Methodisch oplossen van

problemen

Meer aandacht voor oorzaak in plaats van de oplossing

Net als veel andere IT-organisaties kende Sun
Microsystems al geruime tijd processen voor het
afhandelen van klantproblemen, maar erkende zij
tevens dat deze processen beperkt effectief waren.
Om te zorgen dat de goede reputatie op het
gebied van Customer Service ook in de toekomst
gewaarborgd zou blijven, introduceerde het bedrijf
een analytische methode voor het oplossen van
problemen. Sindsdien hebben wereldwijd vele
engineers een effectief gereedschap voor
probleemoplossing in handen gekregen. Dit artikel
behandelt de methode en geeft weer waar het

voor kan worden ingezet.

Ron Vonk en Ruud Kruysse

Binnen Sun Microsystems werd een aantal
kenmerken binnen de Customer Support-
organisatie onderkend die vele ICT-onder-
nemingen niet vreemd zijn. Ze kunnen
daarom min of meer als ‘klassieke’ kenmer-
ken van Customer Support-organisaties
worden beschouwd.

De medewerkers binnen de CS-afdelingen
van Sun bleken vooral gericht op het ver-
helpen van problemen en hadden minder
interesse voor oorzaken van problemen.
Deze in de praktijk veel voorkomende situ-
atie kan snel worden herkend aan de vra-
gen die al vrij direct worden gesteld:
“Heeft u dit al geprobeerd.... en dat...?"
Vragen die het probleem verder verhelde-
ren, worden pas gesteld zodra men niet
(direct) tot een oplossing komt.

Bij het verhelpen van het probleem liet
men zich ook bij Sun Microsystems vooral
leiden door productkennis en -ervaring,
kennis en ervaring van de inhoud van het
product of dienst die men ondersteunde.
Het gevaar van ‘jumping to conclusions’
was levensgroot aanwezig en werd veelvul-

dig gepraktiseerd. Zodra de inhoudelijke
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Er is altijd een grote tijdsdruk bij
het oplossen van problemen, het

duurt al snel te lang

kennis en ervaring tekort schoot werd men
ongelukkig, hetgeen al snel resulteerde in
het overdragen van het probleem naar de
volgende lijn, niet zelden met beperkte

informatie.

Klassieke situatie

Binnen CS-organisaties kan een aantal van

de volgende ‘klassieke’ kenmerken worden

herkend:

— Er is grote tijdsdruk bij het oplossen van
problemen, het duurt al snel te lang.

— Grote incidenten worden slecht en
inconsistent gemanaged (iedere
manager begint zich bijvoorbeeld met
het probleem te bemoeien).

— Er vindt slechte (namelijk erg incom-
plete) interne communicatie plaats, met
name bij overdracht van problemen van
de ene naar een volgende lijn.

— Er vindt slechte communicatie met de
klant plaats. Niet alle relevante vragen
worden direct gesteld, men kan de klant
niet duidelijk maken waar men in het
oplossingsproces staat en dus ook geen
zekerheid bieden over hoelang een en
ander nog zal duren, et cetera.

— De backlog van problemen is groot en
groeiende, mede omdat problemen
terugkomen en niet definitief worden
opgelost.

— De tevredenheid van klant en medewer-
ker neemt af.

Ook Sun Microsystems werd met boven-
staande geconfronteerd. De grootste uitda-
ging was evenwel het oplossen van de
echte grote calamiteiten bij klanten (bij-
voorbeeld crashes van kritische systemen),
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figuur 1 Inhoud versus proces
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van terugkerende problemen en in z'n
algemeenheid van het oplossen van proble-
men die zich niet eerder voordeden en
waarvan men derhalve de oorzaak niet
kende. Het waren juist deze relatief weinig
voorkomende problemen (ongeveer 5 pro-
cent van het totale aantal calls van klanten)
die veelal de meeste invloed op de klant
hadden en dus een groot afbreukrisico had-
den, veel geld kostten, alsmede veel

(management)tijd vroegen.

Behoefte

Bovenstaande situatie leidde binnen Sun

Microsystems tot de volgende behoefte:

— een effectieve, efficiénte, consistente en
praktische wijze van problemen oplos-
sen;

— werkprocessen waarin deze wijze van
problemen oplossen is ingebed;

— een werkomgeving waarin CS-medewer-
kers worden aangemoedigd om met
deze methoden en processen betere
prestaties te leveren.

Het antwoord op de geformuleerde
behoefte werd gevonden in een methode

van procesgericht probleem oplossen.

Methodisch problemen oplossen

Als men te maken heeft met een onduide-
lijke situatie, met een probleem, een situ-
atie waarbij sprake is van een afwijking van
de norm waarvan men de oorzaak niet
kent, dan is voor het vinden van de juiste
oorzaak een aantal ‘denkprocesstappen’
noodzakelijk. Deze denkprocesstappen
worden gevoed door inhoudelijke kennis
en ervaring en desgewenst aanvullende
informatie over het product of de dienst
waarmee een probleem is (het ‘wat’).
Daarnaast is echter een methode, systeem
of logica nodig om de juiste stappen in de
juiste volgorde te zetten (het ‘hoe’). Zie
figuur 1.

Inhoudelijke kennis en ervaring zijn veelal
wel aanwezig. Daarvoor worden medewer-
kers ook continu opgeleid en worden
ondersteunende systemen zoals software-
applicaties geintroduceerd (bijvoorbeeld in
de vorm van scripting-systemen). Wat veel
beperkter aanwezig is, is de (denk)methode
voor het oplossen van het probleem, een
methode die voorkomt dat men op basis
van de vele inhoudelijke kennis een ‘jump
to conclusions’ doet.

Kepner en Tregoe ontwikkelden al ruim
veertig jaar geleden een aantal analytische
denkvaardigheden (zie kader), waarvan



Herkomst van de methode

Naar aanleiding van de resultaten van een eerste onderzoek naar besluitvormingsprocessen,
onderzochten Chuck Kepner en Benjamin Tregoe in 1957 het gedrag van operators in een controle-

kamer. Zij constateerden dat verschillende operators op basis van exact dezelfde storingsinforma- De methode specificeert vooral
tie zoals weergegeven op beeldschermen, verschillende beslissingen namen. Soms waren die
beslissingen niet alleen fout, maar verergerden deze ook de situatie [3]. Veel onderzoek heeft ook wat de oorzaak niet kan zijn

sindsdien de bevinding bevestigd dat mensen informatie slecht verwerken. Veelal is de informatie
wel voorhanden, maar wordt deze over het hoofd gezien of verkeerd geinterpreteerd. Aanvullend
onderzoek van Kepner en Tregoe maakte duidelijk dat succesvolle troubleshooters een bepaalde
logische methodiek hanteerden om de oorzaak van een probleem te zoeken, terwijl de minder suc-
cesvolle troubleshooters werkten vanuit een idee over de oorzaak en daarbij informatie verschaf-
ten. Uiteindelijk beschreven Kepner en Tregoe de ‘Best Practice in Troubleshooting’ als methode of
denkproces onder de naam probleemanalyse. Na veertig jaar blijkt de methode nog steeds uniek,
geldig en succesvol.

Probleemanalyse uitermate effectief is
gebleken voor het oplossen van problemen
[1]. In figuur 2 is de methode schematisch

weergegeven.
Ding/object
In tegenstelling tot wat gangbaar is, wordt Afwijking
bij de methode niet alleen gespecificeerd Geografisch
wat het probleem is (in termen van wat, Op object

waar, wanneer en omvang), maar ook wat
het niet is (wat niet, waar niet, wanneer Voor het eerst
niet, welke omvang niet). Dat lijkt vreemd, Sindsdien

maar hierin schuilt de kracht van de ISR

methode en wel op twee manieren. Men is

. " . # objecten
in staat om, nadat mogelijke oorzaken zijn Afwilking
geformuleerd, deze te toetsen aan de spe- Trend

cificaties (bijvoorbeeld: “Als dit de oorzaak
zou zijn, verklaart dit dan dat X het pro-

figuur 2 Probleemanalyse onder begeleiding van Kepner-Tregoe

bleem wel heeft en Y niet?”). Op deze
wijze is het reeds door alleen denken
mogelijk een aantal mogelijke oorzaken uit
te sluiten en een meest waarschijnlijke oor-
zaak te bepalen. Verder is op basis van de
specificatie van IS en IS-NIET te bepalen wat
kenmerkend is voor de IS en kan eventueel
gevraagd worden in hoeverre daarin iets is
veranderd. Dat leidt vervolgens tot formu-

leringen van mogelijke oorzaken.
“Mevrouw heeft sinds een maand een probleem met
gebeld worden. Mevrouw is niet op ander nummer

Consequente toepassing van deze prakti- bereikbaar, vandaar het probleem. Het probleem komt

sche methode van probleemanalyse maakt voornamelijk in Arnhem voor want daar is mevrouw

het proces van oplossen van problemen voornamelijk. Zijis ook niet in het buitenland geweest.
Dat kan ook niet want daar geldt haar abonnement niet.

consistent. In het navolgende proberen we Mevrouw heeft geen vaste aansluiting en gebruikt

aan de hand van voorbeelden duidelijk te mobiele telefoon als werktelefoon.”

maken wat het effect kan zijn op de effi-
ciency en effectiviteit van problemen oplos-

In figuur 3 is een typisch voorbeeld gege- figuur 3 Efficiency in klassieke situatie

Efficiency verbetert...

ven van een registratie van een probleem,
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ontleend aan de werkelijke praktijk van
een aanbieder van mobiele telefonie, zoals
dat veelvuldig van de eerste naar de
tweede lijn wordt overgedragen. Het proza
in deze registratie geeft meestal dermate
weinig informatie voor het oplossen van
het probleem dat de tweede lijn genood-
zaakt is wederom te starten met het bellen
van de klant voor het stellen van weer
dezelfde vragen.

In figuur 4 is dezelfde informatie weerge-
geven in het format van probleemanalyse.
Normaal zijn alle gegevens vermeld die op
basis van de hiervoor vermelde informatie
voorhanden waren. Direct valt te zien hoe
beperkt dit is en hoeveel aanvullende vra-
gen gesteld hadden kunnen worden (in
figuur 4 cursief vermeld), indien het format
reeds was toegepast alvorens het naar de
tweede lijn was gestuurd. Met andere
woorden, door toepassing van probleem-
analyse is men in staat, ook al kan men het
probleem niet zelf oplossen, in ieder geval
veel meer en alleen relevante informatie
vast te leggen alvorens het probleem
wordt overgedragen. De volgende lijn ziet
direct en overzichtelijk welke feiten
bekend zijn en hoeft de klant niet lastig te
vallen met dezelfde vragen.

Los van het efficiencyvoordeel blijkt het
toepassen van alleen al het format van IS
en IS-NIET de effectiviteit van degene die
het toepast sterk te verbeteren. Het stimu-
leert bijvoorbeeld tot het bedenken van
meer mogelijke oorzaken.

...en de effectiviteit

Volgend voorbeeld, ontleend aan een prak-
tijksituatie bij een grote softwareleveran-
cier, maakt de effectiviteit van de methode
wellicht nog wat duidelijker. In figuur 5 is
de probleemspecificatie gegeven zoals deze
bekend was. Een eerste analyse volgens de
'klassieke’ methode maakte duidelijk dat
nog steeds twee van de drie mogelijke oor-
zaken (bug in de eigen software of conflic-
ten met andere software) de werkelijke
oorzaak zouden kunnen zijn, terwijl de
derde mogelijke oorzaak (ongeschikte
hardware) niet kon ‘omdat onze engineers
deze hebben gecontroleerd’ — waarbij het
de vraag is of dat de klant overtuigt.

In figuur 6 is op basis van de aanwezige fei-
telijke informatie een specificatie gemaakt
in het format van IS en IS-NIET. Vervolgens
zijn dezelfde mogelijke oorzaken getoetst

Ding/object
Afwijking

Geografisch

Voor het eerst
Sindsdien
In levenscyclus

# objecten
Trend

Bij klant X blijven sinds de roll-out
op 12-10-2001 van onze applicatie Y
op willekeurige momenten
willekeurige clients “hangen”

tijdens het gebruik van deze applicatie.

Klant X / Abonn. Y

Arnhem

Ongeveer maand geleden

1 Klant

v .

figuur 4 Efficiency bij toepassing probleemanalyse

figuur 5 Effectiviteit in klassieke situatie

Ding/object Applicatie Y
bij klant X

Afwijking Blijft hangen

Geografisch Willekeurige
clients
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figuur 6 Effectiviteit bij toepassing probleemanalyses
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Probleemanalyse versus ITIL

Vele ICT-organisaties hanteren reeds of zijn bezig met de introductie van ITIL (IT Infrastructure
Library), een beschrijving van best practice voor Service Support. Uit deze organisaties rijst regel-
matig de vraag hoe de hier beschreven methode van probleemanalyse zich verhoudt tot de proces-
sen Incident en Problem Management van ITIL. Een terechte vraag, waarop een recente uitgave

over ITIL [4] antwoord geeft. Hierin wordt aangegeven dat probleemanalyse volgens Kepner-

Tregoe een methodiek betreft die bij uitstek geschikt is voor toepassing binnen Problem Manage-

ment, specifiek voor het deelproces Problem investigation and diagnoses. Het bij Probleemanalyse

gehanteerde format voor het specificeren van problemen kan echter veel breder binnen Problem
Management worden toegepast. Het blijkt namelijk tevens een uitstekend hulpmiddel voor com-
municatie (overdracht) van de echt relevante informatie gedurende het gehele proces.

aan deze specificatie. Direct wordt duidelijk
dat ‘ongeschikte hardware’ om diverse
(meer klantovertuigende) redenen niet erg
aannemelijk is, dat een bug in de eigen
software onmogelijk de oorzaak kan zijn,
en de derde mogelijke oorzaak de meest
waarschijnlijke is. En dat terwijl nog geen
handeling is verricht, alleen een aantal
denkstappen is toegepast...

Praktijk in cijfers

Sun Microsystems is al enige tijd bezig met

de wereldwijde invoering van boven-

staande methodische aanpak voor pro-

bleemoplossing. Daarvoor worden niet

alleen CS-medewerkers getraind, maar is en

wordt ook zeer veel aandacht geschonken

aan het inbouwen van de methode in alle

werkprocessen en het creéren van een

effectieve werkomgeving waarin medewer-

kers maximaal tot succesvolle toepassing

worden gemotiveerd. De resultaten zijn

opmerkelijk:

— 40 procent reductie van backlog van
problemen;

— 40 procent verbetering van ‘first time
fix'-rate;

— vermindering van het aantal ‘veldbezoe-
ken’;

— consistente wijze van managen van
grote calamiteiten;

— verbeterde klanttevredenheid;

— meer tevreden medewerkers.

De klanttevredenheid zoals genoemd,
werd recent bevestigd door een door
Computing uitgevoerd onderzoek naar
de prestaties van IT-leveranciers onder
175 senior IT-managers. Sun Microsystems
kwam zowel voor wat betreft post-sales
technical support als overall als beste

naar voren [2].
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Er wordt alleen relevante

informatie vastgelegd voordat
een probleem wordt

overgedragen
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