodiek een knelpuntenanalyse wordt uitgevoerd en dat de resultaten
worden gebruikt om adequate maatregelen te treffen.

Wanneer een goed beeld is gevormd van het project moet per gesignaleerd knelpunt worden
nagegaan of het een kwestie is van accepteren en monitoren of dat actief maatregelen moeten
worden getroffen. In de meeste gevallen zal kunnen worden volstaan met het nemen van één
of meer maatregelen. Is de situatie ernstiger dan kan de analyse leiden tot een nieuwe opzet
en herstart van het project. Wanneer blijkt dat het niet mogelijk is om voldoende maatregelen

te treffen om het project uit de gevarenzone te krijgen, dan kan de uitkomst alleen maar zijn
dat het project wordt gestopt.

Bij de afweging om een maatregel wel of niet in te voeren is er een aantal factoren waar
rekening mee moet worden gehouden.

Factor Toelichting en voorbeelden

2 Voor een uitgebreide toelichting op de toepassing van de knelpuntenanalyse verwijzen we naar het artikel
‘Knelpuntenanalyse: werken aan het fundament van informatiseringsprojecten’, Swinkels, G.J.P. & L.J.M.W. Gielen
(1999).
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Schema 2: Afweging effect van maatregelen

DoO’S EN DON’TS

In het volgende schema zijn een aantal do’s en don’ts beschreven die van belang zijn bij het
toepassen van een knelpuntenanalyse.

Do’s and don'ts Toelichting en voorbeelden

blz. 7




Schema 3: Overzicht met do’s en don’ts

SAMENVATTING EN CONCLUSIES

Een project en zeker een ICT-project gaat per definitie gepaard met de nodi ge onzekerheden.
Dit betekent dat bij het managen van projecten veel aandacht moet worden besteed aan het
opsporen van de oorzaken van onzekerheden om daar passende maatregelen op te kunnen
nemen. Een succesvol ICT-project is dan ook een project waarin knelpunten tijdig worden
gesignaleerd en effectief worden bestreden. Toepassing van het denkkader, zoals in dit
artikel beschreven, kan daar bij helpen. De toepassing van knelpuntenanalyse is echter een
middel en geen doel. Dogmatisch gebruik van een formulier of prachtige analyses die
niemand begrijpt zijn dus uit den boze.
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RANDVOORWAARDEN & BEPERKINGEN

Niet mee eens
1 2
1 De afbakening van het project (wat zal in ieder E I:I
geval niet gebeuren) is met de toekomstige gebruikers en
opdrachtgever(s) doorgesproken en vastgelegd

2 De randvoorwaarden voor het project zijn duidelijk : i |

Neutraal

Mee eens

en bekend.

B o 1 ]

0 [

PROJECTOMGEVING
Niet mee eens MNeutraal Mee eens
1 2 3 4 5 6 7 ?
1 Derelaties met andere projecten zijn helder en I l | | ' | i | | I | | | | | |
indien nodig vastgelegd in de vorm van omschreven
interfaces voor gegevensuitwisseling
2 De situatie binnen de cliéntorganisatie is stabiel; [ | | | | | I ] i | | | | | [ I

eisen aan het projectresultaat zijn goed te specificeren en
stabiel tijdens het verloop van het project,

3 o, e [ o O e i e 1 e O e [ B e
PROJECTDOELEN & -RESULTAAT
Niet mee eens Neutraal Mee eens
1 2 3 4 5 6 7 ?
1 Dedoelen van het project zijn consistent met de [ 11 | | | 1 1 I | ] [ |
doelen van de organisatie
2 Het projectresultaat heeft direct en aantoonbaar l___l I: [ | | I il | | | | | |
toegevoegde waarde voor de toekomstige gebruikers van
het systeem
B ) v v ) o s I s )
PROCES & MIDDELEN
Niet mee eens Neutraal Mee eens
1 2 3 4 -] 6 7 5
1 Eris een gedetailleerd projectplan (incl. planning, R A | | L] | | | | I: r____l

bemanning, benodigde faciliteiten)

2 Eris voldoende mankracht beschikbaar om het 4 I:__| |:
project af te ronden (zoals kwantitatief als kwalitatief)

3 [ i

gl

0 [
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9.6.

9.7

EXTERNE COORDINATIE

Niet mee eens Neutraal

5 6 7

1 2 3 4
1 De projectorganisatiestructuur is helder (logische ] 11 | 11

[ .

opdeling in werkgroepen, duidelijke afbakening van taken
en bevoegdheden)

2 Van de verschillende betrokken partijen is bekend | ] [ | ] I | | | [ |_ | | I

welke rol ze hebben binnen het project en welke inbreng
wordt verwacht (zoals toekomstige gebruikers, externe
medewerkers, adviseurs, vertegenwoordigers
rekencentrum)

& w N I N NN N I N A

INTERNE COORDINATIE

Niet mee eens Neutraal

Mee eens

1 2 3 4 5 6 7
1 Regelmatig vindt een projectreview plaats; de :l I:: | | I | l | | I | |

resultaten  hiervan worden besproken binnen het
projectteam. In periodieke "brainstorm'-sessies wordt
gezocht naar mogelijke problemen

2 Eriseen kwaliteitscontrole op basis van (meetbare) | I | | | ] L | |

kwaliteitseisen en er wordt gestreefd naar de situatie
waarin de ontbrekende kwaliteitseisen alsnog  zijn
ingevuld

¥ Ed it JET L
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