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INFORMATIESYSTEMERM

Dr it F J Heemstra*

Efficient informatiesystemen ontwikkelen:
een bedrijfskundig vraagstuk

1 Inleiding

Begioten en beheersen van informatiesysteem-
ontwikkeling is lastig, zo blijkt uit talloze be-
richten in de media over uit de hand gelopen
automatiseringsprojecten. De belangstelling
voor ‘kostenbeheerst’ ontwikkelen neemt toe,
getuige het groeiende aantal publicaties over
dit onderwerp. Van paskiare oplossingen of
aanzsiten daartoe is in doze publicatiés nauwe-
lijks sprake. Veelal zijn 0 artikelen probleem-
beschrijvend van aard of inventarisaties van
bestaznde begrotingsmodeitén en metrieken
Voor ean ordening van de problematiek zijn
deze publicaties waardevo:; zij geven de sys-
teemoniwikkelaar evenwe: geen directe onder-
steuning bij de begroting ¢r beheersing. In de-
ze bijdrage wordt een aanzet gegeven dit man-
co on te heffen. Allereerst wordt in paragraaf 2
aan de hand van een aantal praktijkgevatlen
het beiang van het onderwerp aangegeven. in
paragrzaf 3 wordt in het kort aangegeven wel-
ke begrotingsmethoden en technieken het pro-
jectmanagement ter beschikking staan. On-
danks deze hulpmiddelen biijkt begroten en be-
heersen problemen op te leveren. In paragraaf
4 wordt stilgestaan bij de vraag waarom begro-
ten en beheersen van informatiesysteem-ont-
wikkeling zo moeilijk is. Op één belangrijke
oorzaak, te weten onzekerheid, wordt nader in-
gegaan. in paragraaf 5 wordt aangegeven wat
onzekerheid bij informatiesysteem-ontwikkeling

* Dr ir F J Heemstra is universitair hoofddocent bij de Re-
searchgroep Begroten van Automatiseringsprojecten in de
Faculteit Bedrijfskunde van de TU Eindhoven
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betekent en wat de gevoigen hiervan zijn voor
begroten en beheersen Uitgangspunt is dat de
mate van onzekerheid bij het ontwikkeien van
een informatiesysteem bepalend is voor de wij-
ze waarop een project wordt aangestuurd, be-
heerst en begroot Er bestaat niet zoiets als een
algemeen geldende aanpak van beheersing en
begroting. Deze aanpak zal van ontwikkeling
1ot ontwikkeling verschillen. Het artikel wordt
afgesloten met conclusies (paragraaf 6)

Z Begroten is belangrijk!

Begroten en beheersen van de ontwikkeltijd en

-inspanning van informatiesystemen is in de

afgelopen jaren een steeds actueier onderwerp

geworden Een aanta! ontwikkelingen spelen

deze toenemende belangstelling in de kaart. |k

wil in dit verband de volgende drie ontwikke-

fingen noemen:

- overschriidirger van budgetten en door-
1ooptijden;

- investeringen in informatiesystemen;

- het aandee! van software in "fysieke’ produk-
ten

Overschrijdingen

Steeds vaker bereiken ons via de media berich-
ten over uit de hand gelopen automatiserings-
projecten. Meer dan eens komt het voor dat
een informatiesysteem na oplevering veel
duurder is dan oorspronkelijk begroot en later
gereed is dan gepland. Bovendien blijken deze
systemen vaak niet te voldoen aan de eisen en
wensen van de opdrachtgever Voorbeelden
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van uit de hand gelopen projecten zijn er te
over. Zo blijken de kosten van de automatise-
ring van de studiefinanciering ruim drie keer zo
hoog te zijn als verwacht. Vertragingen en ver-
keerde uitbetatingen zijn schering en inslag
{Volkskrant, 24 juni 1987). De ontwikkeling van
het informatiesysteem ten behoeve van de
huursubsidies, uitgevoerd in opdracht van het
Ministerie van Volkshuisvesting en Ruimtelijke
Ordening (VROM), is tweeéneenhalf maal zo
duur uitgevallen als was begroot (NRC Han-
deisblad, 28 februari 1383). in september 1389
melden de media cp de voorpagina de bevin-
dingen van de Algemene Rekenkamer dat de
automatisering bij de politie een misiukking is.
De invoering van een automatisch herken-
ningsdienstsysteem heeft 86 miljoen gulden
gekost, in plaats van de geraamde 21 miljoen.
Bovendien, zo meldt de Rekenkamer, voldoet
het systeem niet aan de doeisteliingen. De
automatisering van de bevolkingsregisters bij
gemeenten wordt ruim twee keér zo duur dan
werd verwacht, zo blijkt uit een onderzoek van
het bureau Berenschot (Volkskrant, 5 januari
1890). Enkele jaren geteden werd nog veron-
dersteld dat de kosten vijftig miljoen zouden
zijn. Momenteel is de prognose dat men ncg
zestig miljoen gulden tekort komt.

Dergelijke overschrijdingen komen niet alleen
voor bij de overheid. Ock in de industrie, han-
delenz. zijn dergelijk soort problemen eerder
regel dan uitzondering. In tabel 1 woirden de
averschrijdingen in doorlooptijd van aantal be-
kende produkten gegeven.

Tabel | Voorbeelden van levertijdoverschriidingen

Bedrijf Produkt plan  werkelijkheid
Ashton-Tate dBase IV 7/88  6/89
Lotus 1-2-33.0 6/88 6/89

1.2-32.2 6/88  10/89
Microsoft Word 4.0 MAC  10/88 4/89

WORD 5.0 PC 18g 589

SQL server

12/88  4/89
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Hoe het staat met begroten en beheersen van

informatiesysteem-ontwikkeling in Neder!andse

organisaties biijkt uit een onderzoek van Heem-

stra, Siskens en Van der Stelt (1989). De be-

langrijkste resultaten van dit onderzoek waar-
aan 597 Nederlandse organisaties meewerkten,
kunnen als volgt worden samengevat:

—~ 35% van de organisaties die aan het onder-
zoek deelnam, maakte geen begroting voor
informatiesysteem-ontwikkeling;

— 50% van de deelnemende organisaties re-
gistreerde niets van informatiesysteem-ont-
wikkelprojecten;

- 57% voerde geen nacalculaties uit;

— 80% van de projecten die door de deeine-
mende organisaties werden uitgevoerd, had
te kampen met budget- an levertijdover-
schrijdingen;

-~ de gemiddeide budget en levertijdoverschrij-
ding bedroeg 50%;

- 52% van de deelnemende grganisaties die
een begroting opstelde, deed dit op basis
van intuitie en ervaring. Slechts 16% maakte
gebruik van formele begrectingsmethoden, te
weten begrotingsmodellen

Een uitgebreid onderzoek, uitgevoerd door de
Universiteit van Arizona, kemt voor de over-

schrijding van budgetten en doorlooptijden tot
nagenoeq dezelfde resultaten (Phan, Vogel en
Nunamaker, 1988). In tabei 2 worden een aan-

tal resuitaten weergegever.

Tabel 2. Overschrijdingen volgens Phan, Vogel en Nunama-
ker {1988}

Mate van overschrij- Percentage van respon-

ding denten (N=191}
overschrij- overschrij-
ding kostsen | ding door
looptijd
altijd of vaak 41,0 32,9
soms 42,5 43,6
zelden of nooit 16,5 175
100,0 100,0
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Ook in andere publicaties worden de proble-
men bij het begroten en beheersen van infor-
matiesysteem-ontwikkeling met harde cijfers
onderbouwd {Van Genuchten en Fierst van Wij-
nandsbergen, 1989} {(Van Lierop en Volkers,
1989) (Thambain en Wilemon, 1986) (Van Ge-
nuchten, 1989) (Jenkins, Naumann en Whether-
be, 1984).

Het is alarmerend dat het voor organisaties zo
lastig is de ontwikkeling van informatiesyste-
men in de hand te houden. Deze constatering
alleen al is reden genoeg om veel meer aan-
dacht te schenken aan het onderwerp begroten
en beheersen van informatiesysteemontwikke-
itng.

Investeringen

Bij ontwikkeling van informatiesystemen gaat
het in veel gevallen om enorme investeringen;
projecten met een looptijd van enkele jaren en
ontwikkelkosten die in de miljoenen lopen. In-
formatiesystemen worden steeds belangrijker
als industrieel produkt. Zo blijki het aandeel
van de software-industrie in het Brutc Natio-
naal Produkt van de Verenigde Staten te zijn
toegenomen van 2% in 1970 tot circa 10% in
1987. In 1990 zal dat naar verwachting 13% zijn
(Musa, 1985). Enorme investeringen in infor-
matiesystemen blijken ook in Nederland te gel-

Tabel 3. Verkopen hard- en software.

in miljarden guidens

den, gezien de cijfers die de COSSO onlangs
publiceerde (NRC Handelsblad, september
1989). in tabel 3 wordt dit in beeld gebracht
door middel van verkoopcijfers van hard- en
software.

Het maatschappelijke belang dat wordt gehecht
aan informatiesystemen komt ondermeer naar
voren in de omvang van financiéle injecties
c.g. stimuleringsplannen. Zo bereidt de Europe-
se Commissie momenteel een omvangrijke
software-stimuleringsprogramma voor met een
budget van meer dan 3,5 miljard guiden. Dit
zogeheten Essi project is qua omvang verge-
lijkbaar met het eerder geinitieerde pan-Euro-
pese chipproject Jessi. Het spreekt voor zich
dat het voor organisaties belangrijk is dergelij-
ke omvangrijke investeringen in informatiesys-
temen op een verantwoorde wijze te begroten
en te beheersen.

Aandeel software in ‘fysieke’ produkten

Software zal een steeds belangrijker onderdeel
gaan vormen van industriéle produkten en con-
sumentenartikelen zoals auto’s, compact-disc
spelers, medische apparatuur enz. Het is mo-
menteel al niet meer uitzonderlijk dat meer dan
de helft van de totale ontwikkelkosten van een
nieuw produkt voor rekening komt van de soft-
ware in zo'n produkt. De introduktie van bij-

12
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vaorbeeld een nieuw produkt als een 'variabele
levensverzekering’ valt of staat met het gereed-
komen van de benodigde software op het juis-
te moment. Het halen van het afgesproken tijd-
stip van levering is vanuit commercieel oog-
punt in dergelijke situaties van levensbelang.
Wordt bij de opievering van bijvoorbeeld een
nieuwe produktiestraat de bijbehorende bestu-
ringssoftware één dag te laat geleverd, dan be-
tekent dat een direct verlies van de dagproduk-
tie. Omdat het halen van de geplande leverda-
tum van cruciaai belang kan zijn voor organisa-
ties, is het belangrijk begroten en beheersen
van informatiesysteemontwikkeling die aan-
dacht te geven die het verdient.

Nu het belang van het onderwerp voldoende is
aangegeven, wordt de vraag actueel ‘welke be-
grotingsmethoden en -technieken staan het
projectmanagement ter beschikking, in welke
mate worden ze gebruikt en hoe goed onder-
steunen ze het "begrotingsproces”.’ in de vol-
gende paragraaf wordt hierop nader ingegaan.

3. Begroten: methoden en technieken

In de literatuur treft men een groot aantal me-
thoden aan voor het begroten van informatie-
systeemontwikkeling. Over het algemeen zijn
deze terug te voeren tot een van de volgende
vijf basismethoden of een combinatie daarvan:
Beoordeiing door een expert.

Begroten op basis van analogieén.

De methode Price-To-Win.

De ‘capaciteitsmethode’.

De methode gebaseerd op parametrische
modellen,

oAl S e

Bij de expertmethode gaat men af op het ad-
vies van een of meerdere experts. Een expert
baseert zich bij het begroten op zijn ervaring

en inzicht in het op stapel staande project. De
kwaliteit van de afgegeven schattingen is on-
dermeer afhankelijk van de mate waarin het

nieuwe project aansiuit bij de ervaring van de
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expert en zijn vermogen om zich relevante za-
ken van oude projecten te herinneren. Veelal
zijn de schattingen kwalitatief van aard en niet
objectiveerbaar. Het belangrijke probleem bij
de expertmethode is dat het voor iemand an-
ders lastig is de ervaring en kennis van een ex-
pert te reproduceren en te gebruiken. Het ge-
vaar bestaat dat vuistregels die een expert han-
teert binnen een organisatie de status krijgen
van algemeen geldende regels en vervoigens
toegepast worden in situaties en omgevingen
waar deze niet toepasbaar zijn. Ondanks de na-
delen die aan deze methode kieven, wordt ze
vaak gebruikt in situaties waarin men snel een
eerste indicatie van benodigde tijd en inspan-
ning wil hebben. Met name in de allereerste fa-
se van systeemontwikkeling, waarin de specifi-
caties van het produkt nog vaag zijn en voort-
durend worden bijgesteld, is het gebruik van
deze snelle en efficiénte methode aan te beve-
len.

Bij het schatten op basis van analogieén ba-
seert degene die de begroting opstelt zich ex-
pliciet op gegevens van vergelijkbare oude pro-
jecten of vergelijkbare delen c.q. modules hier-
van. Wil men in staat zijn een overeenkomst te
vinden tussen het nieuwe project en een of
meerdere oude projecten dan is een registratie
en classificatie van oude projecten noodzake-
lijk. Veelal ontbreekt een dergelijk registratie-
en classificatiesysteem en is kennis van een
project of delen ervan ongestructureerd aanwe-
zig in de hoofden van enkelen. Voor anderen,
die geconfronteerd worden met schattingspro-
blemen is deze kennis vrijwel niet toegankelijk.
De methode Price-To-Win is nauwelijks een be-
grotingsmethode te noemen, Het zijn voorna-
melijk commerciéle motieven die het project-
management verleiden tot deze methode.
Voorbeelden hiervan zijn er te over (Van Vliet,
1987): 'Over een half jaar is de efficiency
beurs. We moeten koste wat kost ons nieuwe
software-produkt daar presenteren’. Organisa-
ties die te kennen geven, zich mede te laten lei-
den door commerciéle motieven, schijnen of
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lijken niet slechter te 'scoren’ dan organisaties
die met behulp van een andere methode be-
groten {Heemstra, 1989).

Bij de capaciteitsmethode wordt het begroten
beschouwd als een capaciteitsvraagstuk. Het
uitgangspunt is dat de beschikbare middelen
de beperkende factor vormen. De doelsteliing
van het project is om met de beschikbaar ge-
steide middelen het maximaal mogelijke resul-
taat te bereiken. Een voorbeeld van deze aan-
pak is de volgende: ‘Gezien onze capaciteits-
planning kunnen we de komende acht maan-
den voor de uitvoering van dit project drie
mensen vrij maken. De werktijd van het project
bedraagt dus 24 mensmaanden’. Met name bij
projecten waarbij het niet voldoende duidelijk
is hoe het eindresultaat er uit zal gaan zien,
kan deze methode gekczen worden. Een onge-
wenst uitvioeisel is, dat ook in situaties, waarin
achteraf beschouwd, de beschikbaar gestelide
middelen te ruim biijken te zijn, deze toch vol-
Jedig gebruikt worden. Dit verschijnsel is geba-
seerd op een van de wetten van Parkinson. De-
ze wet luidt: "Work expands to fill the available
volume’.

Bij gebruik van parametrische modellen wordt
de schatting van benodigde tijd en inspanning
weergegeven als een functie van een aantal va-
riabelen. Deze variabelen representeren de be-
langrijkste kostenbepalende factoren (cost dri-
vers). De kern van een begrotingsmodel be-
staat uit een aanta! aigoritmen en parameters.
Hierin komt de reiatie tussen de kosten-bepa-
lende factoren en de uitvoer {begroting) tot uit-
drukking. De waarden van de parameters en
het soort algoritmen zijn mede gebaseerd op
een verzameling gegevens van afgesioten pro-
jecten.

Zoals in paragraaf 2 is weergegeven kwam uit
de enqueteresultaten naar voren dat 656% van
de deelnemende organisaties informatiesys-
teemontwikkeling begroot. In tabe! 3 wordt
aangegeven van welke methoden deze organi-
saties gebruik maken bij het opstellen van een
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begroting. Een organisatie kan gebruik maken
van meerdere begrotingsmethoden.

Tabel 3. Gebruik van begrotingsmethcden

Gebruik (%)

expertmethode 255
analogiemethode 60,8
capaciteitsmethode 20,8
Price-to-Win 8.8
Begrotingsmodellen 13.7

Uit de resultaten vait af te ieiden dat het me-
rendeel van de organisaties die begroten, ge-
bruik maken van ervaringsgegevens. Ondanks
de nadelen die kleven 2an de expert- en capa-
citeitsmethode blijken deze veel te worden toe-
gepast. .

Blijkbaar bieden de bestaande begrotingsme-

thoden geen oplossing voor de problemen bij

het beheersen en begroten van systeemontwik-
keling. Problemen, die zich ondermeer uiten in
forse budget- en doortooptijdoverschrijdingen.

De voigende twee vragen zijn een logische vol-

gende stap:

— hoe komt dat? Met andere woorden ‘wat
maakt informatiesysteemontwikkeling zo
moeilijk'?

— hoe moet het dan wel? Of anders geformu-
leerd "Welke aanpak moet worden gekozen
orn projecten beter te beheersen en te be-
groten’?

in het verdere verloop van dit artikel worden
beide vragen beantwoord.

4. Begroten is moeilijk

Zoals in de vorige paragrafen is aangegeven, is
het in de praktijk geen uitzondering dat na vol-
tooiing van informatiesysteemontwikkeling de
werkelijke inspanning en doorlooptijd aanzien-
fijk hoger bilijken te zijn dan oorspronkelijk be-
groot. Voor dit probleem kan een aantal oorza-
ken worden genoemd. Hieronder vol!gt een lijst
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van oorzaken die in de literatuur de belangrijk-

ste worden genoemd. Deze lijst is niet uitput-

tend. Wel heb ik getracht een rangorde aan te
brengen, in die zin dat de belangrijkste corza-
ken het eerst worden genoemd.

1. Er is een gebrek aan ervaringsgegevens
over reeds voltooide projecten. Een voor-
spelling van inspanning en doorlooptijd van
een nieuw project dient mede gebaseerd te
zijn op kennis en ervaring die is opgedaan
met voltocide projecten. Over het algemeen
vindt er geen systematische registratie
plaats van deze kennis en ervaring. Een be-
kende 2000 jaar oude Chinese spreuk 'Wie
ziin verleden niet kent, kent ook niet zijn toe-
komst', geldt ook voor de ontwikkeling van
informatiesystemen.

2. Kenmerkend voor informatiesysteemontwik-
keling is dat het veelal lastig is een duidelij-
ke en volledige beschrijving van het eindre-
suitaat te maken. Dit geldt met name in de
beginfase van de ontwikkeling. Een gevolg
hiervan is dat tijdens de ontwikkeling de
specificaties voortdurend worden bijgestetd
en aangescherpt. Voor plannen en begrotin-
gen heeft dat eveneens bijstellingen tot ge-
volg.

3. Informatiesystemen en in het bijzonder soft-
ware beschikken over een aantai specifieke
kenmerken die het begroten en beheersen
lastig maken. Zonder al te diep hierop in te
gaan, kunnen als specifieke kenmerken wor-
den genoemd: abstractis, complexiteit, pro-
biemen wat betreft meetbaarheid, testbaar-
heid, modulariseren enz.

4, Het aantal factoren dat van invioed is op in-
spanning en doorlooptijd blijkt groot te zijn.
Denk hierbij aan factoren ais kwaliteit, com-
plexiteit en omvang van het informatiesys-
teem, en aan factoren als betrokkenheid van
de gebruikers, dynamiek van de specifica-
ties, ervaring personeel enz. Het is door-
gaans lastig de invloed te bepalen van der-
gelijke factoren op ontwikkeltijd en -inspan-
ning.

_Bedrijfskunde, jrg. 62, 1980/3
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5. De snel ontwikkelende technologie en de
veranderingen in de methodologie van infor-
matiesysteemontwikkeling maken de opstel-
ling van betrouwbare en realistische begro-
tingen extra lastig. Voorbeelden van die ont-
wikkelingen en veranderingen Zijn er te over.
Denk hierbij aan vierde generatie huipmid-
delen, workbenches, prototyping, end-user
camputing enz.

6. Het blijkt dat een deel van de schattingspro-
biemen terug te voeren is tot een onduidelij-
ke omschrijving van zaken als informatiesys-
teem, ontwikkeling, softwara, automatise-
ringsproject enz. (Brooks, 1975).

7. Systeemontwikkelaars blijken over het alge-
meen veel te optimistisch te zijn over de
hoeveeiheid tijd en inspanning die zij nodig
denken te hebben voor ontwikkeling.

8. Bij informatiesysteemontwikkeling geldt
vaak het hardnekkige misvarstand dat er een
lineair verband bestaat tussen benodigde ca-
paciteit per tijdseenheid en beschikbare tijd.
£en en ander zou betekenen dat een sys-
teem dat door 256 mensen in twee jaar wordt
gerealiseerd, met behuip van 50 mensen in
een jaar gereed zou zijn. Dat deze gedachte
onjuist is, wordt bicemrijk beschreven door
Fred Brooks (1975). Naar hem is de volgen-
de wet genoemd: 'Adding people to a late
project only makes it later’.

Een centraal thema in de bovengenoemde op-
somming van oorzaken is onzeksrheid, dat wil
zeggen gebrek aan informatie. Gebrek aan in-
formatie vanwege het ontbreken van voltooide
projectgegevens, onvolledige en onduidelijke
informatie over het te ontwikkeien systeem,
onzekerheid over de invloed van kostenbepa-
lende factoren, over het effect van nieuwe ont-
wikkelingen, enz.

5. Onzekereheid bij informatiesysteemontwik-
keling

in het vervolg van dit artikel wil ik nader in-
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gaan op het aspect onzekerheid bij informatie-

systeemontwikkeling en aangeven wat de ge-

volgen van onzekerheid zijn voor beheersen en

begroten.

Onzekerheid kan betrekking hebben op heel

veel zaken rond systeemontwikkeling. Om hier-

in een zekere ordening aan te brengen, maak ik

een onderscheid in onzekerheid wat betreft:

— PRODUKT: het te ontwikkelen informatiesys-
teem,

- PROCES: de wijze waarop het systeem moet
worden onitwikkeld en

— MIDDELEN: nodig om het informatiesys-
teem te kunnen ontwikkelen,

De produktonzekerheid wordt in belangrijke
mate bepaald door de duidefijkheid en de sta-
biliteit van de informatiebehoeften. Duidelijk-
heid wil zeggen dat men in staat is precies te
omschrijven aan welke eisen het te ontwikke-
len informatiesysteerm moet voldoen. Stabiliteit
wil zeggen dat de informatiebehoeften, in de
tijd gezien, niet of nauwelijks veranderen.

De onzekerheid wat betreft het proces wordt
voor een belangrijk deel bepaald door de mo-
gelijkheid voor bijsturing (besturingsvariéteit)
en het inzicht in de effecten van mogelijke
stuuracties.

Bij de onzekerheid van de middelen speelt de
beschikbaarheid van de produktiemiddelen een
belangrijke rol. Personeel is bij systeemontwik-
keling verreweg het belangrijkste produktie-
middel. Het dynamisch karakter van het san-
bod en de gebrekkige beschikbaarheid van
automatiseringspersoneel is hierbij kenmer-
kend.

Het spreekt voor zich dat de mate van produkt-,
proces- en middelenonzekerheid niet voor etk
ontwikkelproject identiek is. Zo zijn er situaties
denkbaar waarbij het projectresultaat duidelijk
is aan te geven, men precies weet op welke
wijze men dit eindresultaat wil realiseren en
men exact kan aangeven wetke capaciteit op
welk moment beschikbaar moet zijn. De be-
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heersbaarheid van informatiesysteemontwikke-
ling en de nauwkeurigheid van een begroting
zal in zo'n situatie vele maien groter zijn dan
wanneer men te maken heeft met veel onzeker-
heid over het gewenste eindprodukt, de weg
waarlangs dit moet worden gerealiseerd en de
bencdigde middeien.
De centrale vraag die nu actueel wordt is de
volgende: wat zijn de gevolgen van de mate
van onzekerheid voor het beheersen en begro-
ten voor een specifiek ontwikkeiproject. Moet
een informatiesysteem waarbij een grote mate
van onzekerheid speelt op een andere manier
worden aangestuurd dan een recht toe recht
aan-project, waar weinig onzekerheid speelt.
(Om deze vraag te beantwoorden, zal ik vanuit
vijf verschillende invalsho_eken aangeven welke
relatie er is tussen de mate van onzekérheid en
het beheersen en begroten van een automati-
seringsproject. Deze vijf invalshoeken zijn:
— de aard van het beheersprobleem,
— het primaire doel van de beheersing,
— de wijze van cobrdinatie en de vorm van lei-
derschap, _
~ de te hanteren ontwikkelstrategie,
~ de betekenis van een begroting en de me-
thode van begroten.

Om de karakteristieken van beheersen en be-
groten zo duidelifk mogelijk weer te geven, zal
ik mij bij de beschrijving van deze invalshoe-
ken beperken tot de twee meest extreme
{onlzekerheidssituaties. Voor een meer uitge-
werkte beschrijving verwijs ik naar mijn proef-
schrift (Heemstra, 1989).

De ene situatie kenmerkt zich door informatie-
behosften die stabiel zijn en precies omschre-
ven kunnen worden. Men ‘kent” het proces, er
zijn voidoende mogelijkheden tot bijsturing en
er zijn geen problermen met de beschikbaarheid
van perscneel. Voor beheersing en begroting is
dit de meest eenvoudige situatie.

De andere situatie kenmerkt zich door informa-
tiebehoeften die niet precies te omschrijven
zijn en bovendien sterk aan verandering onder-
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hevig zijn. Procesonzekerheid is hoog, met an-
dere woorden: er zijn relatief weinig mogelijk-
heden om het proces bij te sturen en de effec-
ten van stuurmaatregelen te meten. Tenslotte
zijn er problemen met de beschikbaarheid van
personeetl. De onzekerheid is viterst hoog.

Het eerste uitgangspunt heeft betrekking op de
aard van het beheersprobleem. de wijze waar-
op een project moet worden beheerst, dient te
zijn afgestemd op de aard van het beheersings-
probleem. is de onzekerheid groot dan zat het
accent voornamelijk liggen op verkenning en
formulering van een probleemsituatie, terwijl

in een zekere situatie de aandacht primair ge-
richt is op de beheersing van de uitvoering van
het project en op de bewaking van de produkt-
kwaliteit.

De wijze van beheersing en begroting wordt
ook bepaald door het primaire doel dat men
wenst te realiseren bij de ontwikkeling van het
informatiesysteem. Als het accent bijvoorbeeid
op de leveringssnelheid ligt dan zal dat om een
andere aanpak van beheersen vragen dan wan-
neer leversnelheid geen kritische factor is en
het accent ligt op het maximaliseren van de
kwaliteit van het eindresuitaat.

De vorm van leiderschap en de wijze van codr-
dinatie moet zijn afgesternd op de onzekerheid
bij systeemontwikkeling. Zo zal een team van
professionele analisten, die helderheid trachten
te krijgen in de probleemsituatie en oplossing-
salternatieven aandragen, op een volkomen an-
dere wijze moeten worden aangestuurd dan
ontwikkelaars die aan de hand van duidelijke
specificaties en werkopdrachten een kius moe-
ten kiaren. In het laatste geval is een hiérar-
chisch leiderschap doorgaans de meest effec-
tieve leiderschapsvorm. Het uit te voeren werk
is veelal goed te codrdineren door middel van
standaardisatie. Bij omvangrijke en innovatieve
projecten, waarbij sprake is van een grote mate
van onzekerheid, kan codrdinatie het best wor-
den gerealiseerd door onderlinge afsternming.
Een dergelijke situatie vraagt om een motive-
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rend, inspirerend en bezielend leiderschap.
Professionals willen bij het uitoefenen van hun
specialistisch en innovatief werk niet worden
belemmerd door regels en procedures en door
gen chef die hen voortdurend voor de voeten
loopt.

De strategie die men kiest voor de ontwikkeling
van een informatiesysteem is mede bepalend
voor de wijze van beheersen en begroten. Is er
sprake van stabieie en duidelijke informatiebe-
hoeften dan is het goed mogelijk het project op
te delen in strikt achtereenvoigende fasen en
duidelijk meetpunten te identificeren. De voort-
gang wordt afgemeten aan het bereiken van
deze meetpunten. Naarmate men preciezer
weet hoe het eindresultaat eruit ziet, kan men
zich veroorioven het aantal meetpunten ie re-
duceren en dientengevolge een minder dwin-
gende vorm van projectbeheersing toe te pas-
sen (de lineaire strategie). Een totaal andere si-
tuatie treedt op als de stabiliteit van de infor-
matiebehoeften gering is. Van een duidelijke
fasering en onderscheid in activiteiten is nu
minder sprake. De informatiebehoeften zijn_
voortdurend in beweging. Om de ontwikkeling
beheersbaar te houden is het verstandig veel
meetpunten in het project in te bouwen en de
ontwikkeling in kieine stappen te laten verlo-
pen {de incrementele strategie).

De laatste invalshoek heeft betrekking op de
functie van een begroting bij het beheersen
van automatiseringsprojecten. Naarmate er
meer betrouwbare informatie beschikbaar is
om een schatting te maken, zal een begroting
beter kunnen dienen als stuurinstrument voor
het management. in een dergelijke begroting
dienen duidelijke afspraken te worden gemaakt
over prestaties die men van het systeem ver-
wacht en met welke inzet van mensen, midde-
len, tijd en geld deze prestaties gerealiseerd
dienen te worden. De begroting is taakstellend
en heeft de betekenis van een norm (Theeu-
wes, 1987). Anders ligt het als er een gebrek is
aan voldoende gegevens voor het opstellen
van een begroting. Een dergelijke situatie treft
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men met name aan bij aanvang van een pro-
ject. De begroting kan nu niet dienen als instru-
ment om het project te beheersen, maar heeft
veel meer een voorwaardenscheppende bete-
kenis. Het gaat in dit geval om de vaststelling
van de haalbaarheid van een project. Een der-
gelijke begroting heeft siechts een indicatief ka-
rakter om onder andere het financiéle risico in
te schatten en dient als basis voor een go-no/
go-beslissing.

6. Conclusies en aanbevelingen

Ik wil deze bijdrage besluiten met een aantal
conclusies en aanbevelingen.

— Een beiangrijke conciusie die na iezing van
dit artikel moet worden getrokken is dat er
niet zoiets bestaat als een universele aanpak
om automatisefingsprojecten te beheersen
en begroten. Deze aaripak dient te worden
afgestemd op de onzekerheid in de betref-
fende situatie. In dit artike! zijn aanknopings-
pUnteh gegeven om de mate van onzeker-
heid te bepalen. Bovendien iz aangegeven
welke aanpak het beste aansliuit bij een be-
paald niveau van onzekerheid.

— In dit artikel is voortdurend gesoroken over
verschillen in de mate van onzekerheid bij
verschillende automatiseringsprojecten.
Hierbij is wellicht de indruk gewekt dat voor
een specifiek ontwikkeltraject slechts één on-
zekerheideniveau geldt. Dit is doorgaans niet
het geval. In de praktijk van informatiesys-
teemontwikkeling zal het erop neer komen
dat de omstandigheden waaronder wordt
ontwikketd, in de loop van de tijd wijzigen.
Produkt-, proces- en middelenzekerheid zijn
zeker niet constant tijdens de ontwikkeling
maar variéren. Bij aanvang van een project
beschikt men doorgaans over een beperkte
beschrijving van de probleemsituatie, een
onvolledige verzameling van eisen en wen-
sen, een gebrekkig inzicht in welke kosten-
bepalende factoren relevant zijn en welke
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van deze factoren wel en niet beinvioedbaar
zijn. Tijdens de ontwikkeling neemt de zeker-
heid doorgaans geleidelijk toe en krijgt men
tevens een beter idee van de beheersmoge-
fijkheden. Het is evenwel ook mogelijk dat
men een project start in de veronderstelling
dat er weinig onzekerheden zijn. Gaande de
ontwikkeling moet men constateren dat de
mate van zekerheid te optimistisch is inge-
schat. De informatiebehoeften blijken min-
der duidelijk dan oorspronkelijk werd veron-
dersteid en de wijze van aanpak blijkt even-
eens minder duideliik te zijn. Een en ander
betekent dat men zich bij de ontwikkeling
van een informatiesysteem dooriopend dient
af te vragen welke beheerssituatie van
kracht is. .

Een belangrijke conclusie is dat bij grote on-
zekerheid geen zekere uitspraken mogen
worden gedaan over benodigde tijd, geld en
middelen. Het projectmanagement heeft in
dergelijke situaties geen behoefte aan punt-
schattingen, maar is veel meer gebaat bij
uitspraken over risico’s, haalbaarheid en
schattingen met marges.

Is de onzekerheid groot dan is het verstan-
dig de tijd, geld en middelen vast te leggen/
zeker te maken. Het doel wordt dan om met
dit gegeven het resultaat te maximaliseren.
Is de zekerheid groot can is het aan te beve-
len om uitgaande van een precies omschre-
ven resultaat zo optimaal mogelijk gebruik
te maken van geld, tiid en middelen.

Omdat de beheersbaarheid van systeemont-
wikkeling en de nauwkeurigheid van een be-
groting het grootst is bij hoge zekerheid, zal
men bij de ontwikkeling van een informatie-
systeem ernaar moeten streven deze zeker-
heid te bereiken. Dit kan onder meer door
specificaties op een bepaald moment te be-
vriezen. Ook kan het zinvol zijn het project
voorlopig niet op te starten, gezien de hoge
onzekerheid. Er kunnen ook andere benade-
ringen worden toegepast om de produkton-
zekereheid te reduceren zoals bijvoorbesid



INFORMATIESYSTEMEN

prototyping en incremental development
{Vonk, 1987).
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Memo's

J. C. Carrabis, dBase /il Plus; programmeren voor ge-
vorderden, Academic Service, Schoonhoven 1989,
352 biz., f58,-.

Dit boek is bedoeld om de vaardigheden van de ge-
vorderden met dBase lii Plus te vergroten. Behandeld
worden o.a het analyseren en de netwerkmogelijkhe-
den van het programma.

S. C. Ewing, MS DOS; leer- en oefenboek, Academic
Service, Schoonhoven 1989, 190 blz,, f 38,—.

Hierin wordt in 13 lessen uiteengezet hoe men met
het besturingsprogramma MS DOS kan omgaan. De
lessen zijn aangevuld met enige oefeningen.

D. Fenn, 1.2.3. Programmeren in de opdrachttaal;
met een appendix voor symphany-gebruikers, Acade-
mic Service, Schoonhoven 1988, 584 biz., f 78,—.

Dit boek 1aat zien hoe men de programmeertaal Lo-

tus kan gebruiken bij Het ontwikkelen van toepassin-
gen in zakelijke en privé-omgeving.
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J. P. C. Kieijnen en W. J. H. van Groenendaal, Simu-
latie: technieken en toepassingen, Academic Service,
Schoonhoven, 1988, 246 blz., f 50,—.

Een overzicht van de problemen die met simulatie
kunnen worden opgelost, met name problemen uit
de economie, de operations research en de statistiek.

R. N. J. Kamerling, Handboek voor de belastingcon-
trole, spelregels en praktijksituaties, Gouda Quint,
Arnhem, 1989, 454 blz., f 118,—

Deze derde herziene druk behandelt de gang van za-
ken tijdens een boekenonderzoek. Verder wordt aan-
dacht geschonken aan onder andere de geheimhou-
dingsplicht, de fiscale boekhoudplicht en het verwer-
pen van de boekhouding.

G. Egan, Organiseren in de non-profitsector, Dekker
en van de Vegt, Nijmegen, 1989, 398 biz,, f 75,—

Dit boek is bedoeid als inleiding in de thecorie en
praktijk van het organisatiemanagement. Er waordt
veel aandacht besteed aan de niet-rationele aspecten
in systemen en organisaties.



