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Onder een multi-project organisatie verstaan wij een organisatie

waarin meerdere projecten tegelijkertijd worden uitgevoerdz,

terwijl deze projecten gebruik maken van dezelfde resources bin-

nen die organisatie3. De structuur van een multi-project organisa-

tie dient een afgeleide te zijn van de stratificatie van de (gekoppel-

de) beheersingsprocessen en niet van de formele hiérarchie. De

planning en voortgangscontrole van deze gekoppelde beheersings-

processen wordt uitgevoerd door middel van (gekoppelde) PID-

CAM—cycli4.

eze PIDCAM-cycli vinden
D hun basis in de Plan-Do-

Check-Action cyclus van
Deming. In de meeste gevallen wordt
ten onrechte nog steeds de formele
hiérarchie als uitgangspunt van het
veranderingsproces gebruikt.
In deze artikelenserie staat de proces-
benadering van gekoppelde beheer-
singsprocessen centraal.
Achtereenvolgens worden beknopt de
hierbij behorende basisprincipes van
Project Portfolio Management bespro-
ken.

De door ons, in het kader van dit artj-

kel, uitgewerkte basisprincipes zijn:

- Project Management, Project-Based
Management en Project Portfolio
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Management,

- Project Portfolio Management:
structuur, actoren en hun rollen,

- de Project View en de Resource
View,

- opbouw van Project Portfolio’s,

- het prioriteren van Projecten,

- het Rolling Wave Planning mecha-
nisme,

- de Mythische Manmaand,

- activiteitenplanning en capaciteits-
behoefteplanning,

- het beladen van activiteiten met
expertise,

- sub-contracting work of sub-con-
tracting labour.

Een valkuil na het lezen van dit en het
volgende artikel is de reactie: ‘ik snap



ey

Project Portfolio Management (of
Programma Management) biedt een
oplossing voor het toewijzen van
capaciteit in multi-projectorganisa-
ties. Dit zijn organisaties die meer-
dere projecten tegelijkertijd uitvoe-
ren. Wanneer deze projecten ook
nog eens tegelijkertijd gebruik
maken van dezelfde resources die-
nen maatregelen te worden getroffen
om capaciteitsconflicten van onder
andere de schaarse resources te
voorkomen!. Portfolio Management
komt voor in profit- en non-profitor-
ganisaties. Een onderbelicht facet
van Project Portfolio Management
is de financiéle beheersing en de
aansluiting hiervan met het business
plan (meerjarenplan) van de organi-
satie.

Doelstelling van deze artikelenserie
is een brug te slaan tussen de wereld
van de financial control en die van
project managers en resource
managers. Het bespreekt de mini-
maal benodigde organisatorische en
Sinanciéle structuur die nodig is voor
Project Portfolio Management. Het
denken in processen in plaats van in
hiérarchieén is het uitgangspunt
geweest bij het schrijven van deze
artikelenserie.

De feitelijke invulling van deze pro-
cessen komt niet aan de orde.
Hiervoor zou bijvoorbeeld de PRIN-
CE2 methode kunnen worden
gebruikt. In deze artikelenserie
wordt een generiek model beschre-
ven van een multi-projectorganisatie
en de financiéle beheersing daarvan.
Omdat iedere organisatie zijn eigen
cultuur en stijl heeft, kan dit generie-
ke model als uitgangspunt worden
gebruikt om het toe te snijden op de
eigen situatie.

Deze artikelenserie bestaat uit twee
delen. In het eerste deel wordt de
multi-projectorganisatie als proces
beschreven en worden de eisen van
de financiéle beheersing afgeleid.
Deel twee beschrijft de noodzakelij-
ke financiéle structuur en de manier
waarop de financiéle beheersing kan
worden uitgevoerd. Tot slot worden
enkele conclusies getrokken en aan-
bevelingen gedaan.

H

het kunstje, dit ga ik imple-
menteren’. Vervolgens wordt
iemand in de arm genomen om
een multi-project management
handboek te schrijven waarna
de projectleiders en afdelings-
managers worden getraind. De
praktijk leert echter dat een
dergelijke aanpak, organisatie
ransmutatie genoemd, uitein-
delijk tot niets leidt,
Organisatie transmutatie is een
proces dat bestaat uit het van
buitenaf toevoeren van kennis.
Een onbedoeld bijeffect van
deze aanpak is dat wanneer het
beoogde veranderingsproces
niet op de juiste wijze wordt
uitgevoerd de weerstand van
management en medewerkers
tegen toekomstig veranderen
toeneemt. Dit speelt dan parten
bij de implementatie,
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Figuur 1: Project Portfolio Management - structuur en
rollen.

Een tweede valkuil is de oplossing
van het multi-projectprobleem te
beschouwen als een IT-project. In
de meeste gevallen denken
managers van multi-projectorgani-
saties dat een goed informatiesys-
teem de oplossing biedt voor hun
beheersingsprobleem. Vervolgens
start men een traject met een aan-
bieder van een informatiesysteem.
Onbedoeld wordt hier dus een
organisatie transmutatie traject
gestart dat gebaseerd is op een op
IT gebaseerde aanpak. Dit leidt, als
reeds eerder gezegd, tot niets. Deze
aanpak is te beschouwen als symp-
toombestrijding van een dieper lig-
gend probleem. Het implementeren
van Project Portfolio Management
is een organisatieveranderingspro-
cess en dus geen proces waarin de
organisatie zich moet aanpassen
aan de structuur van een software
applicatie, zoals vaak het geval is
bij ERP en ICT implementaties.
Gesprekken met IT-managers gaan
helaas nog steeds over de kosten en
de kwaliteit van IT-diensten, en
niet over het realiseren van strategi-
sche ondernemingsdoelstellingens.
Ook de aanwezige kennis, kunde
en vaardigheden met Project
Management is bij veel bedrijven
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onvoldoende om een gelijkwaardi-
ge tegenspeler te kunnen zijn van
de IT-leverancier.

De derde valkuil is het negeren of
zelfs het ontkennen van de nood-
zaak om ook de cultuur binnen de
organisatie te veranderen. De weg
naar projectsucces’, en dit geldt ons
inziens nog meer voor portfoliosuc-
ces, gaat eerder via werkstijl (cul-
tuur, communicatie, samenwerken
en leiderschapsstijl) dan via instru-
menten.

Een succesvolle aanpak die wél tot
resultaat leidt, is de organisatie een
proces aan te bieden waardoor de
in de organisatie beschikbare
bewuste en onbewuste kennis naar
boven wordt gebracht. Hierdoor
kan de organisatie van binnenuit
transformeren. Dit wordt organisa-
lie transformatie genoemd. Bij een
dergelijk transformatie proces
wordt géén kennis van buitenaf toe-
gevoegd, maar wordt de organisatie
voortdurend een spiegel in de vorm
van best practices voorgehouden,
onder andere in de vorm van het in
deze artikelenserie beschreven
generieke model. De kern van
organisatie transformatie is een toe-
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Figuur 2: Project Portfolio Manager als linking pin.

binnen het budget blijven,

komstbeeldontwikkelingstraject,
waarin door de medewerkers een
gemeenschappelijk beeld wordt
ontwikkeld over de vraag: hoe ziet
onze succesvolle multi-projectorga-
nisatie er over bijvoorbeeld twee
jaar uit en welke cultuur (de wijze
van samenwerken en communice-
ren) hoort daarbij8? Een dergelijke
aanpak is wel bij uitstek geschikt
om ook bijvoorbeeld BPR, ERP en
ICT projecten te starten.
Toekomstbeeldontwikkeling (envi-
sioning) is dus een essenti€le toe-
voeging aan het Project Start Up
proces van organisatieverande-
ringsprojecten en R&D projecten.
Dit zijn de type 3 projecten in het
model van Turner en Cochraine®.

Project Management, Project-
Based Management en Project
Portfolio Management.
Uitgaande van de contingency
theory bestaat er geen algemeen
concept om organisaties vorm te
geven. Waar het om gaat is een
zodanige organisatorische vorm te
kiezen dat flexibel kan worden
ingespeeld op een zich steeds ver-
anderende markt. Om hierop doel-
treffend te kunnen inspelen zijn
directere en snellere manieren van
samenwerken nodig. De toenemen-
de tijdsdruk binnen organisaties
vraagt meer en meer om een aan-
pak dwars door bestaande structu-
ren heen en wars van bureaucratie.

" Hier komt het belang van project-
matig werken naar voren.

De voordelen zijn:

- rollen en verantwoordelijkheden
van de betrokkenen worden voor
iedereen expliciet gemaakt,

- duidelijke coordinatie van activi-
teiten en allocatie van resources,
- heldere communicatie tussen alle
betrokken partijen waardoor de

X1

- goede projectplanning (plan-
ning van capaciteit en activitei-
ten),

- effectieve voortgangscontrole en
bijsturing,

- kwaliteitscontrole en risicobe-
heersing zijn geintegreerd onder-
deel van de projectbeheersing.

Van belang is het om bij project-
matig werken onderscheid te
maken tussen Project Management
(mono-project) en Project-Based
Management (multi-project).
Hierna worden beide vormen
beknopt uitgewerkt.

Project Management is de Body
of Knowledge!® 11 om één project
binnen tijd, budget en specificatie

te realiseren (de mono-projectsitu-
atie).

Turner? geeft de volgende definitie
van een project. ’An endeavour in
which human, material and finan-
cial resources are organized in a
novel way, to undertake a unique
scope of work, of given specifica-
tion, within constraints of costs and
time, so as to achieve beneficial
change defined by quantitative and
qualitative objectives’.

Deze definitie biedt de mogelijk-
heid om een project in een breder
business perspectief te zien.
Turner: haal de woorden in a novel
way uit deze definitie en vervang
het woordje unique door repetitive
en de definitie is eveneens van toe-
passing op de operationele primaire
processen (auteurs: en op de pro-
cessen om deze operationele pro-
cessen te verbeteren). In dit kader
willen wij het begrip Project-
Based Management introduceren.
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Figuur 3: taak en rol van de Project Manager.
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Project-Based Management is de
manier van managen en communi-
ceren in een organisatie waarin
meerdere projecten tegelijkertijd
worden uitgevoerd die allemaal
gebruikmaken van dezelfde hulp-
bronnen (de multi-projectsituatie).
Bij Project-Based Management is
dus het overkoepelende bedrijfsbe-
lang bepalend. De Central
Computer and Telecommunications
Agency'3 (CCTA) hanteert de vol-
gende definitie. ‘4 portfolio of pro-
Jjects selected, planned and
managed in a co-ordinated way
which together achieves a set of
defined business objectives.
Programme management methods
and techniques may also be applied
to a set of otherwise unrelated pro-
Jects bounded by a business cycle’.
Project-Based Management geeft
dus een betere aansluiting van het
Portfolio van Projecten op de
bedrijfsdoelstellingen. Binnen deze
definitie kan een strikte toepassing
van Project Management dus onbe-
doeld leiden tot sub-optimalisatie.

Project-Based Management gaat uit
van processen en niet van functio-
nele hi€rarchieén. Daarom spreken
wij ook niet langer over een
project-, lijn- of matrixorganisatie
maar over een multi-projectorgani-
satie die uitgaat van processen in
plaats van hiérarchieén.

Project Based Management over-
stijgt hiermee het traditionele
kwantitatieve Project Management.
Is bij Project Management het pro-
jectresultaat het doel op zich, bij
Project Based Management daaren-
tegen gaat het erom dat de afzon-
derlijke projectresultaten optimaal
bijdragen aan de bedrijfsdoelstel-
lingen. Project-Based Management
voorkomt dus sub-optimalisatie en
een negatieve onderlinge beinvloe-
ding van de losse projecten. Project
Based Management gaat over
managen, leiderschapssstijl, bezie-
ling, samenwerken, communicatie,
gedrag, structuur en rollen. Project-
Based Management heeft dus
zowel kwantitatieve als kwalitatie-
ve aspecten. Dat hier ondersteunen-
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Figuur 4: taak en rol van Projectportfoliomanager (projectdirecteur).

Het invoeren van

Project-Based Management heeft
als consequentie de invoering van
Project Portfolio Management
(figuur 1). Project Portfolio
Management is het bestuursgremi-
um dat verantwoordelijk is voor de
besturing en beheersing van de
bundel projecten. Deze bundel van
projecten is het Portfolio van
Projecten dat in die organisatie
wordt uitgevoerd. De consequentie
van Project Portfolio Management
is de aanstelling van een Project
Portfolio Manager (of Project
Directeur) en van een Project
Portfolio Management Team.

De benoeming van de Project
Portfolio Manager en de benoe-
ming van een Project Portfolio
Management Team wekt de schijn
van het toevoegen van een extra
bestuurslaag in de organisatie.
Voor de beheersing van een flexi-
bele multi-projectorganisatie is
deze bestuurslaag absoluut noodza-
kelijk, anders moet de beheersing
via bureaucratie (regels en proce-
dures) worden opgelost, waardoor
de flexibiliteit verdwijnt. Een ande-
re belangrijke consequentie van de
invoering van Project-Based
Management is dat de financiéle
structuur moet worden aangepast.
Dit komt, omdat er een fundamen-
teel verschil bestaat tussen een pro-
ject-administratie en een financiéle
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administratie. Er moet een integrale
financiéle en projectadministratie
worden ingevoerd. In het vervolg-
artikel wordt dit verder uitgewerkt.

De Project Portfolio Manager is de
eigenaar van het Portfolio van
Projecten. Een Portfolio van
Projecten is een dynamisch geheel
van projecten dat voortdurend ver-
andert omdat:

- er voortdurend projecten worden
toegevoegd,

- er voortdurend projecten uit ver-
dwijnen, omdat ze afgerond zijn
of dat men besluit ze (voortijdig)
te stoppen,

- prioriteiten tussen de projecten
onderling (kunnen) veranderen
waardoor projecten opnieuw
ingeroosterd moeten worden,

- capaciteitstoewijzingen van een
of meerdere projecten (kunnen)
veranderen waardoor deze projec-
ten respectievelijk versnellen of
vertragen,

- er binnen projecten wijzigingen
plaatsvinden.

Project Portfolio Management
vereist de introductie van een ont-
koppelpunt tussen de vragende par-
tij en de uitvoerende organisatie. In
de praktijk betekent dit de aanstel-
ling van een Project Portfolio
Manager (of Project Directeur) als




linking pin tussen de opdrachtge-
ver/sponsor (als vragende partij) en
de uitvoerende projectorganisatie
(figuur 2). Door dit ontkoppelpunt
worden dus de strategische en de
operationele organisatie van elkaar
ontkoppeld. Hier zit overigens een
markante overeenkomst met de
logistieke goederenstroombesturing
(zie tabel 1).

MRP en (het mono) Project
Management gaan uit van oneindi-
ge beschikbaarheid van capaciteit.
MRPII en Project-Based
Management daarentegen gaan er
vanuit dat de beschikbaarheid van
capaciteit (de resources) op korte
termijn slechts beperkt uitbreidbaar
zijn. In de logistiek is voor de plan-
ning van het Master Production
Schedule rough cut capacity plan-
ning geintroduceerd. Rough cut
capacity planning blijkt ook bij de
beheersing van het Portfolio van
Projecten een bijzonder bruikbaar
instrument te zijn met betrekking
tot de middellange termijn capaci-
teitsallocatie.

Het Portfolio van Projecten, bestaat

in feite uit twee lagen, te weten

- een gewenst Portfolio van
Projecten,

- operationeel Portfolio van
Projecten.

De eigenaar van het Portfolio van

Projecten is de Project Portfolio

Manager.

Tussen deze twee lagen bevindt
zich het hiervoor genoemde ont-

koppelpunt.
Dit betekent
dat de
Project
Portfolio
Manager in
twee richtin-
gen opereert, te weten
- naar boven met de (vertegenwoor-
diging van) opdrachtgever (zowel
intern als extern) c.q. sponsor,
- naar beneden met het operationele
Portfolio Management Team.

Met betrekking tot het aspect capa-
citeitsbeheer maakt de hiervoor
genoemde tweedeling capaciteits-
management op drie niveaus moge-
lijk:

- lange termijn capaciteitsalloca-
tie: dit gezien de koppeling van
het gewenste Portfolio van
Projecten met de bedrijfsdoelstel-
lingen (businessplan),

- middellange termijn capaciteits-
allocatie: op het niveau van het
operationele Portfolio van
Projecten (rough cut capacity
planning),

- korte termijn capaciteitsalloca-
tie door middel van het Rolling
Wave Planning mechanisme.

De onderhandeling van de Project
Portfolio Manager met de
opdrachtgever c.q. sponsor gaat
onder andere over het:

- aannemen c.q. toevoegen van
nieuwe projecten (het gewenste
Portfolio van Projecten),

- stellen van prioriteiten per project
en/of voor clusters van projecten,

.
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Projecten en formuleert met hen
een realistisch voorstel voor een
nieuw c.q. bijgesteld Portfolio van
Projecten. Uitgangspunt bij deze
onderhandeling is win-win. Het
voorstel, voorzien van de nodige
ja-mitsen of nee-tenzij’s, wordt
vervolgens aan de opdrachtgever
ter autorisatie aangeboden. Het is
evident dat een wijziging, bijvoor-
beeld een resource re-allocatie,
consequenties kan hebben voor één
of meerdere mono-projecten.

Evenals de Project Manager (of
projectleider) de eigenaar is van het
Project Masterplan, is de Project
Portfolio Manager de eigenaar van
het operationele Portfolio van
Projecten. Zo is ook de
Afdelingsmanager eigenaar van de
werkroosterplanning van de mede-
werkers binnen zijn afdeling.

Project Portfolio Management bete-

kent dus dat er in een multi-project-

organisatie vijf verschillende typen
planningen dienen te worden
onderscheiden:

- Strategische Planning: het bestu-
ren en richtinggeven aan de gehe-
le organisatie (Directie van de
organisatie),

- Financiéle Meerjaren Planning op
multi-projectniveau: het beheer-
sen van het gewenste Portfolio
van Projecten (Project Portfolio
Manager en de Financial
Controller),

- Resource Management op multi-
projectniveau (Operationele
Portfolio van Projecten: Project
Portfolio Manager, Project
Managers en Afdelingsmanagers),

- Mono-projectplanning per project
(Project Masterplan, Project
Controller),

- Afdelings-, of
Werkroosterplanning per afdeling
(Afdelingsmanager).
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Figuur 6a: rolling wave planning.

Binnen dit stelsel van geintegreerde

planningen (en beperkt tot het

kader van dit artikel) spelen de vol-

gende functionarissen een rol.

- de Project Portfolio Manager,

- de Financial Controller,

- de Project Manager (projectlei-
der),

- de Project Controller,

- de Afdelingsmanager.

Project Porfolio Management:
structuur, actoren en hun rollen.
Om een betere aansluiting te krij-
gen bij de beheersingsprocessen
worden de rollen van deze functio-
narissen in een andere volgorde
besproken, te beginnen met die van
de Project Manager.

De Project Manager (zie figuur

3). De taak van de Project Manager

is

- het opstellen en onderhouden van
een Project Masterplan en

- de zorg dat het project overeen-
komstig dit Project Masterplan
wordt uitgevoerd.

Onder een Project Masterplan ver-
staan wij een plan waarin alle
negen Project Management aspec-
ten besproken worden. Wij beper-
ken ons tot de aspecten tijd, geld en
schaarse capaciteit. De overige
aspecten zijn: scope, organisatie,
informatie, kwaliteit, risico en
omgeving (stakeholders).

:De Project Manager is integraal
verantwoordelijk voor het project.

De belangrijkste stappen die hij bij
het uitvoeren van een nieuw project
moet doorlopen zijn:

- het afstemmen van de projectop-
dracht met de opdrachtgever,

- het samenstellen van een even-
wichtig projectteam waarin alle
benodigde expertise en kwalitei-
ten vertegenwoordigd zijn,

- het organiseren van de Project
Start Up met het projectteam,

- het opstellen van de specificaties
(Specificatie Breakdown
Structure),

- het opstellen van de Project
Breakdown Structure en de Work
Breakdown Structure,

- het opstellen en laten doorrekenen
van het logisch activiteitennet-
werk,

- het doen van tijd-, capaciteit-, en
kostenschattingen en deze invoe-
ren in een Project Management
Informatie Systeem (PMIS),

- het laten tekenen van de barchart,

- het laten uitrekenen en produce-
ren van de capaciteitsbehoeftepro-
fielen,

- het laten opstellen van de project-
begroting en het toewijzen van het
projectbudget,

- het autoriseren van het Project
Masterplan binnen het project-
team,

- het Project Masterplan ter autori-
satie aanbieden aan de Project
Portfolio Manager,

- het uitvoeren van project control,
inclusief de voortgangsrapporta-
ge, eventueel ondersteund door
een aparte Project Controller,

- het uitvoeren van een project
close down en evaluatie.

Twee belangrijke kwalitatieve

aspecten zijn

- het durven nemen van risico’s,

- het kunnen omgaan, motiveren en
bezielen van mensen.

In de meeste gevallen is het
gewenst dat het logisch activitei-
tennetwerk beladen wordt met
expertise of aggregaat-capaciteit.
Onder expertise wordt hier verstaan
een hulpbron, bijvoorbeeld afde-
lings- of groepscapaciteit. Dit in
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tegenstelling tot man-capaciteit
waarmee op de man wordt gepland.

De Project Controller

De Project Controller rapporteert

aan de Project Manager. Hij is,

zonder volledig te zijn, verantwoor-
delijk voor:

- ondersteunen van Project
Manager (projectleider) bij het
financieel en administratief struc-
tureren, managen en beheersen
van projecten,

- bewaken van tijdregistratie en
tijdschrijven,

- planning, cost control, contracten
van aannemers,

- bewaken van de projecten vanaf
het offertetraject tot en met de
evaluatie,

- budgettering, forecasting,

- opstellen van cashflow overzich-
ten (en forecasts),

- het verzamelen van (project)ken-
tallen.

De Project Portfolio Manager
(zie figuur 4).

De taak van de Project Portfolio
Manager (of Project Directeur) is
het opstellen en onderhouden van
het operationeel Portfolio van
Projecten en de zorg dat de afzon-
derlijke projecten binnen dit
Portfolio overeenkomstig dit plan
worden uitgevoerd. Hij fungeert als
ontkoppelpunt tussen de vragende
en de operationele organisatie. In
overleg met de Afdelingsmanagers

activiteiten

= =1 =

afd. A afd. B afd. n

Figuur 6b: rolling wave planning.
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Figuur 6c: rolling wave planning.

stelt hij het middellange termijn
capaciteitsallocatie plan op (rough
cut capacity planning).

De Project Portfolio Manager is de
sluis waarlangs alle nieuwe projec-
ten komen die aan het (operatione-
le) Portfolio van Projecten kunnen
worden toegevoegd. Een belangrijk
element van zijn taak en rol is het
verzorgen van de communicatie
tussen Project Managers en
Afdelingsmanagers.

De belangrijkste stappen die hij bij

het uitvoeren van een nieuw project

moet doorlopen zijn:

- initiéren en autoriseren van
Project Masterplannen binnen het
Project Portfolio Team,

- verzamelen van de capaciteitsbe-
hoefteprofielen van alle lopende
projecten,

- op basis van prioriteiten in de tijd
plaatsen van alle projecten,

- maken van capaciteitsbehoefte
overzichten over alle projecten
heen,

- verzamelen van de capaciteit
inzetbaarheden van alle afdelin-
gen,

- signaleren van capaciteitsconflic-
ten,

- oplossen van capaciteitsconflic-
ten,

- toewijzen van capaciteitsbeschik-
baarheidsprofielen aan de projec-
ten,

- vaststellen van het totaal benodig-
de budget om alle projecten te
kunnen uitvoeren,

- het aan de opdrachtgever of spon-
sor ter autorisatie aanbieden van

het (aangepaste) Portfolio van
Projecten,

- uitvoeren van Project Portfolio
Control, incluis het verzorgen
van de management rapportage.

Een belangrijke kwalitatieve vaar-
digheid die een Project Portfolio
Manager nodig heeft zijn commu-
nicatieve vaardigheden.

Een belangrijke ondersteunende
functie van de Project Portfolio
Manager is die van de
Masterplanner. De belangrijkste
taak van de Masterplanner is de
besluitvoorbereiding voor het
Project Portfolio Management
Team. Hij voert alle noodzakelijk
what-if simulaties uit nodig om een
optimale input te krijgen voor het
Resource Management proces waar
het Portfolio Management Team
verantwoordelijk voor is. Dit pro-
ces spitst zich dus toe op het
Project Management aspect
(schaarse) capaciteit. De
Masterplanner heeft ook een
belangrijke taak bij het uitvoeren
van de rough cut capacity planning
(opstellen van het middellange ter-
mijn capaciteitsallocatie plan).

De Financial Controller

De Financial Controller is verant-

woordelijk voor het mede bepalen

van de strategie en het opstellen
van de uit deze strategie voortvloei-
ende financiéle meerjarenplanning.

Binnen het kader van dit artikel is

hij verantwoordelijk voor

- het beheersen van het Portfolio
van Projecten ook als gevolg van
strategische veranderingen,

- het opstellen van het financiéle
meerjarenplan,

- de verzorging van financiéle ver-
slaglegging, maandrapportage en
managementinformatie,

- de analyse en controle van de
financiéle verslaglegging van het
Portfolio van Projecten (kosten,
opbrengsten en verschillen analy-
se),

- de analyse en controle van de
financiéle verslaglegging van pro-
jecten (kosten, opbrengsten en
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verschillen analyse),

- de codrdinatie, verzorging en
bewaking van de financiéle plan-
ning en budgetten,

- het opstellen van prognoses met
betrekking tot de financiéle gege-
vens,

- het opstellen van de begroting en
vanuit deze begroting komen tot
kostprijzen en tarieven,

- het verstrekken van informatie
inzake winstgevendheid van de
afdelingen, bezettingsresultaten,

- verzorgen van de financiering van
de interne projecten,

- externe rapportage: halfjaar-, jaar-
verslagen,

- interne rapportage: maand-,
kwartaalverslagen, overige interne
informatiestromen.

De Afdelingsmanager (resource
manager, zie figuur 5), is verant-
woordelijk voor

- de afdelingsbegroting of huis-
houdplan,

- het verzorgen van input voor het
middellange termijn capaciteitsal-
locatie plan,

- het opstellen van het werkrooster-
plan van zijn medewerkers,

- het opstellen van periodieke capa-
citeitsinzetbaarheidsprofielen van
zijn afdeling ten behoeve van het
Project Portfolio Management
Team overleg,

- urenregistratie (tijdschrijven van
zijn medewerkers),

- kennis, kunde en vaardigheden
van zijn medewerkers

- opstellen van deskundigheidspro-
fielen van zijn medewerkers,

- voorkomen van leegloop van
medewerkers binnen zijn afde-
ling,

task at < Jan
taak a2 <«— Piet
wakas | <—— Kees

waks] | < Ronald
taak b2 < Piet
whea | < Marco

200%
Piet

Kees 100%

Figuur 6d: rolling wave planning.




- de financiéle resultaten van zijn
afdeling.

Project View en Resource View
Hiervoor is een generiek model
beschreven van de multi-projector-
ganisatie en zijn de rollen van de
actoren weergegeven. Met betrek-
king tot het operationele Portfolio
van Projecten zijn de partijen waar-
mee de Project Portfolio Manager
communiceert de Project Managers
en de Afdelingsmanagers. Deze
communicatie vindt plaats in het
Project Portfolio Management
Team overleg.

Dit Project Portfolio Management

Team overleg heeft als input:

- de prioriteitstelling van alle
afzonderlijke projecten ten
opzichte van elkaar (de opbouw
incluis de prioritering),

- de voortgangsrapportage per pro-
ject van de huidige projecten (pei-
len en Rolling Wave mechanis-
me),

- de capaciteitsbehoefteprofielen
van alle lopende en toekomstige
projecten,

- de capaciteitsinzetbaarheidspro-
fielen van iedere afdeling.

De output van dit overleg zijn
capaciteitstoewijzingen per project
én het middellange termijn capaci-
teitsallocatie plan (rough cut capa-
city planning) van de organisatie.

De capaciteitsallocatie per project

levert twee doorsnijdingen op.

Deze doorsnijdingen worden

bepaald door het gezichtspunt van

de Project Manager en de

Afdelingsmanager. De twee door-

snijdingen zijn:

- de Project View. Deze doorsnij-
ding laat aan een Project Manager
zien welke afdelingen capaciteit
voor hem beschikbaarstellen (tijd
en hoeveelheid). Deze beschikba-
re capaciteit per project wordt ook
wel Dedicated Resource Pool
genoemd.

- de Resource View. Deze doorsnij-
ding laat aan een

: Afdelingsmanager zien welke
activiteiten er van ieder project

door zijn afdeling moe- | WERK-
ten worden uitgevoerd. | OMVANG

(in man-

X maanden)
De som van de benodig- i
de capaciteit van beide 20
doorsnijdingen afzon- .
derlijk is altijd aan
elkaar gelijk. Dit maakt 15-]
verbandscontroles
mogelijk. 10

1

| 1 | | 1 |

Bij het inschatten c.q.
toewijzen van capaciteit
(geaggregeerde resour-

| | | I | |
2 4 8 12
———————>» DLTin maanden

Figuur 7: relatie doorlooptijd versus mancapaciteit in project met

ces) is het goed onder- | complexe interrelaties.

scheid te maken tussen

de volgende definities.

- capaciteitsbehoefte: de benodigde
(aggregaat)capaciteit om een acti-
viteit in een project te realiseren,

- inzetbare capaciteit: de beschik-
bare inzetbare (aggregaat)capaci-
teit van een bepaalde afdeling,

- toegewezen capaciteit: de (aggre-
gaat)capaciteit die aan een activi-
teit is toegewezen,

- capaciteitspool: de
(aggregaat)capaciteit die aan een
project wordt toegewezen.

Ook is het noodzakelijk onder-
scheid te maken tussen capaciteit
en geaggregeerde capaciteit.
Medewerkers (mancapaciteit) kun-
nen bijvoorbeeld worden geaggre-
geerd tot een groep (geaggregeerde
capaciteit of expertise).

Opbouw van Project Portfolio’s
Project Portfolio’s bevatten meestal
zowel interne als externe projecten.
Ook de fase waarin deze projecten
zich bevinden zijn meestal ver-
schillend. Een voorbeeld van een
fasering is

- haalbaarheidsstudie,

- ontwikkeling,

- ontwerp/bestek,

- uitvoering.

In principe bevatten Project
Portfolio’s projecten die zich in een
verschillende fase van een bepaalde
projectfasing bevinden. Zo’n fase-
ring kan per branche en vaak daar
binnen ook nog eens per bedrijf
verschillen. Om een goed Project
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Portfolio Management te kunnen

uitvoeren, is het noodzakelijk dat

alle in het Portfolio aanwezige pro-

jecten een aantal vaste kenmerken

krijgen. Voorbeelden van dergelij-

ke kenmerken zijn

- status (lopend, afgerond of toe-
komstig incluis kans op doorgaan)
en

- prioriteit (relatief tegenover de
andere projecten).

Deze verschillende statussen
maken het niet alleen mogelijk om
inzicht te krijgen in de opbouw van
het Project Portfolio maar ook in de
aard (definitie) van de capaciteits-
toewijzingen van de afzonderlijke
projecten. De voorkomende moge-
lijkheden zijn

- 100 procent gepland zijn met
expertise,

- via de Rolling Wave (na het pei-
len) deels gepland zijn met exper-
tise (vakdiscipline) en deels met
mancapaciteit,

- 100 procent gepland zijn met
mancapaciteit (al of niet via de
Rolling Wave).

Omdat in de meeste gevallen
gebruik gemaakt wordt van een
PMIS worden de (uitgesplitste)
mancapaciteiten via een computer
geaggregeerd naar expertise (of
groepscapaciteit).

Tengevolge van dit aggregatiepro-
ces dat tijdens de what-if simulaties
tijdens het resource management
proces veelvuldig wordt uitge-




voerd, ontstaan er problemen bij
het uitruilen van capaciteit tussen
projecten. In de praktijk betekent
dit dat er bij het uitruilen op exper-
tiseniveau de maximaal inzetbare
capaciteit van die expertisegroep
niet overschreden wordt, maar dat
binnen die expertisegroep wel
degelijk een probleem kan ont-
staan. De oorzaak hiervan is dat tij-
dens het aggregeren van de manca-
paciteit naar expertise (computer)
de informatie over de toewijzing
van deze mancapaciteit aan taken
en jobs immers verloren gaat. Bij
het uitruilen van expertise kunnen
deze dieper liggende relaties
gemakkelijk over het hoofd worden
gezien. Computers kunnen niet des-
aggregeren en dit met de hand uit-
gevoerde proces kan dus disjuncte
verzamelingen opleveren.

Ergo het résource management pro-
ces is mensenwerk en kan nooit
door een computer worden uitge-
voerd c.q. worden opgelost. Een
optimum is nooit te bereiken.
Resource management is dus lave-
ren rond een optimum dat wordt
bepaald door versnipperfactoren,
inzetbaarheidsprofielen én mythi-
sche manmaanden. De taak waar
een Portfolio Management Team
dus voor staat is om de bandbreedte
van dit laveren rond het wankele
optimum zo smal mogelijk te krij-
gen en te houden. Dat dit een
belangrijk effect heeft op de finan-
ciéle beheersing is evident.

* juiste expertise (kwaliteit)
« in de gevraagde hoeveelheid

Figuur 8a: subcontracting labour.

Het priori-

teren van

projecten

Prioriteren is

onverbreke-

lijk verbon-
den met de
opdrachtge-
ver (extern,
intern). Zonder een heldere en een-
duidige prioritering van alle afzon-
derlijke projecten is Resource

Management niet mogelijk.

Omdat in een multi-projectorgani-

satie de Project Portfolio Manager

de linking-pin is tussen de vragen-
de organisatie en de uitvoerende
organisatie speelt hij een belangrij-
ke rol in de prioritering.

Prioriteren kan op basis van

- organisatorisch risico (het niet
doorgaan van een project),

- inhoudelijk risico (omvang, com-
plexiteit, technologie, doorloop-
tijd, stadium)

- de volgorde bij capaciteits-re-
allocaties vast te stellen door
opdrachtgever,

- afgesproken leverdata (boeteclau-
sules = penalty’s of positief
incentives),

- clustering van projecten.

In principe liggen nu de verant-
woordelijkheden van de drie bij
Project Portfolio Management
betrokken partijen vast (tabel 2).
Bij het prioriteren spelen een aantal
facetten een rol:
- de toekenning van prioriteiten aan
nieuwe (of bestaande) projecten
als gevolg van een strategische
beslissing door de directie (of
opdrachtgever),

- de toekenning van prioriteiten
aan projecten als gevolg van
technology en product roadmaps
(toekomstige markten),

- de wens van de
opdrachtgever(s),

- de operationele prioriteiten als
gewenst door het Portfolio
Management Team.

De uitdaging van de functie van
Project Portfolio Manager is dat

hij
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- in twee gekoppelde onderhande-
lingsprocessen moet opereren,

- als enige een goed beeld heeft van
de totale spanning tussen de vra-
gende en de operationele organi-
satie,

- vanuit zijn positie, samen met de
Financial Controller, het overall
bedrijfsresultaat kan optimalise-
ren.

Dit alles vereist:

- what-if simulatietechnieken,

- een geintegreerd PMIS en,

- een geintegreerd systeem van pro-
ject control, projectadministratie
en financiéle administratie,

- goed opgeleide en goed gemoti-
veerde medewerkers,

- werken volgens de filosofie van
Project-Based Management.

Het Rolling Wave Planning
mechanisme

De Project View en de Resource
View zijn resultaten van het
Resource Management proces
(overleg) dat is uitgevoerd door het
Project Portfolio Management
Team.

De manier waarop de Resource
View wordt afgeleid uit het
Portfolio van Projecten gebeurt op
basis van een Rolling Wave
Planning mechanisme. Dit Rolling
Wave Planning mechanisme, dat
hierna wordt uitgewerkt, speelt een
cruciale rol in het Resource
Management proces en legt de
basis voor de financiéle beheersing
van de afzonderlijke projecten. De
meeste low-cost planningspakket-
ten, maar ook menig high-end pak-
ket, beschikken niet over dit
mechanisme en zijn daarom niet
geschikt om het Resource
Management proces te ondersteu-
nen.



Rolling Wave Planning is een
mechanisme dat bij uitstek naad-
loos aansluit bij

- het zichtbaar maken van de
Resource View,

- de natuurlijke werkwijze van
Afdelingsmanagers waar het gaat
om het verdelen van werk aan hun
medewerkers,

- het Resource Management plan-
ning proces,

- de (financiéle) beheersing van
projecten.

Resource management kan worden
beschouwd als een black box met
input en output. De output is een
geautoriseerd operationeel
Portfolio van Projecten. Dit portfo-
lio is op zijn beurt het vertrekpunt
van de Rolling Wave Planning. De
input bestaat it de tijds- en capaci-
teitsbehoefteplanning van alle
afzonderlijke projecten. Dit bete-
kent dat de kwaliteit van het
Portfolio van Projecten primair
afhankelijk is van de kwaliteit van
de tijds- en capaciteitsbehoefte-
planningen. De consequentie hier-
van is dat er hoge eisen gesteld
moeten worden aan de Project Start
Up’s van nieuw aan het Portfolio
toe te voegen projecten en aan de
bewaking van de lopende projec-
ten.

Het fundament van de Rolling
Wave Planning en van de werk-
roosterplanning in de afdelingen
wordt dus primair gelegd door
iedere Project Manager (projectlei-
der) wanneer zij hun projectop-
dracht vertalen in een Work
Breakdown Structure (WBS) en
deze WBS ontwikkelen in een
logisch netwerk van activiteiten.
Het is dus een misvatting dat het
Resource Management proces de
primaire kwaliteit van de werkroos-
terplanning in afdelingen bepaalt.

De valkuil bij ‘multi-projectplan-
ning’ is dat de Project Manager
(projectleider) de activiteiten in
zijn netwerkplanningen belaadt met
man-capaciteit in plaats van dit te
doen met expertise (aggregaat
capaciteit). Wordt tegen dit uit-

gangspunt gezondigd dan functio-
neert het werkroosterplanningsme-
chanisme niet en ontstaat er een
verstrengeling van verantwoorde-
lijkheden tussen Project Managers
(wat en wanneer) en
Afdelingsmanagers (hoe en wie).
Deze verstrengeling kan voorko-
men worden door de Project Start
Up volgens de regelen der kunst uit
te voeren. De Project Manager
maakt samen met de
Afdelingsmanagers (of medewer-
kers die door hen gedelegeerd zijn
dit te doen) de capaciteitsbehoefte-
schatting op expertiseniveau.

Tijdens de werkroosterplanning in
de afdelingen worden de met
expertise beladen activiteiten uitge-
splitst in taken of jobs. Deze taken
of jobs worden uitgevoerd door er
aanwijsbare medewerkers aan te
koppelen. Dit uitsplitsings- en toe-
wijzingsproces behoort tot de spe-
cifieke verantwoordelijkheid van
iedere Afdelingsmanager. Hij
bepaalt wie er aan welke klus
werkt. Zijn kennis, wie er uitgewis-
seld kan worden en wie niet, is
hierbij cruciaal. Hij alleen is
bevoegd onderscheid te maken tus-
sen uitwisselbare en schaarse capa-
citeit rekening houdend met de
kennis, kunde en vaardigheden
daarvan.

Rolling Wave Planning is dus het
mechanisme op basis waarvan een
Afdelingsmanager de uitsplitsing
van expertise naar medewerkers
kan uitvoeren. Het Rolling Wave
Planning mechanisme werkt als
volgt. Het Portfolio van Projecten
is te beschouwen als een driedi-
mensionale ruimte (een kubus)
met een richting die:
- de tijd weergeeft,
- alle (afzonderlijke) projecten
weergeeft,
- de activiteiten binnen één speci-
fiek project weergeeft.

In deze 3D-kubus kan een time-
now-viak worden gedefinieerd
(figuur 6a). De plaats van dit vlak
in de kubus wordt dus bepaald
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door de time-now. Door nu een
tweede vlak te defini€ren op tijdstip
(time-now (t;) + een vaste periode)
kan een plak in de kubus worden
geselecteerd. De vaste periode
wordt ook wel de Rolling Wave
periode genoemd en duurt bijvoor-
beeld 2 of 3 weken afthankelijk van
de situatie en de wens van de
Afdelingsmanagers. Nu deze perio-
de bekend is kunnen vervolgens
alle activiteiten over alle projecten
heen geselecteerd worden die zich
geheel of gedeeltelijk in de Rolling
Wave periode bevinden (geraakt
worden). Om dit determinatiepro-
ces efficiént uit te kunnen voeren is
goed gereedschap (tool) nodig.

Van al deze geraakte activiteiten is

het volgende bekend.

- van welk project de activiteit
afkomstig is,

- de startdatum,

- de doorlooptijd,

- de einddatum,

- de hoeveelheid of belading (pro-
fiel) van de capaciteitsbehoefte,

- de afdeling die de gevraagde
capaciteit levert.

Het Rolling Wave Mechanisme
splitst vervolgens al de geraakte
activiteiten uit naar de desbe-
treffende afdeling die de capaciteit
moet leveren (figuur 6b). Iedere
Afdelingsmanager krijgt dus een
overzicht van die specifieke activi-
teiten over alle projecten heen voor
zijn afdeling: de Resource View.
De volgende stap is het al of niet
uitsplitsen van deze activiteiten in

Project /A

Project

% /A

D

° gespecificeerde hoeveelheid werk
« vaste overeengekomen prijs
« vaste opleverdatum

Figuur 8b: subcontracting work.




afzonderlijke taken en deze toewij-
zen aan aanwijsbare medewerkers
(figuur 6¢). De hulp die een
Afdelingsmanager hierbij nodig
heeft, is een efficiént controle
mechanisme waarmee hij kan zien
of hij bijvoorbeeld Piet niet dubbel
heeft ingepland (figuur 6d). Op dit
niveau vindt ook het tijdschrijven
plaats en worden materiaalkosten
geboekt. Ook is het belangrijk dat
de Afdelingsmanager kan zien of
zijn medewerkers niet over te veel
taken zijn versnipperd waardoor
hun effectiviteit en efficiency
afneemtt4. Bij dit uitsplitsen zit nog
een klein addertje onder het gras.
Dit wordt hierna onder het kopje de
Mythische Manmaand besproken.

Het moge de lezer duidelijk zijn dat
het gereedschap van de
Afdelingsmanager om door middel
van het Rolling Wave mechanisme
een werkroosterplanning op te stel-
len een heel andere functionaliteit
behoeft dan het gereedschap van
een Projectleider (netwerkplan-
ning) of van de Project Portfolio
Manager (resource management).
Zie tabel 3. In dit verband bestaat
een activiteit uit één of meerdere
taken die door dezelfde expertise
kunnen worden uitgevoerd. Een
project bestaat uit meerdere activi-
teiten.

De Rolling Wave periode kan bij-
voorbeeld zo worden gekozen dat
deze samenvalt met het periodieke -
peilen van de projecten. Peilen is
het opmaken van een tussentijdse
balans van het project. Nadat een
project is gepeild, wordt op basis
van de verkregen informatie een
voortgangsrapportage opgesteld.
Op basis van ervaring wordt op het
peilmoment een voorspelling
gemaakt met betrekking tot de
beheersaspecten van het project
(onder andere scope, tijd, geld en

capaciteit).

Peilen van een project, als onder-
deel van project control, geeft
input voor de projectadministratie
en voor de capaciteitsadministratie.

De mythische Manmaand

Het is niet alleen belangrijk dat een
Afdelingsmanager kan zien of zijn
medewerkers niet over te veel
taken versnipperd zijn en dat hij
gebruik kan maken van inzetbaar-
heidsprofielen van zijn medewer-
kerst5. Hij dient ook rekening te
houden met het effect van de
Mythische Manmaandé. Het prin-
cipe van de Mythische Manmaand
beschrijft het bestaan van een zeke-
re mate van uitwisselbaarheid tus-
sen medewerkers (capaciteit) en
maanden (doorlooptijd). Het ver-
schijnsel Mythische Manmaand
doet zich met name bij software
ontwikkeling voor.

Stel er is een (software-)project dat
door 6 man in drie maanden uitge-
voerd kan worden. Voor de
omvang van het project wordt gere-
kend in manmaanden. Wanneer dus
één persoon ergens één maand aan
werkt dan is de omvang van het
werk ‘één manmaand’.

In het voorbeeld is dus het aantal
benodigde manmaanden 6 maal 3
dus 18 manmaanden.

Stel dat iemand vindt dat een door-
looptijd van drie maanden onaccep-
tabel is en dat het karwei in 2
maanden geklaard moet worden en
dat deze doorlooptijdverkorting
technologisch haalbaar is. Dan zijn
hier 9 ontwikkelaars voor nodig.
Echter door de groepsgrootte te
vergroten neemt de noodzaak tot
communiceren toe. Het aantal com-
municatielijnen verdubbelt van 15
(=6*(6-1)/2) naar 36 (=9*(9-1)/2),
ruim een verdubbeling. Het gevolg
hiervan is dat, omdat tijd voor
overleg vrijgemaakt moet worden,
de omvang
van het
project
toeneemt.
Hierdoor
kan het
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gebeuren dat in plaats van 18 man-
maanden, de omvang van het pro-
ject 21 manmaanden zal gaan
bedragen. In dat geval doen er 9
ontwikkelaars dus 3 1/3 over om
het werk af te ronden. De beoogde
doorlooptijd is dus niet gerealiseerd
en er is meer capaciteit nodig dan
beoogd.

Stel nu dat iemand anders vindt dat
niet de doorlooptijd maar de kosten
(behoefte aan capaciteit) terugge-
bracht dienen te worden. Van het
verkleinen van de groepsgrootte
gaat ook een positief effect uit.
Door een verkleining van bijvoor-
beeld 6 naar 3 ontwikkelaars neemt
de behoefte aan communicatie
sterk af. Het aantal communicatie-
lijnen bedraagt dan 3 (=3*(3-1)/2).
Hierdoor zal het werk, geteld in
manmaanden, sneller af kunnen
komen. Het is nu mogelijk dat er
nu bijvoorbeeld 15 manmaanden
nodig zouden zijn.

Door het aantal ontwikkelaars nog
verder terug te brengen zal het aan-
tal benodigde manmaanden weer
gaan toenemen. Het aantal commu-
nicatielijnen neemt weliswaar af
maar ook de productiviteit per ont-
wikkelaar neemt dan af. Uit onder-
zoek blijkt dat er een optimale
groepsgrootte valt te
onderkennen?”. Zo is het mogelijk
dat wanneer twee ontwikkelaars het
project zouden moeten uitvoeren
zij er niet 18 maar 20 maanden
over doen (figuur 7).

Uit de grafiek in figuur 7 blijkt dat,
wanneer een bepaald punt (door-
looptijd = 5 maanden) wordt over:
schreden, meer dan rechtevenredig
veel capaciteit ingezet moet wor-
den om doorlooptijdverkorting te
realiseren. Ofschoon nog andere
factoren (de relatieve aanwezigheid
in het project van het aantal full-
timers versus aantal part-timers)
van invloed zijn op de aard van de
relatie volstaat het hier om te con-
stateren dat er een verband bestaat
tussen capaciteit en doorlooptijd.
Dit verband levert, samen met de
door Hendriks et al®® gedefinieerde



S

versnipperfactoren en inzetbaar-
heidsprofielen, inzichtelijke perfor-
mance indicatoren op over het
functioneren van afdelingen en
daarmee van de hele organisatie.

Het zijn echter niet alleen de kwan-
titatieve aspecten die het verband
tussen capaciteit en doorlooptijd
beinvloeden. Het kenmerk van
teamwerk is dat het resultaat meer
is dan de som der delen. Dit heeft
te maken met bezieling. Veel teams
die zich teams noemen zijn groepen
in een vermomming. Groepen zijn
niet zomaar tot teams om te sme-
den. Hier gaat het om cultuur, om
samenwerking, om bezielend lei-
derschap en om kernkwaliteiten20,
Nu is de cirkel weer rond en zijn
we weer terug bij de stelling van
Teun van Aken: de weg naar pro-
jectsucces gaat eerder via werkstijl
dan via instrumenten?!.

Activiteitenplanning en capaci-
teitsbehoefteplanning

De eerste activiteit van een Project
Manager is altijd het omzetten van
een projectopdracht in een Project
Masterplan. We beperken ons tot
het aspect tijd, geld en schaarse
capaciteit. Deze omzetting gebeurt
in verschillende stappen en wordt
uitgevoerd in de Project Start Up.

In de door ons gehanteerde defini-
tie is de activiteitenplanning het
resultaat van het in kaart brengen
van het project. Tijdens dit traject
worden zes stappen doorlopen:

- duidelijk krijgen van de project-
opdracht en de afstemming hier-
van met de opdrachtgever (scope
of work),

- doorlopen van het specificatietra-
ject,

- opstellen van de Project en de
Work Breakdown Structure,

- opstellen van een activiteitenplan-
ning in de vorm van een logisch
activiteitennetwerk,

- uitvoeren van tijd-, capaciteitbe-
hoefte- en kostenschattingen van
alle activiteiten in het activiteiten-

: netwerk,

- invoeren van het activiteitennet-

werk in een softwarepakket en het
uitvoeren van de tijdanalyse, teke-
nen van de barchart etcetera.

Om de voorlaatste stap uit te kun-
nen voeren, dient de organisatie
eerst twee fundamentele keuzes te
maken:

- met welk type expertise worden
de activiteiten in projecten bela-
den? Is dit expertise of capaciteit
op groep- of afdelingsniveau
(aggregaatcapaciteit), Of capaciteit
Op manniveau.

- de manier waarop het werk wordt
uitbesteed. Is dit subcontracting
work, subcontracting labour of
een combinatie van beiden.

Beladen is het toewijzen van exper-
tise aan een activiteit (project) of
het toewijzen van capaciteit aan
een taak (afdeling). Een beladen
activiteit wordt ook wel workpack-
age genoemd. De ruggengraat van
een planning en dus ook van het
capaciteitsbehoefteplan, is de Work
Breakdown Structure van het pro-
ject.

Het ontwikkelen van de Work
Breakdown Structure wordt uitge-
voerd door het projectteam in de
Project Start Up. De initiator van
de Project Start Up is als reeds
gezegd de Project Manager.

Eerder in dit artikel hebben wij
reeds enkele bezwaren van het
plannen op de man in multi-pro-
jectsituaties aangegeven. Toch wil-
len wij dit aspect nog nader belich-
ten.

Het beladen van activiteiten met

expertise

Er zijn een aantal redenen aan te

geven waarom het plannen met

expertise bij het opstellen van een

projectplanning door de Project

Manager tijdens de Project Start Up

de voorkeur heeft. Deze redenen

zijn:

- de activiteitennetwerken worden
minder gedetailleerd,

- het sluit beter aan bij de functie
en verantwoordelijkheid van de
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Afdelingsmanagers die in princi-
pe volgens het Rolling Wave
Principe werken (het uitsplitsen
van expertise naar medewerkers),

- het sluit naadloos aan op de lange
en middellange termijn capaci-
teitsplanning,

- omdat de planningen minder
gedetailleerd zijn, zijn ze minder
gevoelig voor wijzigingen en
daardoor beter te onderhouden,
waardoor het risico van geschied-
schrijverij vermindert.

De keuze voor het type capaciteit
waarmee projecten beladen wor-
den, heeft grote consequenties voor
de financiéle beheersing. Er zit
immers een kloof tussen de begro-
ting op basis van activiteiten en
expertise en de nacalculatie door
middel van tijdschrijven op basis
van taken en mancapaciteit (de
beboekbare posities uit de projec-
tadministratie). Daarom is het van
belang dat alle betrokken partijen
een grondige kennis hebben van de
financiéle structuur en beheersing
van de multi-projectorganisatie.

Sub-Contracting Work of Sub-

Contracting Labour

In feite heeft een Project Manager

(projectleider) twee principieel ver-

schillende manieren ter beschik-

king om zijn project uitgevoerd te
krijgen. Dit zijn:

- het inhuren van mensen uit func-
tionele afdelingen (sub-contrac-
ting labour, zie figuur 8a),

- het uitbesteden van werk naar
functionele afdelingen of derden
(sub-contracting work, zie figuur
8b).

Deze twee vormen hebben conse-
quenties voor de financiéle beheer-
sing. Beide vormen mogen best
naast elkaar in één project voorko-
men, mits dit vooraf wordt onder-
kend. Wanneer aan de keuze voor
het één of het andere politieke
motieven ten grondslag liggen dan
gaat het geheid fout. De reden hier-
van is dat een dergelijke keuze
altijd te maken heeft met

- bevoegdheid: het beschikken over
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het vermogen om de gang van
zaken in een project beslissend te
beinvloeden,

- verantwoordelijkheid: het geroe-
pen kunnen worden om de gang
van zaken bij een gegeven taal te
verklaren,

- delegeren: het overdragen van een
taak met bijbehorende bevoegdhe-
den en verantwoordelijkheden van
een bepaald hiérarchisch niveau
naar het eerst lager gelegen
niveau waarbij de delegant de ver-
plichting heeft om te controleren.

Een voorbeeld: je bent als project-
leider integraal verantwoordelijk
voor het binnen tijd en budget
realiseren van je project, maar je
kunt niet voorkomen dat
Afdelingsmanagers ongezien kos-
ten op je project boeken.

Wanneer er sprake is van sub-con-
tracting work dan dienen de regels
die gelden voor sub-contracting
work in acht genomen te worden.
De meeste bedrijven hanteren hier,
waar het buitenfirma’s betreft,
strikte regels. Een vast bedrag, een
afgesproken opleverdatum en soms
een flinke boeteclausule wanneer
mijlpalen niet worden gehaald.
Echter bij interne sub-contracting
worden dan ineens, vaak om poli-
tieke redenen, heel andere regels
gehanteerd. Een gemiste kans voor
objectieve Performance Indicators
(voor projecten én voor afdelingen)
of voor het genereren van goede
informatie voor het invullen van
Business Balanced Score Cards.

Strikte toepassing van sub-contrac-
ting work houdt dus in dat een
Afdelingsmanager die een verkeer-
de initi¢le schatting afgeeft voor
het uitvoeren van een bepaald stuk
werk, bij aanname van dat werk,
geconfronteerd wordt met het
nemen van een verlies (of winst) op
het resultaat van zijn afdeling. In de
praktijk echter worden deze kosten
vaak op het project geboekt, terwijl
de projectleider notabene ook nog
eens wordt afgerekend omdat hij
zijn project financieel niet in de

hand heeft. In deze situatie zijn
bevoegdheid en verantwoordelijk-
heid van elkaar losgekoppeld waar-
door het niet mogelijk is om een
effectieve en efficiénte project con-
trol te kunnen uitvoeren. Strikte
toepassing van het sub-contracting
work principe levert een aantal
interessante performance indicators

op.

In een ideaal sub-contracting work
contract zijn de volgende zaken
geregeld.

- de scope van het werk,

- garanties inzake kwaliteit, func-
tionaliteit en performance,

- momenten in de tijd waar tussen-
resultaten getoetst kunnen worden
op kwaliteit, functionaliteit en
performance (mijlpalen),

- criteria waar het product aan moet
voldoen bij oplevering,

- leverdata en mijlpalen planning,
zowel van tussenresultaten als
eindproduct,

- duidelijk afspraken over hoe en
de momenten waarop de voort-
gang zal worden gerapporteerd
(incluis een overzicht wanneer
deliverables van andere sub-con-
tractors zullen worden opgele-
verd),

- boeteclausules voor het niet halen
van mijlpalen,

- een vaste prijs,

- de betalingsvoorwaarden.

Bij sub-contracting labour liggen
de verhoudingen anders. Een voor-
beeld. Een Project Manager heeft
de leiding over een aantal inge-
huurde krachten die delen van een
project (work-packages) voor hem
uitvoeren.

In deze situatie dienen de volgende

regels in acht genomen te worden.

- de (ingehuurde) krachten rappor-
teren rechtstreeks aan de Project
Manager en niet aan hun functio-
nele Afdelingsmanager,

- de ingehuurde krachten worden
aangestuurd door de Project
Manager,

- de Project Manager(s) is bevoegd
om de door hem ingehuurde
krachten te ontslaan en terug te
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sturen naar hun oorspronkelijke
afdeling en te vragen om vervan-
ging omdat die krachten niet vol-
doen,

- iedereen die aan het project ver-
bonden is, is verplicht om tijd te
schrijven voor de tijd dat door
hem aan dat project wordt
gewerkt.

De consequentie van het voorgaan-
de voor de financiéle beheersing
(en dus ook voor de specificatie
van het benodigde financiéle sys-
teem) is dat het vraagt om een een-
duidig financieel proces dat
bevoegdheid én verantwoordelijk-
heid bij één persoon samenbrengt
en houdt?2,

SAMENVATTING EN AANBE-
VELINGEN

- De organisatiestructuur van een
multi-projectorganisatie dient een
afspiegeling te zijn van de proces
hiérarchie (stratificatie van gekop-
pelde beheersingsprocessen) en
niet van de formele hiérarchie.

- De invoering van Project-Based
Management is een organisatie-
veranderingsproces waarbij de
rollen, taken, verantwoordelijkhe-
den en bevoegdheden van de acto-
ren veranderen.

- De implementatie van Project-

Based Management verdraagt
géén IT-aanpak.

- De implementatie van Project-
Based Management is een organi-
satieveranderingsproces. Dit pro-
ces dient te worden gestart met
een Project Start Up. Een essen-
tieel onderdeel van deze Project
Start Up is een toekomstbeeldont-
wikkeltraject.

- Een succesvolle implementatie en
borging van Project-Based
Management door middel van het
van buitenaf toevoeren van kennis
(organisatietransmutatie) is twij-
felachtig. Door organisatietrans-
formatie, waarbij de in de organi-
satie bewuste en onbewuste ken-
nis naar boven wordt gebracht,
ontstaat er in de organisatie een
proces van zelfontwikkeling
waarin het geleerde duurzaam
wordt verankerd.

- Project-Based Management ver-
eist een ontkoppelpunt tussen het
vragende management en de uit-
voerende operationele organisatie.

- De spil van Project-Based
Management is de Project
Portfolio Manager (of Project
Directeur).

- Het uitvoeren van Project
Portfolio control incluis het ver-
zorgen van de managementrap-
portage valt onder de verantwoor-
delijkheid van de Project Portfolio
Manager.

- Het hart van het besturingsproces
van een multi-projectorganisatie
is het Rolling Wave
Planningsmechanisme.

- Project Based Management is een
sine qua non voor het uitvoeren
van lange, middellange en korte
termijn capaciteitsplanning in
multi-projectorganisaties,

- Het plannen met aggregaten
(expertise) blijkt in een multi-
projectorganisatie een bruikbare
aanpak te zijn die positief aansluit
op de respectievelijke verant-
woordelijkheden van de Project
Managers en de
Afdelingsmanagers.

- Resource Management is mensen-
werk en kan niet door een compu-
ter worden overgenomen of uitge-
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voerd.

- Bij Project-Based Management
ligt het accent op kwalitatieve
vaardigheden (communicatie,
samenwerking) in plaats van op
een aanpak die gebaseerd is op
kwantitatieve methoden.

- Toepassing van Project
Management in een multi-project-
organisatie leidt tot sub-optimali-
satie en een verwijdering van het
businessplan.

- Project-Based Management ver-
eist een formeel stelsel van
gekoppelde planningsprocessen
waarin goed opgeleide mensen
goede kennis hebben van en
begrip hebben voor elkaars rollen,
bevoegdheden en verantwoorde-
lijkheden.

- Invoering van Project-Based
Management heeft consequenties
voor financi€le structuur en
beheersing van de multi-project-
organisatie. Het betekent een inte-
gratie van de financi€le adminis-
tratie, de project administratie en
de capaciteitsadministratie.

- Project-Based Management reikt
een aantal bruikbare performance
indicators aan.

- Project-Based Management heeft
een geintegreerd systeem van pro-
ject control, projectadministratie
en financiéle administratie nodig
dat op ieder organisatorisch
niveau bevoegdheid en verant-
woordelijkheid bij één persoon
samenbrengt en houdt.

In het volgende artikel wordt de
noodzakelijke financiéle struc-
tuur van een multi-projectorgani-
satie beschreven en wordt de
financiéle beheersing uiteenge-
zet.
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