8 ' ACTUEEL /

Schattingskwaliteit ICT-projecten van Rijksoverhei

e Rijksoverheid heeft naar aanlei-
Dding van de onrust over giganti-
sche kostenoverschrijdingen bij
vele ICT-projecten een jaarrapportage in-
gesteld met daarin gegevens over het ver-
loop van de risicovolle en grote ICT-pro-
jecten bij de overheid. De meest recente
rapportage, die op 17 mei 201 is gepubli-
ceerd, beschrijft ruim veertig risicovolle
en grote IT-projecten. De totale kosten
bedragen ongeveer 2 miljard euro. Dat is
veel te veel geld voor zo weinig projecten.
Als je met zoveel geld werkt, kun je
je niet veroorloven om er al te ver naast
te zitten met je inschattingen van kosten
en doorlooptijden. Besluiten zouden im-
mers makkelijk anders kunnen uitpak-
ken, als vooraf bekend was dat erg op-
timistisch begroot is, of dat de kans op
budgetoverschrijding groot is. Maar wat
is te ver? Die vraag leidt tot de meer al-
gemene vraag wat de kwaliteit is van de
schattingen van de overheid, en hoe zich
die verhoudt tot hoe andere organisaties
daarbij presteren.

Ook de vraag of er sprake is van een
systematische afwijking bij de schattingen
is relevant. Er wordt immers wel beweerd
dat bij het begroten om politieke redenen
de kosten sterk worden getemperd om de
besluitvorming te beinvloeden. Er mag er
geen politiek luchtje aan de schattingen
zitten, zoals de knoflooklucht van de sala-
mitaktiek. Het is tenslotte belastinggeld.

Uit de rapportage van 17 mei valt het
verschil tussen initi€le schatting en de
laatste update ervan te berekenen. Opge-
teld bedragen de overschrijdingen ruim
600 miljoen euro. Maar dat een project
duurder is geworden dan verwacht, of
langer duurt dan gedacht, is op zich on-
voldoende als indicatie van de schattings-
kwaliteit. Een voorbeeld. Stel je schat de
kosten van de Betuwelijn op 8oo miljoen

Verschil tussen initiéle
schatting en uiteindelijke
kosten zegt niets over de
scahattingskwaliteit

euro. Uiteindelijk kost dat ding zo'n 4
miljard. Toch kan de eerste schatting best
accuraat geweest zijn, want het uiteinde-
lijke tracé is veel complexer geworden dan
oorspronkelijk gepland. Omdat er meer is
gedaan - zoals tunnels graven, omleggin-
gen aanleggen en dergelijke - zijn er ook
hogere kosten gemaakt. Maar die hogere
kosten kunnen op zich heel goedkoop
zijn voor hetgeen geleverd is.

Lastig concept
Het concept schattingskwaliteit zit dus
lastiger in elkaar dan je zo zou denken.
De vraag is dan ook hoe je gegeven het
feit dat eisen en wensen onderweg ver-
anderen, er dingen mis kunnen gaan,
en de omvang van projecten of onderde-
len daarvan aan het begin soms gewoon
moeilijk te schatten is, toch een scherp
beeld kunt krijgen van de schattingskwa-
liteit. Zowel in termen van hoe goed je
de feitelijke waardes kunt voorspellen als
wat de systematische afwijking is.

Een goede maat om dat te meten is
Estimation Quality Factor. De EQF bere-
ken je uit de afwijking van alle schattin-
gen die voor een project gemaakt zijn ten
opzichte van de feitelijke waarde (of de
laatste herijking). De EQF meet in prin-
cipe de omvang van de misschatting(en)
vermenigvuldigd met de tijd dat je in de
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waan verkeerde dat je schatting juist was.
Door deze wijze van meten verdisconteer
je voortschrijdend inzicht en veranderin-
gen in het programma van eisen in de
loop van het project. Dat geeft een realis-
tischer beeld van de schattingskwaliteit.

Van slechte kwaliteit
De verhoudingsgetallen voor de projecten
waar de Algemene Rekenkamer over ge-
rapporteerd heeft leren, dat de kwaliteit
van de initiéle schattingen van de over-
heid slecht is. Er gaapt veelal een behoor-
lijk gat tussen initié€le schatting en actuele
waarde. Dat is niet zo gek, want via deze
methode onderzoek je de afwijking van
meestal de slechtste schatting. Dat moet
je niet verwarren met schattingskwaliteit.

Een tweede constatering is, dat van
de meeste projecten het quotiént van ini-
tiéle waarde en actuele waarde beneden
de 1 ligt. De mediaan van initiele schat-
tingen is 0,83. De overheid schat bij de
aanvang van IT-projecten de kosten dus
systematisch te laag in. Eén project — dat
nu geschat wordt op 21,6 miljoen euro -
heeft zelfs een ratio van minder dan een
vijthonderdste. Als je althans de laagste
schatting neemt. De initi€le schatting

De overheid zit er vaak fors naast bij de schatting van de kosten en de
doorlooptijd van IT-projecten. Maar ze blijft wel net binnen wat we in
IT-land als minimale norm hanteren. Toch moet de schattingskwaliteit
omhoog. Gezien de grote sommen geld die met de projecten gemoeid zijn,
en het feit dat de overheid systematisch onderschat, volstaat voldoen aan

de minimale norm niet.

was 1 tot 17 miljoen — geen schoolvoor-
beeld van een schatting waarop verant-
woord een beslissing te nemen valt.

Ook bij aanpassingen van de schattin-
gen tijdens het project blijkt de overheid
te optimistisch, blijkt uit de rapportage.
De verhouding tussen laatste schatting
of feitelijke waarde en de schatting bij zo-
geheten herijkingen tijdens projecten ligt
vaker onder dan boven de 1; de mediaan
is 0,96. Dus ook bij bijstellingen wordt
systematisch onderschat.

Het vierde dat we leren van deze
exercitie is dat de schattingen naarmate
het project het einde nadert, convergeren
naar de feitelijke waarde. Je zou denken:

Schattingskwaliteit van kosten ICT-projecten bij de Rijksoverheid
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Kostenschattingen zitten er meestal naast

De open cirkels stellen kostenschattingen voor. Daarbij hebben we de schatting gedeeld door
de meest actuele waarde; dat kan een schatting zijn maar ook de feitelijke kosten als het
project is afgerond. Waar een schatting overeenkomt met de feitelijke waarde is de ratio 1. Als
die ratio kleiner dan 1 is, dan heb je de kosten onderschat, overschattingen hebben een

waarde groter dan 1.

Horizontaal is de voortgang van projecten uitgezet. Bij nul is een project gestart, en bij 1 is het
project afgelopen. De initiéle schattingen staan dus links, de bijstellingen staan verspreid over

de figuur.

De plot van de verhoudingen tussen initiéle en meest recente schatting geeft ook handvatten
voor de voorbereiding van besluiten over nieuwe projecten. Ter illustratie daarvan dient de
‘kegel” die in de figuur is getekend. Die komt overeen met een Estimation Quality Factor van
2,75, oftewel een afwijking in de realisatie van maximaal 36 procent ten opzichte van de
schatting. Die waarde is niet toevallig gekozen: 80 procent van de gemeten EQF’s bij de
overheid is beter dan 2,75. De kegel dient als een soort van 80 procentsbetrouwbaarheidsinter-
val over de looptijd van een project heen. Als je nu een nieuw project overweegt, heb je
hiermee een referentiekegel waarmee je de kostenschattingen en hun onzekerheden plus
systematische afwijking kunt meenemen over de tijd. Daarmee kun je de besluitvorming en
moitoring een stuk transparanter krijgen. Rekening houdend met die onzekerheden kun je
verschillende scenario’s doorrekenen. Voor als het tegenvalt (de onderste rode lijn), als het
probleemloos verloopt (de rode stippellijn), of als het meevalt (de bovenste rand van de
kegel). Met de drie kostenscenario’s kun je een veel evenwichtiger afweging maken of het
belastinggeld wel effectief en efficiént besteed zal worden.

natuurlijk doen ze dat! Maar dat hoeft
helemaal niet zo te zijn, weten we uit
grootschalig onderzoek aan schattings-
kwaliteit. Dat betekent dat de zekerheden
die je kunt ontlenen aan de schattingen
toeneemt naarmate het project vordert.
Een addertje onder het gras: als het om
de laatste update gaat dan vergelijken we
niet met de feitelijke waarde maar een la-
tere schatting daarvan, dus het is dan niet
zeker of je zult convergeren. Het lijkt er
hier in ieder geval wel op.

Een vijfde gegeven dat opvalt is, dat
herschattingen op zijn vroegst op 20 pro-
cent van de projectduur uitgevoerd wor-
den, en meestal veel later. Omdat we zien

dat er systematisch onderschat wordt, is
het aan te bevelen om juist aan het begin
van deze trajecten vaker te herijken. In
een vroeg stadium kun je besluiten ge-
makkelijker heroverwegen als je ziet dat
het de verkeerde kant op gaat.

Nog wel binnen de grenzen
De mediane EQF voor IT-projecten bij de
overheid is 5,28. Dat wil zeggen dat de
overheid er bij 50 procent van de projec-
ten er bij de kostenschattingen maximaal
18,9 procent naast zit. Omdat we tevens
weten dat er systematisch onderschat
wordt, is er dus sprake van een kleine
20 procent onderschatting bij 50 procent

Schattingskwaliteit van de doorlooptijden
van IT-projecten bij de Rijksoverheid
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Doorlooptijd valt eigenlijk altijd tegen

Voor doorlooptijden kun je eenzelfde soort berekening doorvoeren als voor

kostenramingen. Meteen is te zien dat initieel de doorlooptijden door de overheid
veel te kort worden ingeschat. Welgeteld één van de initiéle schattingen heeft een
waarde (net) boven de 1. Dat betekent dat de initiéle doorlooptijden systematisch

onderschat zijn.

Tevens is waar te nemen dat ook bij bijstellingen van de schattingen tijdens het
project de onderschattingen talrijker zijn dan de overschattingen. De mediaan van
deze ratio is 0.93; als er geen systematische afwijking zou zijn, zou die om en nabij
de 1 moeten zijn. De mediane EQF van de doorlooptijden is 4,75, dus iets lager dan
die voor kostenschattingen. Bij de overheid zit in 50 procent van de projecten de
doorlooptijden er maximaal 21 procent onder.

van de projecten, dus niet soms teveel en
soms te weinig.

Een slecht begroot project heeft een
initiéle kostenschatting van 1 tot 17 mil-
joen. Dit soort projecten hebben een ver-
storend effect op de berekening van deze
maat, maar het effect blijft beperkt. Er is
ook een project met een bijzonder hoge
EQF van boven de honderd. Daarvan
moet je eigenlijk ook vaststellen of het
niet toevallig een fixed price project was,
of dat er op het budget geschreven is tot
het geld op was. En dan moet je wederom
corrigeren voor die uitschieter. Als we al-
les onder een EQF van 1 (afwijking van
100 procent) en boven de 40 (afwijking is
2,5 procent) er uit laten, komen we op een
mediane EQF van 4,9. Grof gezegd kan
dus gesteld worden dat de Rijksoverheid
er in 50 procent van de gevallen er maxi-
maal zo'n 20 procent naast zit. Omdat de
overheid consequent te laag begroot, be-
tekent dit dat men er dus steeds zo'n 20
procent onder zit.

Overigens waren niet van elk project
voldoende gegevens bekend om de EQF
te berekenen. Of omdat de gegevens ont-
braken, of omdat herijkingen waarschijn-
lijk herhalingen van de initi€le schatting
waren. Voor de 32 projecten waar we het
wel van konden berekenen zijn de kosten
zo'n 2 miljard.

Uitgebreid onderzoek heeft uitgewe-
zen dat in de IT-sector een mediane EQF
van vier goed haalbaar is. Dan zit je er dus
in 50 procent van de gevallen maximaal 25
procent naast. We weten ook dat mediane
EQF’s in de orde van 10 haalbaar zijn. Die
treffen we aan in het bedrijfsleven. In dat
geval is er in 50 procent van de gevallen
sprake van een maximale afwijking van
zo'n 10 procent. Bovendien treffen we bij
dit soort hoge EQF’s geen systematische
afwijkingen aan: men zit er even vaak bo-
ven als onder.

Kwaliteit van schatten
moet omhoog

Dat leidt tot de conclusie dat de schat-
tingskwaliteit bij de overheid omhoog
moet. Weliswaar valt een EQF van 5,28
binnen de minimale norm van wat ook
buiten de overheid in IT-projecten gere-
aliseerd kan worden. Maar de overheid
heeft sterk de neiging om de projectom-
vang te onderschatten. Als je er bij projec-
ten ter waarde van zo'n 2 miljard euro in
de helft van de gevallen bijna 20 procent
onder zit, hebben we het over massieve
overschrijdingen van de initiéle schattin-
gen. Het staat buiten kijf dat je dit soort
verassingen niet wilt, wat de oorzaak ook
moge zijn.

Het is dan ook zaak om dit soort
projecten tegen het licht te houden en
te begrijpen hoe dat heeft kunnen gebeu-
ren. Met die kennis kun je in de toekomst
fouten vermijden. Maatregelen die in dit
verband nodig zijn, zijn: meer en betrouw-
baardere gegevens verzamelen, oorzaken
van afwijkingen onderzoeken en daarop
acteren, voldoende vaak herijken en eerder
genomen beslissingen dan ook heroverwe-
gen in het licht van de nieuwe cijfers. En
vooral: de kwaliteit van de schattingen blij-
ven meten en publiceren.

Prof.dr. Chris Verhoef

Prof. dr. Chris Verhoef is hoogleraar Informatica aan de
Vrije Universiteit Amsterda

d moet omhoog

De bepaling van de Estimation Quality Factor
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Estimation Quality Factor moet preciezer
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De Estimation Quality Factor geeft een preciezer beeld van de kwaliteit
van de schatting, doordat in deze maat het effect van aanpassingen in het
programma van eisen, niet te voorziene tegenvallers worden verdiscon-
teerd. Daarbij wordt bekeken, hoe groot de afwijking tussen oorspronke-
lijke schatting en de actuele waarde is. Om de EQF te berekenen wordt
voor iedere schatting die van de projectomvang is gemaakt berekend, wat
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het quotiént is van die schatting en de actuele waarde. Dat quotiént wordt
vermenigvuldigd met het quotiént van de periode dat men de schatting
voor accuraat hield, en de totale projectduur. Een onderschatting met de
helft gedurende 20 procent van de looptijd van het project resulteert dan
in een score van 0,1, een overschatting met 40 procent gedurende 20
procetn van de tijd in een score van 0,08. De EQF is dan 1 gedeeld door
de som van de zo berekende scores. In het ideale geval, waarin de
omvang bij het begin exact is geschat, wordt de EQF oneindig. In de IT-
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1.0  praktijk is momenteel een waarde van 10 ‘best of class’. En bij hogere
waardes kan het ook een fixed priceproject zijn, dus is er niet geschat.
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SYSTEEMBEHEERDERS | SOFTWARE-ENGINEERS

...toevallig weten wij dat
dit unieke productiebedrijf
zoek is naar een freelance systeembeheerder

Jij wist het waarschijnlijk niet. Maar deze ambitieuze organisatie
zoekt een freelance systeembeheerder. Een top IT'er die als freelancer
zijn meerwaarde bewijst. Dat wij dat bij IT Staffing wél weten, is niet
helemaal toevallig.

Enorm netwerk van opdrachtgevers

De afgelopen 20 jaar hebben we bij IT Staffing een enorm netwerk van
opdrachtgevers opgebouwd. Uiteenlopende bedrijven en organisaties
die één ding met elkaar gemeen hebben: ze zoeken freelance IT'ers die
een steentje bijdragen aan fascinerende projecten. Bij veel van deze
opdrachtgevers kom jij zelf niet zo gemakkelijk binnen. Al was het
maar omdat je ze niet kent. Dat is een goede reden om met IT Staffing
samen te werken. Als wij weten wat jouw expertise is, zoeken we daar
uitdagende projecten bij.

Doe waar je goed in bent

IT Staffing maakt het leuker om te freelancen. Je kunt namelijk doen
waar je goed in bent en wat je leuk vindt. Wij doen het commerciéle
werk voor je en zoeken opdrachtgevers die je wat te bieden hebben.
Daarbij hanteren we eerlijke tarieven richting opdrachtgevers en IT’ers.
Daarnaast nemen we je veel administratieve taken uit handen. En
omdat je direct bij de eindopdrachtgever wordt ingezet, profiteer je

PROGRAMMAMANAGERS

op

van een eerlijke, goede beloning. Niet voor niets
werken duizenden freelance software-engineers,
consultants, systeembeheerders, helpdeskmede-
werkers, netwerkbeheerders, projectmanagers
en informatieanalisten met ons samen.

Tijd voor een kennismaking

Wat ons betreft, trekken we graag tijd uit voor
een persoonlijke kennismaking met jou. We
willen weten wat je technische skills zijn. Maar
we zijn ook benieuwd naar wie je bént en
wat je drijft. Naar je hobby’s en persoonlijke
eigenschappen. Pas als we een compleet beeld
van je hebben, kunnen we de mooiste kansen
in kaart brengen. Als jij blijft doen waar je goed
in bent, zorgen wij voor opdrachtgevers. Good
thinking!

schrijf je in op www.it-staffing.nl
of bel voor een afspraak 030 600 1100

Good thinking!
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