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Slimme

somenwerkingsvormen

Waar kostbare ict-projecten falen of in

z\ /aar weer verkeren, ontstaan conflic-

ten tussen partijen en worden advoca-

ten  ingeschake ld .  Er  r , ro rd t  ree l  leer -

geld betaald. In Nederland bijna acht

miljard gulden, op jaarbasrs.

Laurus raakte zwaar in de problemen,

mede door slecht functionerende

bedrijfssoftware. Vopak, Nuon en

Hagemeyer spendeerden gezamenlijk

de afgelopen drie jaar voor meer dan

100 miljoen euro aan falende ict-

projecten. En dan is er de overheid: de

zorgpas (9 mil joen). Hoger Beroep

St ra f rech tsys teem (28  mi l joen)  en

CWIntake (35 milioen). Eind vorig jaar

ging het Euronext-genoteerde Van

Heek-Tweka failliet, nadat dochter

Iduna was vastgelopen in de mislukte

implementatie van een logistiek systeem.

Het l i jst je van mislukte ict projecten

kan gemakkelijk worden uitgebreid. De

aanhoudende stroom faalcases was

aanleiding om onderzoek te doen naar

hoe het in Nederland staat met het

succes en faien van ict-projecten.

De uitkomsten van het onderzoek dat

ik samen met Maarten de Bruin van de

Universiteit van Leiden deed bij dertien

advocatenkantoren ondersteunen de

Juristen over
faalfactoren van
ict-proi ecten
Een goed deel van ict-projecten faalt volledig. De auteur

deed bij dertien advocatenkantoren met een ict-

rechtafdeling onderzoek naar de aard en de omvang

van dit probleem in Nederland.

Nico Beenker
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sombere conclusies van de grote inter-

nationale onderzoeksbureaus. Er mis-

lukken meer projecten in Nederland

dan algemeen bekend is. Vorig jaar

hadden de bevraagde advocatenkanto-

ren honderden ict-zaken in behande-

l ing met een totale onderl iggende

waarde van achthonderd mlljoen euro.

Naar schatting van het Fenit was de

omzet aan ict in Nederland in 2002

11,5 mil jard euro (Fenit,  2003). Het

totaal aan volledig falende prolecten is

naar schatting 15%, met een waarde

van 1 ,7  mi l ja rd  euro .  Pro jec ten  met  een

discutabel eindresultaat (te laat opgele-

verd, te duur, niet goed) beslaan

ongeveer de helft, met een gezamen-

l i i ke  waarde van 5 ,9  mi l ja rd  euro .

Slechts een zeer klein deel van de

daaruÍt voortkomende zakelljke

geschillen komt voor de rechter. Par-

tíjen bereiken liever een schikking in

der minne.

Top-tien
De antwoorden op de vraag naar

succes- en faal lactoren van ict-projec-

ten was een lange lijst met ruim 90

faalfactoren. Sommige faalfactoren

werden r.aker genoemd dat anderen.

T ) e  t o n - t i e n  h r i d t '- _  _ - r  _ _ . ' _ _ ' * _ - "

1. Te optlmistische planningen vooraf

2. Slecht geformuleerde contracten (!)

3. Slecht projectmanagement

4. Gebrekkige communicatie

5 .  Te  laa t  een beroep doen op  hoger

management ('escaleren')

6. Onheldere doelstellingen systeem

7. Juristen te laat ingeschakeld

8. Te snelle start

9  P e r l n r m :  n c e  q v q l ê e m  n  i e t  o n e d

10. Veel lagen van communicatie.

Opva l lend is  da t  e r  n ie t  a l leen  ju r id i -

sche aangelegenheden op deze l i jst

staan. Succesfactoren noemen de

juristen ook, deze hebben echter vooral

betrekking op juridische aangelegenhe-

den. Niet-juridische faalfactoren \ /or-

den wel onderkend, maar men doet er

in de praktijk niets mee. Deze mis-

match kan verklaard worden door het

feit  dat een goed deel van de ict- jur is-

ten leidt aan juridische tunnel vision.

Juristen noemen vrijwel allen het

afgeven van een te optimistische plan-
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vertegenwoordi gen vier specialistische

perspectieven oP succes en falen.

Ict-strategie
Het organisatie-ict-stïate gisch perspec-

tief is misschien wel het meest veelvul-

dig beschreven perspectief (Porter &

Mi l la r .  1985) .  De nadruk  l ig t  daarb i l

vaak op het olignment van de organlsatie-

strategie met de ict-strategie. Hierdoor

zou de ict-strategie het richtinggevend

kader moeten ziin waarbinnen een ict-

project de gewenste biidrage aan de

organisatiedoelen levert. Met ict wordt

immers beoogd informatie te gebrui-

ken voor verschiliende bedrijfsdoelein-

den, zoals procesbesturing en manage-

mentbeslissingen. Dit is echter alleen

mogelijk wanneeï een goed inzicht

bestaat in wat informàtie precies is en

welke mogelijkheden ict biedt voor de

bedriifsmatige toepassing ervan. Succes

of falen van een ict-project wordt in dit

perspectlef vaak toegeschreven aan de

mate waarin er wel of niet sprake is van

dit inzicht bij betrokkenen (leverancier

én opdrachtgever). Men spreekt dan

vaak over het wel ofnlet hebben van

een 
'strategische vlsie op de factor

in formatie'  en op de wijze r 'r  aarop men

deze visie vorm geeft in bedrilfs- en

technologisch context.

Projectmonogement
Een ander veel beschreven gezlchtspunt

op factoren voor succes en falen van

complexe ict-proiecten is het proiect-

managementperspectief. Vriiwel alle

complexe ict-proiecten worden tegen-

woordig in projectvorm georganiseerd

en bestuurd. Ict-leveranciers en hun

klanten hanteren hiervoor projectma-

nagementinstrumenten. Succes en falen

van complexe ict-prolecten worden

vaak verklaard vanult het al dan niet

adequaat toepassen van de proiectma-

nagementbeheersfactoren zoals tij d,

ge ld ,  kna l i te i t .  in fo rmat ie  en  commu-

nicatÍe. Er is binnen dlt kennisdomein

een indrukwekkende hoeveelheid

methoden, technieken en checklisten

gepubliceerd (Van Onna & Koning,

2002). Het belang van dit perspectief

wordt vooral door professionals (advi-

seurs, proiectieiders) hoog ingeschat.

Veel adviesbureaus gebruiken de eigen

proj ectmanagementinstrumenten als

het onderscheidende aspect in onder-

linge concurrentie. Met de eigen

methodische aanpak is de complexiteit

van het ict-systeemontwikkelproces

makkelijker of beter te beheersen, zo

iuidt het advies vaak. Het proiectma-

nagement van complexe ict-proiecten

moet er immers voor zorgen dat ict-

systemen de onderhavige werkproces-

sen goed gaan ondersteunen.

Orgcnisctieve Í ondering
Organisatieverandermanagement is het

derde perspectief. De te automatiseren

werkprocessen zijn immers ook te

bezien als sociale processen, waarbii

samenwerking, afstemming en coórdi-

natie tussen mensen essentieei is.

Inzicht in de aard van deze intermense-

lijke processen ofhet gebrek daaraan is

een veel gehoorde succes- offaalfactor

bil de toepassing van iníormatietechno-

Iogie. Vaak wordt er in dlt verband

gesproken over het wel ofniet voeren

van adequaat'organisatleveranderma-

nagement' of het over het hoofd zien

van 
'de 

menseli;ke factor'. Hiertoe

behoort de kennis over de aard van

organisaties en de dynamiek van het

veranderen van organisaties, waarover

veel is gepubliceerd. Volgens Otto & De

Leeuw (2000) zijn organisaties weer-

barstig en complex, en is het noodza-

ketijk dat de veranderaar zich steeds

voor ogen houdt dat hii een onderdeel

is van het spe1. Hii is een acteur en

geen toeschouwer, en maakt dus deel

ult van het sociale systeem waarbinnen

de problematiek zich afspeelt.

It-professionals nemen dit vaak onvoi-

doende ter harte, wanneer ze Praten

over 
'het 

gaan uitrollen van een sys-

teem'  o f  he t  
'e ren  

omgoo ien  van een

werkproces'. It-professionals spelen

volgens Otto letterliik een rol in falende

ict-projecten. Veel organisaties zijn

immers verwikkeld in organisatiever-

anderingsprocessen waarbii er steeds

vaker ook een lt-comPonent aan het

vraagstuk zit. Niet zelden treedt er

weerstand op tegen deze organisatie-

verandering. Wanneer deze weerstand

door de it-professionals niet goed

begrepen wordt, ontstaat er ook weer-

stand tegen het it-systeem zelf. Hier-

door kunnen er weer nieuwe Proble-

men binnen het project en de

organisatie ontstaan, wat weer nadelig

inwerkt op het project, enzovoort

Vanuit het verandermanagementper-

spectief wordt inzicht in deze wissel-

werking tussen systeem en interventre

vaak genoemd als een belangriike

succes- offaalfactor.

Juridische foctoren
Het vierde en laatste persPectief is het

juridisch perspectief. Vanuit deze hoek

is er bij tijd en wiile aandacht voor

succes en falen van complexe ict-pro-

jecten. Het gaat dan vooral over de

kwaliteit van ict-contracten en wat

daaraan mankeert. Veel bijdragen ziin

normatief r an aard. Zo ztin er check -

listen en modelcontracten voor ict-

projecten. Het gebruik van deze

instrumenten is echter nog geen

gemeengoed. Regelmatig maken ict-

iuristen zich in de diverse media sterk

voor betere conÍacten. Daarbii ziin de

argumenten, hoe kan het anders,

juridlsch van aard. De kritiek vanuit dit

perspectlefis dat het vaak niet duideliik

is wie waarvoor verantwoordeliik is.

Ook ls er onduidelijkheid over begrip-

pen, kwallteitsnormen et cetera. Bin-

nen dlt kennisdomein is er al enige tijd

een discussie gaande over welke con-

tractvoorwaarden nu het best aange-

houden kunnen worden; de Fenit-

voorwaarden (zie w-u,'w.fenit.n1) of de

Biza-voorwaarden (Ministerie van

Binnenlandse Zaken, 1 9 9 6). Daarnaast

is er vanuit het juridisch perspectief

veel aandacht voor een alternatief voor

gerechtelijke procedures zoals (niet)

bindend advies, arbitrage of mediotion

Het zal niemand verbazen dat deze

verschillende perspectieven binnen lct-

projecten toi veel discussie en verwar-

ring leidt. Doorsnee ict'ers dragen bii

aan deze verwarring. Ze zijn veelal
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