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Twaalf moeilijke vragen

Door Tom Gilb

1) Cijfers: 
Waarom wordt de verbetering niet gekwantificeerd?

2) Risico: 
Wat is het risico of de onzekerheid, en waarom?

3) Twijfel: 
Ben je er zeker van? Zo niet, waarom niet?

4) Bron: 

Hoe weet je dat, hoe kan ik dat controleren?

5) Gevolgen: 
Welke invloed heeft jouw idee op mijn doelen?

6) Alle kritieke factoren:

  

Zien we niets over het hoofd?

7) Bewijs: 
Hoe weet je dat het zo werkt?

8) Genoeg: 
Is de oplossing volledig?

9) Prioriteiten: 
Maken we de meest winstgevende stappen eerst?

10) Commitment
Wie is verantwoordelijk?

11) Bewijs: 
Hoe weten we zeker dat het plan werkt?

12) No Cure: 
Wat gebeurt bij mislukking?

Dit artikel van Tom Gilb is door xxx vertaald in het Nederlands en door Simon Porro ingekort tbv publicatie in ITSMF/People. Tijdens zijn presentatie op het ITSMF-congres zal Tom Gilb ook elementen uit dit artikel belichten. 

Het originele Engelstalige artikel kan worden gedownload van  www.result-planning.com. Op www.spipartners.nl is zowel de Nederlandse als de Engelse tekst te vinden.

Inleiding 

Managers stellen vaak niet de juiste vragen over plannen. Decennia lang heb ik gezien dat de vragen waarmee voorstellen als gevaarlijk of onvoldoende doordacht zouden worden gekwalificeerd niet werden gesteld. Mijn conclusie is dat managers moeten worden getraind om deze vragen te stellen. 

De vragen zijn gebaseerd op een door mij onderwezen methode (“Results Delivery Planning”) en boeken en artikelen die ik heb geschreven (o.a. “Principles of Software Engineering Management”). Maar deze boeken beslaan meer dan 400 bladzijden en de cursussen duren verscheidene dagen. Topmanagers hebben voor zulke details uiteraard geen tijd. Daarom bied ik dit artikel aan als lokmiddel. 

Cijfers maken winst, resultaten en kwaliteit inzichtelijk te maken. Cijfers bieden een basis voor het volgen en beheersen van projecten. Cijfers geven houvast in een onzekere en veranderende wereld. 

Alle kwaliteitsaspecten kunnen meetbaar worden gemaakt. Mensen zijn slordig in het analyseren en presenteren van ideeën, tenzij jij aandringt op iets beters. In de werkelijkheid wijzigen doelstellingen continu. Strategieën hebben veelal gevolgen voor alle kritieke doelen en randvoorwaarden. Voor combinaties van strategieën is het vrijwel onmogelijk te voorspellen wat de consequenties zijn, totdat ze daadwerkelijk zijn geïmplementeerd. De meeste mensen hebben geen idee van de effecten van de strategie die ze voorstellen, totdat je ze dwingt dit toe te geven en de feiten boven tafel te krijgen.

Een uitgebreid plan is altijd op te delen in een serie kleinere bruikbare resultaten. We zouden de meest bruikbare zaken eerst moeten doen. We zouden moeten werken met plannen die op korte termijn winst opleveren, óók voor onze lange termijn doelen. Als we de korte termijn niet aankunnen, kunnen we dan de lange termijn wel aan? Bij onze plannen moeten we ervoor zorgen dat, ook in geval het misgaat, de negatieve consequenties beperkt zijn! Gedurende een project kan alles veranderen; daarop moeten we zijn voorbereid en net zo snel mee kunnen veranderen.

De Moeilijke Vragen

Vraag 1 - Cijfers: Waarom wordt de verbetering niet gekwantificeerd?

Geld en tijd worden altijd snel gekwantificeerd. Maar concurrentievermogen alleen brengt niet de kosten of de benodigde tijd terug.  Dat is alleen bruikbaar als het “juiste” product of dienst wordt geleverd. “Wat is juist” is hierbij de kritieke vraag. Juist kan worden geclassificeerd als “kwaliteiten” en “winstpunten”, of in het algemeen als “resultaten”.

Praktisch elk resultaat kan uiteindelijk in geld worden uitgedrukt. De meeste echter hebben directe meetmiddelen nodig, zodat we ze kunnen beheersen en we ze ons kunnen voorstellen voor ze worden waargemaakt. Hoe vaak lees je niet “nieuw”, “verbeterd”, “uitgebreid”. In projectplannen zouden die woorden verboden moeten worden! Zij moeten worden vervangen door 2 numerieke punten op een meetlat: “Hoe doen we het nu?” en “Hoe doen we het na uitvoering van dit plan?”.

Zo zou bijvoorbeeld de zinsnede “leidt tot een aanzienlijke verhoging van de betrouwbaarheid” vervangen moeten worden door “het verhogen van de beschikbaarheid tijdens openingsuren van minder dan 85% nu naar 99.9% aan het eind van het jaar”.

Vraag 2 - Risico: Wat is het risico of de onzekerheid, en waarom?

Het is al lastig om kwaliteitsattributen te kwantificeren, maar daarnaast is het óók nodig er een onzekerheidsfactor bij te geven. 

· “Onze klanten eisen tenminste 99% overdraagbaarheid”. 

· Hoe zeker ben je daarvan? 

· Tja, niets is absoluut zeker, maar dit is het cijfer dat marketing opgaf. 

· Kan je me aangeven wat de uiterste waarden zijn? 
…

· De meeste klanten vragen om 90%, of minder. Voor enkele nieuwe markten is waarschijnlijk meer dan 99% nodig, en één mogelijke klant heeft minimaal 99.99% nodig. 

· Bedankt, hier heb ik wat aan.

Ga met alle cijfers zo om. We hebben inzicht nodig in de variatie, niet alleen maar een gemiddelde, of een maximum. De norm zou moeten zijn dat bij elke schatting ook een schatting van de onzekerheid wordt opgegeven en een schriftelijke onderbouwing daarvan. 

1) Twijfel: Ben je er zeker van? Zo niet, waarom niet?

Mensen schijnen zich niet verantwoordelijk te voelen voor wat ze schrijven, voorstellen of zeggen. Iemand heeft het ze gezegd, meneer X. is verantwoordelijk. Zij zouden moeten leren zeker te zijn, of zeker te zijn dat ze dat niet zijn. Onzekerheid mag niet in onzekere termen worden vastgelegd. Meestal worden planningen gemaakt onder grote onzekerheid:  nieuwe markten, nieuwe concurrenten, nieuwe technologie. Deze factoren mogen echter geen excuus zijn voor slordige plannen. Zij zijn juist de reden dat we helder moeten maken waarover we wel en waarover we niet zeker zijn. 

· “UNIX is de standaard van de toekomst!”,

· Weet je dat zeker?

· Natuurlijk, iedereen zegt dat.

· Welk percentage van onze klanten zal in de komende 5 jaar UNIX gebruiken?

· Dat weet ik niet.

· Maak een schatting en verdeel dat per klanttype.
…..

· Minder dan 40% (met een onzekerheid van 20%) van onze klanten zal UNIX de komende 5 jaar gaan gebruiken.

· Bedankt, ik hoop dat je voortaan altijd zo duidelijk zult zijn.

Bron: Hoe weet je dat, hoe kan ik dat controleren?

Bronvermeldingen worden nauwelijks opgegeven. Daardoor wordt het lastig ze te controleren. Als gebruikte bronnen niet worden gecontroleerd kunnen ze fouten bevatten, gedateerd zijn, of ongeloofwaardig. Als bekend is dat bronnen kunnen en zullen worden gecontroleerd zullen de auteurs meer moeite doen om fouten te voorkomen. 

Ik gebruik het kleiner-dan-teken “feit < bron” als afkorting voor bronvermelding, en sta erop dat voor elk kritiek feit de bron wordt vastgelegd. Dit is voor mij een “standaard”.

Voorbeeld: “Ons huidige serviceniveau is 80% < Quality audit mei ’98, p.65”.

De meeste managementdocumenten bevatten na goedkeuring (let op!) tussen de 10 en 50 zware problemen per bladzijde. Ik weet zeker dat je me niet gelooft, maar ik heb het uit eigen ervaring: persoonlijke betrokkenheid en metingen door grondige kwaliteitsaudits gedurende vele jaren.

Dat getal komt steeds weer naar voren, wie de controle dan ook uitvoert [voetnoot 2]. We moeten het voor onze medewerkers praktisch en economisch uitvoerbaar maken om documenten te controleren zonder te hoeven gissen wat de bron is.

We moeten er een gewoonte van maken dat bronnen betrouwbaar zijn en dat de informatie betrouwbaar wordt weergegeven. Het vastleggen van de bronvermelding is een eerste stap in de juiste richting. Controle hiervan is de tweede stap. 

Het is duidelijk dat het meer kost om een niet vermelde bron te checken dan dat het kost om de bronvermelding op te nemen. Waarschijnlijk is het zo dat de kosten van een fout hoger liggen dan het vastleggen van de bronvermeldingen en het nagaan van de gegevens.

Gevolgen: Welke invloed heeft jouw idee op mijn doelen?

Iedereen heeft zijn eigen mening over zijn favoriete strategie, techniek of product. Slechts enkelen, daarentegen, kunnen je met cijfers onderbouwde feiten geven over hoe hun suggestie de kritieke succesfactoren van het bedrijf zullen beïnvloeden: resultaten, kwaliteit, tijd en kosten. We willen niet weten “hoe goed zaken in het algemeen” lopen, maar hoe zij onze specifieke doelstellingen in een gegeven tijdseenheid beïnvloeden. Mijn ervaring is dat, zelfs als we goed zoeken, de harde feiten voor de relevante gebieden moeilijk boven tafel te krijgen zijn. Maar we praten hier over de mogelijke gevolgen van een plan of ontwerp op de kritieke succesfactoren. Per definitie riskeer je een mislukking als je niet weet wat de gevolgen zijn. Daarom moeten we deze vraag stellen. We moeten de moeite nemen uit te vinden wat we kunnen. We moeten cijfermatige schattingen hebben. 

Soms is het al bruikbaar als je alleen al een cijfer hebt met een onzekerheidsschatting. Bij voorbeeld: “De gevolgen voor onze kwaliteitsdoelstelling met betrekking tot betrouwbaarheid is 50% van het beoogde totaal (±20%) < Wilde gok van Jansen”. 

Zelfs als we slechts vaststellen dat niemand enig idee heeft van de mogelijke gevolgen, of dat we daarvoor gokken, leren we al veel over de risico’s die we nemen als we een slecht onderbouwd plan goedkeuren.

Alle kritieke factoren: Zien we niets over het hoofd?

Tientallen factoren kunnen het einde betekenen van het best voorbereide plan. Zo veel dat het onmogelijk is ze allemaal te identificeren en beheersen. Sommige zijn zo duister en onwaarschijnlijk dat we moeten wachten tot de eerste symptomen zich aandienen en hopen dat we nog op tijd kunnen reageren om falen tegen te gaan. Ik weet dat volledige beheersing over slechts enkele kritieke factoren (zoals het halen van deadlines, budget en 2 kritieke kwaliteitsattributen) al zeer moeilijk is voor de meeste organisaties. Dit geldt in het bijzonder voor ambitieuze, topklasse, prestatiegerichte organisaties. 

Om deze redenen raad ik planners meestal aan zich te beperken tot een top 10 van kwantificeerbare, kritieke succesfactoren. Voor de meeste organisaties is zelfs volledige beheersing van dit kleine aantal al te veel. Het antwoord op de vraag “hebben we iets belangrijks over het hoofd gezien?” is in alle gevallen “Ja, natuurlijk!”. 

Maar de vraag kun je ook minder letterlijk opnemen. Ik merk dat projecten geregeld bekende factoren over het hoofd zien, die steeds weer problemen opleveren doordat ze niet beheerst worden. Een voorbeeld is dat software projecten bekende problemen hebben in de onderhoudsfase, die meer kost dan de totale ontwikkeling. Maar slechts zelden kom je een eis tegen op het gebied van onderhoudbaarheid (zoals: “de mean time to repair van het systeem is minder dan 30 minuten”).

Een ander voorbeeld: bij het plannen worden wel opstartkosten meegenomen, maar andere zaken, zoals toekomstige trainingen, werving en andere operationele kosten worden verwaarloosd.

Nog een voorbeeld: iedereen is het erover eens dat informatiesystemen gebruiksvriendelijk moeten zijn, maar meetbare doelen hiervoor zijn niet te vinden. We zijn het allen eens over het belang van beveiliging en flexibiliteit, maar meetbare doelen, en de wil om de resultaten na te gaan ontbreekt.

Het is niet genoeg om met onze handen te wapperen en modewoorden te gaan roepen. Doe je dat wel dan mis je je doel en mislukt wat je wilt bereiken zeker.

Als een praktisch minimum kun je denken aan problemen uit je laatste project en je afvragen of er lessen te halen zijn over resultaten of kosten die je in je nieuwe plan onder controle moet hebben.

Bewijs: Hoe weet je dat het zo werkt?

Als je naar de bron van de informatie vraagt ben je in staat betere vragen te bedenken. Een belangrijke vraag gaat over het “bewijs”. Dus volgens jou is  strategie Alpha de winner? Hoe weet je dat? Vaak wordt geantwoord “maar dat is toch duidelijk”, of “dat weet toch iedereen”. Maar bewijs wordt niet vrijwillig geleverd.

Wij moeten hen onderwijzen en duidelijk vragen om relevante feiten als bewijs. Waar is deze strategie toegepast? Door wie? Hoe heeft dat gewerkt? Hoe werd dit gemeten? Hoe ging het op de lange termijn? Waarom denk je dat het in dit project ook zal werken (of juist niet)? Ben je zeker van oorzaak en gevolg? 

Zelfs al heeft een strategie zich bewezen, wil dat nog niet zeggen dat het in dit specifieke geval ook zal werken. Bij aanvang van het project moeten we zeker zijn dat het een redelijke kans van slagen heeft. Als dat niet duidelijk is, aanvaard je een hoog risico dat het project mislukt.

Ik vind dat elke schatting van elke consequentie, kwaliteit of uitgave bewezen moet worden aan de hand van schriftelijke, relevante feiten. Dit zou de regel moeten zijn, maar het is uitzondering. Het is goedkoper om de feiten vroegtijdig boven tafel te krijgen, dan ze steeds maar weer in de praktijk te moeten ervaren.

Genoeg: Is de oplossing volledig?

Voor een volledige oplossing geldt dat het zowel voldoet aan het geplande niveau van kwaliteit en resultaten, als dat het valt binnen de gestelde voorwaarden met betrekking tot kosten en tijd. Bovendien moet een volledige geplande oplossing een veiligheidsmarge hebben voor het geval we te optimistisch zijn over de uitkomst.

Voor het beantwoorden van deze vraag stel ik een matrix voor (een Impact Estimation table) waarin de kritieke factoren (verticaal) worden uitgezet tegen de strategieën (horizontaal). Op het kruispunt tussen strategie en doel wordt een schatting gegeven van het effect (0% betekent geen wijziging ten opzichte van de huidige situatie, 100% betekent dat we het geplande of gebudgetteerde niveau halen). Alle andere schattingen zijn afhankelijk van deze twee begrippen. Horizontaal optellen van de getallen geeft een globaal inzicht in de volledigheid van het plan; baten kunnen worden gedeeld door de kosten om een inzicht te krijgen in de prijs/prestatieverhouding van elke strategie.

Dit principe wordt ook gebruikt bij Quality Function Deployment, met dien verstande dat het gebruik van cijfers voor doelen en effecten nu als norm geldt en niet als optie, wat een veel beter beeld geeft van het plan. Ik heb deze techniek gebruikt voor bedrijfsplannen (bedrijfsdoelen versus strategieën) alsmede voor technische productontwerpen. 

Het effect is even dramatisch als wanneer je voor het eerst een bril opzet.

Prioriteiten: Maken we de meest winstgevende stappen eerst?

De meeste mensen maken bij het maken van een plan de fout te veel tegelijkertijd te doen. Onze huidige planningcultuur stimuleert ons niet om de resultaten die we nastreven stap voor stap op te leveren. “Big bang” is de norm. Deadline is koning. In een stabiele cultuur is dit bijna acceptabel, als de specificaties vast staan en de technologie bekend: bouw die brug en vertel me wanneer hij klaar is.

Maar de meesten van ons werken in een andere situatie. Beleid wijzigt radicaal. Klanten en de markt wijzigen hun mening continu, daarbij opgejaagd door onze concurrenten. Nieuwe technologie moet worden uitgeprobeerd omdat we bang zijn achter te raken op de concurrentie. Gebrek aan stabiliteit. Chaos. Dit vereist een andere aanpak van het plannen.

De lange termijn visie moet systematisch worden opgebroken in deelopleveringen (1% - 5% van het gehele budget) van bruikbare resultaten. Dit heeft vele positieve effecten:

· Volledige beheersing van deadline en budget,

· Bruikbare resultaten in een vroegtijdig stadium,

· Leren wat werkt en wat niet,

· De mogelijkheid de plannen na iedere kleine stap aan te passen,

· De keuze welk deel als volgende zal worden opgeleverd.

Dit laatste effect is te vergelijken met de keuze die een schaker heeft bij elke zet. Hoe kan ik daar zoveel mogelijk voordeel uit behalen. Elke stap moet vooraf worden beoordeeld op kosten en baten in vergelijking met de lange termijn doelen en budgetten. Degene met de beste prijs/prestatieverhouding  zou gekozen moeten worden. Dit heeft een enorm effect op de cash flow en budgettering. Management moet leren te staan op deze wijze van plannen. 

Commitment: Wie is verantwoordelijk?

Wie is hier allemaal voor verantwoordelijk? 

· Dat het geplande kwaliteitsniveau de juiste is,

· Dat de feiten correct zijn,

· Dat de plannen in de praktijk ook werken,

Als hier iets mee misgaat, nemen ze dan ook de verantwoordelijkheid? Weten ze dat zelf?

Niemand is perfect. We maken allemaal fouten. Maar zijn ze open geweest over problemen, of hebben ze getracht deze te verbergen? Hebben ze het geschatte risico juist weergegeven, of hebben ze het gemarginaliseerd? Hebben ze een veiligheidsmarge ingebouwd, of hebben ze risico genomen? Spelen ze met jouw reputatie, of met hun eigen? Jouw geld of dat van hen? Voegen ze de daad bij het woord? Zo niet, zou jij dat doen?

2) Bewijs: Hoe weten we zeker dat het plan werkt?

Operatie gelukt, patiënt overleden. Hoe kan je je baas of je bedrijf overtuigen van de status van het plan? Niet van de bureaucratie van het maken van een plan, maar van de uitvoering daarvan. Hoe weet je zeker dat het geld goed besteed wordt en dat de resultaten het geld waard zijn? Is het nodig dat je het gehele budget, of misschien meer, uitgeeft om uit te vinden of het eigenlijk wel werkt?

Kan het projectteam op een kleinere schaal bewijzen het project aan te kunnen? Zijn ze bereid deze test te ondergaan? Zo nee, waarom niet? Waar zijn ze bang voor? Wenden ze voor dat het project niet in kleinere opleveringen kan worden verdeeld? Is het eerste resultaat “ver weg in tijd en geld”? Wat gebeurt als het mis gaat, zullen zij worden betaald, terwijl jouw baan op het spel staat? 

Vrijwel elk plan, hoe groot of hoe klein dan ook, kan worden verdeeld in bruikbare opleveringen op willekeurig kleine schaal (1%-10% van het totaal is normaal). Ik heb dit zelf aangetoond in projecten van 2 personen voor drie maanden, alsook in een project van 986 personen gedurende 4 jaar.

Twee condities moeten beheerst worden. Ten eerste moet je continu de mogelijkheid hebben voortgang te meten op alle kritieke eisen en wensen en op capaciteit en geld. Vervolgens moet je in staat zijn te leren van je ervaringen en plannen en ontwerpen te wijzigen om succes te behalen, als uit je eerdere opleveringen blijkt dat je niet op het goede pad zit. Tenslotte moet elke stap zo klein zijn dat ze de uiteindelijke oplevering van het project niet in gevaar kan brengen. Je mag, door te gokken op een slecht, ongetest idee, dat eerst wel goed leek, wel een week verliezen, maar geen jaar.

Het enige betrouwbare teken dat een project op de juiste weg zit zijn praktische, bruikbare veranderingen, kwaliteitsverbeteringen, resultaten. Luister niet naar mensen die zeggen dat dat voor dit project niet lukt. Neem de leiding, niet alleen in theorie, maar ook in de praktijk. Voor veel managers is dit een radicale cultuurwijziging. Voor anderen is het niet meer dan gezond verstand. 

Dit is de cirkel van Deming, de “small wins” mentaliteit van Tom Peter.

3)  No Cure: Wat gebeurt bij mislukking?

Als je diensten of producten van een andere partij afneemt, als onderdeel van de oplossing, wie betaalt dan de prijs als je niet het voorspelde resultaat behaalt? Jij of zij? Heb je een contract waarin de betaling afhangt van de resultaten voor jouw bedrijf? Het gaat hierbij niet alleen om de geleverde diensten of producten, maar ook om daaropvolgende effecten: besparingen, lagere personeelskosten, snellere dienstverlening, grotere winst.

Zij zullen aangeven dat dat jouw taak is, niet die van hen. Dat mag dan waar zijn, maar waarom zou ik jouw spullen kopen als dat me niet geeft wat ik wil hebben? Door hen op enig niveau te betrekken kunnen zij blijken een actievere partner te zijn die je helpt bij het waarmaken van die gewenste resultaten. Aan de andere kant kan ook duidelijk worden dat alleen hun dienst of product geen garantie is voor het succes dat de verkoper beloofde.

Het is nodig dat je je verzekert, dat je risico spreidt, de waarheid boven tafel krijgt. Uiteraard willen ze je graag van je geld afhelpen, maar sta dat niet toe. Dat is niet nodig. Zoek een leverancier die de verantwoordelijkheid aan wil gaan. Zo’n zoektocht brengt verlichting.

Voetnoten

1. De definities van deze concepten zijn te vinden in hoofdstuk 19 van Gilb: Principles of Software Engineering Management. Zij zijn ook toepasbaar voor hardware systemen. De meeste moeten worden verdeeld in deelgebieden alvorens ze kunnen worden gekwantificeerd. Een eenvoudig voorbeeld is dat “bruikbaarheid” kan worden uitgedrukt als “mean time to learn”, de gemiddelde leertijd die nodig is om met het systeem te kunnen werken. Als dit te veel is gesimplificeerd verwijs ik je naar het boek.

2. De gebruikte methode is een document inspectie, ontwikkeld door IBM. Het is gebaseerd op een klein team dat ongeveer een uur per bladzijde gebruikt voor de controle, en een uur voor de rapportage en verdere controle. Vastgelegde standaards, zoals “alle beweringen zijn ondubbelzinnig”, zijn voorwaarde voor deze vorm van inspecties.
Een voorbeeld van de toepassing van deze techniek: In mei 1990 hielden 3 onafhankelijke teams, bestaande uit eigen medewerkers, bij een zeer groot Amerikaans bedrijf in Chicago, een inspectie op het bedrijfskwaliteitsbeleid, dat op iedere muur hing, getekend door de hoogste baas. Onafhankelijk van elkaar claimde elk team meer dan 50 “major problems” op deze poster te hebben gevonden, waarvan 3 “extremely serious”. Je eigen medewerkers kunnen het niet allemaal zo fout hebben!

3. IBM Federal Systems Division gebruikte deze methode vanaf ca. 1970 voor grote militaire en ruimtevaartprojecten. Zij claimden een bijna perfecte beheersing over deadline en kosten (zie: dr. Harlan Mills in IBM Systems Journal no. Four, 1980). Een typerend voorbeeld is een 4 jarig project, dat aan de US Navy werd overgedragen in maandelijkse bruikbare opleveringen..
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Management samenvatting

Gilb presenteert een aantal “goed verstand” vragen die we geregeld moeten stellen over voorstellen, plannen, contracten, offertes, beleid en strategieën. Alle zijn gebaseerd op meetbare resultaten, met name voor kwaliteit en baten, het beheersen van meerdere kritieke succesfactoren, het schatten van de resultaten van verschillende strategieën, het beheersen van project​risico’s door oplevering van kleine, bruikbare elementen en kwaliteitscontrole op de plannen en contracten zelf.

Managers kunnen leren vaker en scherper vragen te stellen. Zulke scherpe vragen, dat de antwoorden in het begin zullen variëren van “grapje zeker?” tot “dat is onmogelijk”.

Al deze vragen zijn echter gebaseerd op decennialang succesvol gebleken industriële praktijk, bij vooraanstaande internationale bedrijven. Zodra je eenmaal gewend bent aan deze nieuwe cultuur worden de vragen beschouwd als “geformaliseerd gezond verstand”. En dat is het ook.
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