	Investeringsbeslissingen vaak slecht onderbouwd

	

	Investerings-beslissingen vereisen zowel een methodische als interventie-aanpak. In de praktijk komt daar weinig van terecht, concluderen de auteurs van dit artikel. De verantwoordelijke managers vluchten in kwantitatieve of in kwalitatieve onderzoeken. De resultaten zijn onder de maat. Besluitvormings-systemen kunnen helpen de twee benaderingen te integreren.

	

	Hoe nemen managers beslissingen? ICT-managers moeten zowel hun linker- als rechterhersenhelft gebruiken om succesvol te zijn, zei Henry Mintzberg jaren geleden (The nature of managerial work, Prentice Hall, 1973).
Prof.dr. P.M.A. Ribbers, hoogleraar Informatiekunde aan de Katholieke Universiteit Brabant, onderscheidt in het nemen van ICT-investeringsbeslissingen twee benaderingen. Te weten de methodische aanpak: rationeel, analytisch, formeel en gedocumenteerd. Voorbeelden van deze manier van denken zijn methoden als Information Economics, Balanced Score Card, Sterkte/zwakte-analyses en technieken als netto contante waarde en terugverdientijd. De andere aanpak is Sociale Interventie en wordt gekenmerkt door het werken aan een gedeelde visie door middel van experimenten en samenwerking tussen de stakeholders. Volgens Ribbers toont onderzoek aan dat IT succesvol kan zijn door een combinatie van de methodische en interventie-aanpak.
Met andere woorden, besluitvormingssystemen moeten zowel een analytische als een interventie-aanpak ondersteunen. Maar de praktijk is vaak anders. Er bestaat aan de ene kant een vlucht in investeringsberekeningen, datawarehouses, kwantitatieve marktonderzoeken: de methodische aanpak. Het eindresultaat is cijfers. Aan de andere kant zien we een vlucht in commissies, kwalitatieve hei-sessies, wandelgangen en charismatische adviseurs: de sociale interventie. Het eindresultaat is een tekst.
De ondersteunende systemen (decision support systems, DSS) van de methodische aanpak gebruiken met name gegevens uit transactiesystemen. De managers ontvangen daarover verschillende lijstjes, die een optelsom zijn van de dagelijkse processen en de historische gang van zaken. Daarmee is het doornemen van die lijstjes vergelijkbaar met het lezen van de krant van gisteren. De gegevens uit de operationele processen zijn bovendien in zichzelf gekeerd. Managers hebben echter vooral behoefte om vooruit te kijken, naar de weg die voor hen ligt.
De zwakte van de methodische aanpak is dat managementinformatie wordt gezien als een bijproduct van de transactiesystemen, zoals John F. Rockart dat reeds in 1979 beschreef (Chief executives define their own data needs, Harvard Business Review maart-april 1979). Terwijl het management vooral geïnteresseerd is in nieuwe trends, behoeften en verwachtingen, en niet in het achteraf constateren van de schade.
De sociale interventie-aanpak heeft grote overeenkomsten met de Null-approach van Rockart. In de Nul-aanpak voorzien managers in hun informatiebehoefte door zelf een groot netwerk van medewerkers en adviseurs te onderhouden met behulp van de telefoon, notities en wandelgangen. Een belangrijke hulpmiddel in de besluitvorming is de intuïtie van de manager. Deze ‘zachte’ ondersteuning is tevens een zwakte ten opzichte van de ‘harde’ cijfers en systemen van de methodische aanpak. In de Nul-aanpak worden vaak besluiten genomen op het gevoel, terwijl een onderbouwing ontbreekt.
Managers hebben naast ‘harde’ en ‘zachte’ informatie behoefte aan interne en externe oriëntatiepunten, gerelateerd aan de doelstellingen van de organisatie. Rockart noemde die de Kritische Succesfactoren (KSF). Het grote probleem is echter de ondersteuning van deze KSF-gedachte. De kritische succesfactoren hebben een beperkte houdbaarheidsdatum en kunnen niet (volledig) door managers onder woorden worden gebracht. En zeker niet op de manier waarop informatieanalisten van datawarehouses dat wensen.
Een nieuwe trend is dat de inventarisatie van de kritische succesfactoren wordt ondersteund door systemen die bekend staan onder de namen groupware, vergadersystemen of groepsbesluitvormingssystemen (GDSS). Hoewel deze systemen oorspronkelijk bedoeld waren voor het ondersteunen van (ad hoc-) hei-sessies door consultants, is een trend zichtbaar naar een structurele en repeterende inzet van medewerkers in cyclische processen zoals begrotings-, budget- en investeringsrondes.
Bij het cyclisch gebruik kunnen de resultaten uit de verschillende GDSS-sessies bij elkaar worden opgeteld waardoor kwantitatieve gegevens ontstaan. Deze gegevens zijn vergelijkbaar met die van marktonderzoekbureaus. Het onderscheid tussen kwalitatief en kwantitatief onderzoek vervaagt. Maar met name de analyse van verschillen van mening (variantie) tussen stakeholders, zoals klanten, groepen medewerkers, geeft het topmanagement extra inzicht. Naast de inhoudelijke managementinformatie worden voordelen behaald op het gebied van ‘draagvlak en acceptatie’. Met name aandacht voor het proces en de onderlinge relaties, door het creëren van inspraak en begrip in sessies over de te nemen beslissingen, ondersteunt de sociale interventie. Drie voorbeelden.

Het succes van een verzekeringsmaatschappij
De 11e september 2001 was van grote invloed op de IT-investeringen. Zo ook bij verzekeringsmaatschappijen. Op zeer korte termijn was bij een van Europa’s grootste verzekeringsmaatschappijen een nieuw ICT-investeringsplan nodig dat kon rekenen op draagvlak. Draagvlak werd door het management als essentieel beschouwd omdat de kaasschaafmethode niet voldoende was. Door de hoofddirectie was besloten het budget voor ICT-projecten met 42 procent te reduceren, zodat zelfs enkele lopende ICT-projecten geschrapt zouden moeten worden.
De werkwijze met GDSS bestond uit een aantal stappen: een voorbereidende, een internet- en een slotsessie. In de voorbereidende sessie werden de ingediende en lopende ICT-projecten met hun business case en verwachte netto contante waarde verspreid onder de business- en ICT-managers. Het verzoek aan de managers was de meer dan honderdtwintig projecten (voorstellen) op financiële, commerciële en organisatorische criteria te evalueren. Criteria waren onder meer de verwachte bijdrage van het project aan de organisatiedoelstellingen en de haalbaarheid daarvan. Daarnaast kon men enkele ‘cijfers’ geven, zoals het toe te kennen budget (in tienduizenden guldens) en de gewenste start- en eindtermijn van het project (mede voor de volgordelijke samenhang met voorwaardelijke projecten).
Het oordeel werd geregisteerd in de GDSS-database op internet. Hierdoor kon iedere manager op elk willekeurig moment, thuis of op het werk, deelnemen aan de discussie. De internetsessie onder business- en ICT-managers liet zien dat een hoge verwachte bijdrage aan de organisatiedoelstellingen weinig tot geen relatie had met de hoogte van de netto contante waarde van deze projecten. Ook werd de haalbaarheid van projecten en hun netto contante waarde vaak lager ingeschat. Overigens bleek het merendeel van de voorgestelde ICT-investeringen, naar het oordeel van de managers, een vorm van ‘achterstallig’ onderhoud. Bij het toekennen van het budget was het maken van keuzes moeilijk. Het beschikbare (42 procent lagere) budget werd vrijwel gelijkelijk verdeeld over de ingediende en lopende projecten, waardoor feitelijk geen enkel project over voldoende financiële middelen zou beschikken.
Het maken van keuzes vond plaats in de slotsessie. Ter voorbereiding werden diverse scenario’s uitgewerkt. Zoals een toptien grote projecten, in de zin van manjaren werk en benodigde financiën, en een topdertig van grote en kleine ICT-projecten met een korte terugverdientijd.
Tijdens de slotsessie bleek uit de discussie tussen de business- en ICT-managers dat de speelruimte voor beslissingen werd beperkt door beschikbare mankracht, wettelijke verplichtingen om bepaalde informatiesystemen aan te passen en de onderlinge afhankelijkheden in de planning van ICT-projecten. Gezien deze complexiteit werd door de managers aangedrongen op het uitstellen van de beslissing, zodat meer tijd genomen kon worden voor een analyse van de cijfers (en sociale interventie). Toch had de GDSS-aanpak haar nut bewezen door het aantal uit te voeren ICT-projecten, zonder veel weerstand te reduceren van honderdtwintig tot minder dan vijftig.

ICT in het onderwijs
Niet alleen in de wereld van ICT-managers, maar ook of misschien wel juist bij het innoveren van onderwijs, is de synergie tussen methodologie en intuïtie van groot belang. Een goed voorbeeld is het project ‘relatieversterking beroepsonderwijs en metalektro’, dat op initiatief van Arbeidsmarkt en Opleiding Metalektro en BVE Raad is uitgevoerd. Het project is opgezet rond twee kernvragen: Zijn er dominante factoren aan te wijzen in het succes of falen van innovatieprojecten in het beroepsonderwijs? En: Is het mogelijk om bouwstenen aan te leveren voor een innovatieagenda die door de opleidingsinstelling en het bedrijfsleven in de regio wordt uitgevoerd?
Het project is met gebruikmaking van een besluitvormingssysteem uitgevoerd bij dertig regionale opleidingscentra (ROC’s). De bijeenkomsten zijn opgebouwd rondom een vaste agenda, die vooraf in een sessie met experts was gevalideerd. In de expertsessie lag het accent met name op de analyse van het beoordelingskader.
In de veldsessies werd ingezoomd op de mening van de deelnemers (docenten, studenten, oud-studenten en leermeesters uit de branche) en presentaties van ‘good practices’. Het in de aanpak opgenomen instrument maakte het mogelijk om de resultaten van de dertig veldsessies op te tellen, waardoor cijfermateriaal van meer dan driehonderd participanten kon worden geanalyseerd.
Tegelijkertijd waren de meer kwalitatieve aspecten uit de rapportages beschikbaar, waardoor de onderzoekers in hun eindrapport een goede mix konden maken van de kwantitatieve en kwalitatieve aspecten die een rol spelen bij het opstellen en uitvoeren van een innovatieagenda.
De resultaten uit de veldsessies en de rapportage zijn vervolgens besproken in drie zogenaamde focusgroepen bestaande uit sleutelfiguren uit de branche, managers van ROC’s en vertegenwoordigers van de opdrachtgever.

De inzet van GDSS in ICT-bedrijven
In de relatie tussen opdrachtgevers en aanbieders van ICT-diensten valt een trend te constateren waarin een resultaatverplichting verlangd wordt in plaats van een prestatieverplichting. Daarnaast zien we de duur van ingehuurd ICT-personeel (detachering) teruglopen. De druk op de totale projectorganisatie (zowel die van de opdrachtgever als die van de opdrachtnemer) neemt daarmee toe.
Of een project een succes wordt (en aan de resultaatverplichting voldoet) valt of staat met de betrokkenheid van alle partijen bij het project. Het wordt niet alleen afgemeten aan het op tijd en binnen budget opleveren van het beoogde resultaat. De acceptatie van het opgeleverde resultaat door de eindgebruikers van een informatiesysteem of de uitvoerenden in een gewijzigde bedrijfsprocesketen is van cruciaal belang.
Natuurlijk is dit niets nieuws. De moeilijkheid is nog wel: hoe verkrijgen we de gewenste betrokkenheid en hoe bepalen we de mate van acceptatie? Hieraan kan de inzet van een GDSS in hoge mate een bijdrage leveren. Reeds in een vroeg stadium van het project kan in een gezamenlijke bijeenkomst met (een vertegenwoordiging van) alle betrokkenen (zowel bestuurders, management als eindgebruikers; deze laatste groep kan deels ook bestaan uit externe afnemers) bepaald worden welke ‘zachte’ criteria als belangrijk ervaren worden en hoe deze naar verwachting beïnvloed zullen worden door de realisatie van het project.
Gedurende de projectuitvoer kan op gezette momenten, door middel van GDSS-sessies op intra- of internet, aan de betrokkenen worden gevraagd hun score toe te kennen aan de behaalde (tussen)resultaten. Deze scores kunnen bijvoorbeeld in relatie staan tot uitgevoerde testscenario’s. Binnen het GDSS kunnen de oorspronkelijke verwachtingen en de voortgangsscores (zowel op ‘harde’ als ‘zachte’ criteria) eenvoudig met elkaar worden vergeleken. Daarbij kan het verschil in beleving tussen de verschillende groepen betrokkenen door middel van filtering zichtbaar worden gemaakt. Eventuele bijsturing van de projectuitvoer kan zeer resultaatgericht worden besproken en toegepast. Inzet van een GDSS ter definitie en beoordeling van zowel harde als zachte indicatoren is niet beperkt tot projecten met een (per definitie) beperkte duur. Ook in een continu proces als het monitoren van kwaliteit (conform het EFQM- of INK- model) is de inzet van een dergelijk hulpmiddel uiterst effectief.
Samenvattend mag men concluderen dat een gecombineerde aanpak met groepsbesluitvormingssystemen tot hoogwaardige managementsinformatie leidt, terwijl de betrokkenheid van medewerkers, klanten en/of partners groot is. Op frequente basis en/of op grote schaal toegepast leveren dergelijke systemen het management de noodzakelijke kwalitatieve en kwantitatieve informatie voor het nemen van verantwoorde besluiten.
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