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Deel 2

Het eerste artikel (Bedrijfskundig Vakblad oktober 99.6)

beschrijft Project Based Management en de structuur van de

multi-projectorganisatie (zie figuur 1). In de structuur van de

multi-projectorganisatie worden drie niveaus onderscheiden:

- strategisch niveau: Directie,

- tactisch niveau: Project Portfolio Manager; dit is het ontkoppel-

punt tussen strategisch en operationeel niveau,

- operationeel niveau: ProjectManagers en AfdelingsManagers.

p strategisch niveau leidt de
O Directie uit de missie en doel-

stellingen van de organisatie
de strategie af en bestuurt conform

. deze strategie de organisatie. Deze

strategie, neergelegd in het strategisch
businessplan, geeft de richting aan
waar de organisatie heen wil.

De Financial Controller is onder
andere verantwoordelijk voor het
mede bepalen van de strategie en het
opstellen van de uit deze strategie
voortvloeiende financiéle meerjaren-
planning.

Het strategisch plan wordt meestal
aan het einde van ieder boekjaar aan-
gepast. Het management past dan het
plan aan aan de gewijzigde omgeving
(markt, concurrentie etc.). Dit nieuwe
plan heeft gevolgen voor de inhoud
van het toekomstige gewenste
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Portfolio van Projecten.

Op tactisch niveau moet de strategi-
sche planning worden vertaald in het
toekomstige operationele Portfolio
van Projecten. Welke typen projecten
worden uitgevoerd (product-, project-
mix), wat zijn de prioriteiten, welke
capaciteiten worden gebruikt, wat is
het verwachte resultaat en wat is hun
bijdrage aan het realiseren van de
bedrijfsdoelstellingen.

Wijzigingen in de strategie hebben
nog andere gevolgen voor het
Portfolio van Projecten. Als er geld
over is, worden meestal nog enkele
nieuwe interne projecten opgestart. Is
er geld tekort dan worden bepaalde
projecten stopgezet. Dat deze acties
grote gevolgen hebben voor de opera-
tionele organisatie wordt vaak over
het hoofd gezien. Hier wordt men dan
geconfronteerd met ongewenste sub-



Project Portfolio Management
(of Programma Management)
biedt een oplossing voor het toe-
wijzen van capaciteit in multi-
projectorganisaties. Dit zijn
organisaties die meerdere pro-
Jecten tegelijkertijd uitvoeren.

Wanneer deze projecten ook nog
eens gelijktijdig gebruik maken
van dezelfde resources dienen er
maatregelen te worden getroffen
om capaciteitsconflicten te voor-
komen. Portfolio Management
komt voor in profit- en non-pro-
fitorganisaties. Een onderbelicht
facet van Project-Portfolio Ma-
nagement is de financiéle be-
heersing en de aansluiting hier-
van met het business plan (meer-
Jjarenplan) van de organisatie.
Doelstelling van deze artikelen is
onder andere een brug te slaan
tussen de wereld van de financial
control en die van projectma-
nagers, resource managers, eftc.
Zij bespreken de minimaal beno-
digde organisatorische en finan-
ciéle structuur die nodig is voor
Project Portfolio Management.
Tevens wordt een methode
beschreven, waarmee het portfo-
lio met betrekking tot de aspec-
ten tijd, geld en schaarse capaci-
teit kan worden beheerst. Het
denken in processen in plaats
van in hiérarchieén is het uit-
gangspunt geweest.

Gebaseerd op de uitgangspunten
van Project Based Management
wordt een generiek model
beschreven van een multi-pro-
jectorganisatie en de financiéle
beheersing daarvan. Omdat
iedere organisatie zijn eigen cul-
tuur en stijl heeft, kan dit gene-
rieke model als uitgangspunt
worden gebruikt om het toe te
snijden op de eigen situatie.

Dit tweede deel beschrijft de
noodzakelijke financiéle struc-
tuur en de manier waarop de
financiéle beheersing van het
Portfolio van Projecten wordt
uitgevoerd.

°

~ KORTOM

stantiéle re-allocaties van
capaciteit (expertise) en/of
geld.

Op operationeel niveau moe-
ten de Project- en Afdelings
Managers omgaan met wijzi-
gingen in het Portfolio van
Projecten. Projectmanagers
krijgen voornamelijk te
maken met veranderende
doorlooptijden, veranderende
capaciteitsbehoeften en met
het realiseren van hun projec-
ten binnen het budget.
Afdelingsmanagers krijgen te
maken met zich wijzigende
capaciteitsinzetbaarheden en
met het voorkomen van over-
bezetting c.q. leegloop van
hun medewerkers.

Uit het voorgaande komt de
vraag naar voren hoe een, vol-
gens de uitgangspunten van
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Figuur 1: Project Portfolio Management - structuur en
rollen.

Project Based Management
opgezette multi-projectorga-
nisatie, qua financi€le structuur,
moet worden ingericht en hoe deze
organisatie moet worden beheerst.
Met andere woorden: hoe moeten
projecten, projectportfolio’s wor-
den beheerst, aan welke voorwaar-
den moet worden voldaan en welke
tools en technieken moeten worden
gebuikt.

In dit tweede artikel wordt de rela-

tie beschreven tussen project con-

trol en financial control. Er wordt
beschreven hoe de diverse syste-
men, te weten het project control
systeem, het projectsysteem, het
capaciteitssysteem en het financi€le
systeem samenhangen. Bovendien
wordt een methode besproken om
het Portfolio van Projecten te
beheersen.

De rode draad in dit artikel loopt

als volgt.

- de requirements voor de financié-
le beheersing t.g.v. Project
Portfolio Management,

- de operationele structuur en de
systemen,

- het financiéle systeem,

- het projectsysteem,

- het financiéle en het projectsys-
teem geintegreerd,
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- het project control systeem,

- een geintegreerd project control,
project- en financieel systeem,

- het capaciteitssysteem,

- een geintegreerd project control
en capaciteitssysteem.

De requirements voor de finan-
ciéle beheersing t.g.v. Project
Portfolio Management

In het eerste artikel zijn de voor-

waarden afgeleid die nodig zijn om

het Portfolio van Projecten te kun-
nen beheersen. De belangrijkste
voorwaarden zijn:

- alle actieplannen en projecten die
binnen de organisatie worden uit-
gevoerd dienen in het Portfolio
van Projecten te worden opgeno-
men,

- de organisatie dient een multi-
project organisatiestructuur te
bevatten,

- er dient een geintegreerd project
control, project-, en financieel
systeem aanwezig te zijn,

- er dient een geintegreerd systeem
van project control en capaciteits-
systeem aanwezig te zijn,

- Project Control op alle organisa-
torische niveaus: Plan-Do-Check-
Action,
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Figuur 2: structuur van volledig geintegreerd beheersingssysteem.

- goede communicatie tussen Project
Manager (eventueel Project
Controller) en Financial Controller
in verband met de link tussen pro-
jectsysteem en financieel systeem.
Vragen als wanneer (in welke
periode) worden bepaalde facturen
verstuurd of ontvangen,

- goede communicatie tussen Project
Portfolio Manager en Financial
Controller in verband met de
beheersing van het portfolio van
projecten en de aansluiting op het
strategisch plan,

- capaciteit ten behoeve van de pri-
maire processen, indirecte activitei-
ten en vaste onderstroom dienen in
het Portfolio van Projecten te wor-
den opgenomen, althans te worden
verrekend in de netto inzetbare
capaciteit,

- de kwaliteit van de schattingen
over tijd en geld van het Portfolio
van Projecten wordt bepaald door
de kwaliteit van deze schattingen
per project,

- de kwaliteit van de nacalculatie
wordt binnen de afdelingen
bepaald door het tijdschrijven op
taakniveau,

- het systeem moet zowel sub-con-
tracting work als sub-contracting
labour ondersteunen,

- het systeem dient gebaseerd te zijn
op het Rolling Wave plannings-
principe,

- het systeem moet voldoende
robuust en flexibel zijn om het
Resource Management proces te
ondersteunen,

. - alle systemen dienen te worden
gebruikt door goed opgeleide men-
sen.

De operationele structuur en de

systemen

De multi-project organisatie bestaat

op operationeel niveau uit projec-

ten en uit afdelingen. De afdelingen
leveren de expertise die wordt
gebruikt om projecten uit te voeren.

De projecten zorgen voor de omzet

van de organisatie. Projecten wor-

den uitgevoerd, nadat met een
opdrachtgever bepaalde contractu-
ele afspraken zijn gemaakt en deze
door de ‘directie’ zijn goedgekeurd.

Projecten hebben een kosten- en

een opbrengstenkant. Opbrengsten

ontstaan wanneer uit het project
facturen naar de opdrachtgever
worden verstuurd. De kosten van
een project bestaan globaal uit twee
componenten:

- de interne uren die door de mede-
werkers van de afdelingen op de
projecten worden geboekt en

- de externe kosten die door het
project worden gemaakt, bijvoor-
beeld materialen die worden inge-

kocht en kosten voor uitbesteden
van werk aan externen.

Ook de afdelingen hebben een
opbrengsten- en kostenkant.
Opbrengsten zijn de uren die door
de medewerkers van de afdeling op
de projecten worden geschreven
(uren * tarief). Dit zijn echter geen
opbrengsten voor de organisatie; ze
worden immers niet gefactureerd
aan andere organisaties.

De kosten van de afdelingen
bestaan onder andere uit:

- salariskosten,

- opleidingskosten,

- huur van ruimten,

- kantoorkosten etc.

De optimalisering van de opbreng-
sten en kosten komt door het span-
ningsveld tussen ProjectManager
en Afdelingmanager. De Project
Manager zal immers nooit meer
uren afnemen dan strikt noodzake-
lijk, anders gaat immers het resul-
taat van het project omlaag. De
AfdelingsManager wil graag uren
‘verkopen’ aan de ProjectManager.
Dit kan hij alleen maar doen als
zijn medewerkers goed opgeleid
zijn en toegevoegde waarde hebben
voor de projecten. De Project
Portfolio Manager heeft als taak
om vanuit het belang van de totale
business hierover met beide partij-
en te communiceren. Gebeurt dit
niet dan ontstaat het risico van sub-
optimalisatie.

Rubriek Inhoud

rubriek 0 Rekeningen van duurzame activa, van eigen vermogen en van
vreemd vermogen op lange termijn.

rubriek 1 Financiéle rekeningen

rubriek 2 Tussenrekeningen en voorzieningen

rubriek 3 Rekeningen van voorraad grondstoffen, hulpgrondstoffen.

rubriek 4 Rekeningen van kostensoorten (b.v. salaris, opleidingen, huur),
de organisatiekosten (apparaatskosten)

rubriek 5 Rekening voor verdeling van indirecte kosten, de
opbrengstrekening (dekking) kostenplaatsen (afdelingen)

rubriek 6 Fabricagerekeningen, directe kosten van projecten

rubriek 7 Rekening van voorraden gereed product en onderhanden werk,
Onderhandenwerk kosten en opbrengsten projecten

rubriek 8 Rekeningen i.v.m. vaststellen verkoopresultaat, opbrengst
projecten

rubriek 9 Rekeningen i.v.m. vaststellen algemeen resultaat van de
organisatie, som afdelings- en projectresultaat

Tabel 1: rekeningschema van Bakker.
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Figuur 3: de samenhang van de vier registraties.

De generieke structuur van een
multiproject-organisatie, de filoso-
fie van Project Based Management
en de samenhang tussen afdelingen
en projecten maakt de volgende
vier geintegreerde systemen nodig.
- project control systeem,

- projectsysteem,

- financi€le systeem,

- capaciteitssysteem.

ERP-achtige applicaties op dit
gebied zijn momenteel nog niet
voldoende uitontwikkeld. Er
bestaan wel applicaties met een
geintegreerd project- en financieel
systeem, eventueel aangevuld met
een soort project control systeem.
Dit gaat echter niet verder dan bud-
getbewaking. Project Control
bestaat echter uit veel meer dan uit
budgetbewaking, bijvoorbeeld uit
planning van activiteiten, scope en
doorlooptijdbewaking. Bovendien
is er geen capaciteitssysteem aan-
wezig. Dit zijn noodzakelijke aan-
vullingen voor een volledige appli-
catie om een multi-projectorganisa-
tie te besturen en te beheersen.

Hier ligt een uitdaging voor de
software industrie om budgetbewa-
king verder te verbeteren, netwerk-
planning en capaciteitsplanning te
integreren. Tot op heden worden de

noodzakelijke aanvullingen via
maatwerk toegevoegd. De structuur
van een volledig geintegreerd
beheersingssysteem bestaat uit een
project control systeem, een pro-
jectsysteem, een financieel systeem
en een capaciteitssyteem (zie figuur
2). De planning en voortgangscon-
trole van deze gekoppelde beheers-
systemen dient te worden uitge-
voerd door middel van PIDCAM-
cycli. PIDCAM staat voor: Plan,
Implement, Do, Check, Action en
Management. De PIDCAM-cyclus
is gebaseerd op het Plan-Do-
Check-Action principe van Deming
(zie ook het vorige artikel).

DRIE BEHEERSCYCLI

De input voor een project komt
vanuit het Project Portfolio
Managementteam overleg. Met
deze input en de uit het project zelf
voortkomende informatie wordt het
project bestuurd en wordt de voort-
gang bepaald. Het resultaat van
acties binnen het project vormt op
zijn beurt weer input voor het capa-
citeitssysteem en het projectsys-
teem. Deze informatie is vervol-
gens weer input voor het Project
Portfolio Team.

Het projectsysteem is gelinkt aan
het financiéle systeem. Vanuit dit
financieel systeem

Kosten en opbrengsten Afdeling

salariskosten
opleidingskosten

dekking = uren * tarief

Figuur 4a: verlies- en winstrekening afdeling.

leg tussen de Project Portfolio
Manager, de Financial Controller
en de Directie.

De derde beheerscyclus is de Plan-
Do-Check-Action cyclus binnen
het project zelf. Het is evident dat
deze PDCA-cyclus ook op de ande-
re organisatorische niveaus dient te
worden toegepast.

Hierna worden als eerste het finan-
ciéle systeem en het projectsysteem
beschreven. Daarna wordt een cij-
fermatig voorbeeld gegeven van de
integratie van beide systemen.
Vervolgens wordt ingegaan op het
project control systeem en op de
integratie hiervan met het financié-
le en het projectsysteem. Als laatste
wordt het capaciteitssysteem
besproken en de relatie hiervan met
het project control systeem.

HET FINANCIELE SYSTEEM
In het financi€le systeem van een
organisatie worden (gelds)waarden
geregistreerd. Deze waarden zijn
bijvoorbeeld:

- de prijzen die bij aan- en verkoop
van goederen worden betaald
respectievelijk ontvangen,

- de waarde van een gebouw, dat
op een taxatie berust.

- de waarde van voorraden,

- de waarde van de diverse finan-
cieringen.

De kern van het financiéle systeem

wordt gevormd door de boekhou-

ding. Dit is de systematische regis-
tratie van waardeveranderingen van
de organisatie.

Het financiéle systeem bevat mini-
maal de volgende items.

- schema van grootboekrekeningen,
- kostenplaatsen,

wordt de interne en

externe verslagleg- [

ging opgesteld. Dit [
zijn onder andere de

Kosten en opbrengsten Project

Verlies- en Winst-
rekening (V&W-
rekening) en de
balans van de orga-
nisatie. Deze is de
input voor het over-

kosten = uren * tarief
extern personeel
materiaalkosten

opbrengst = factuur

Figuur 4b: verlies- en winstrekening project.
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Figuur § a: verlies- en winstrekening organisatie.

lies). Zowel een afde-
ling als een project heb-
ben een bepaald resul-
taat. De som van de
afdelings- en projectre-
sultaten vormt het resul-
taat van de gehele orga-
nisatie.

De boekhouding moet
IN zodanig zijn ingericht
dat de bedragen waar-
voor de posten op de
balans en de resultaten-
rekening zijn meegeno-
men, een getrouw beeld
geven van de waarde

- kostendragers,

- dagboeken (inkoop, verkoop, kas,
bank, memoriaal),

- debiteuren (sub) administratie,

- crediteuren (sub) administratie,

- verlies- en winstrekening, resulta-
tenrekening,

- balans,

- contract- en verplichtingenregis-
tratie.

In een financieel systeem zijn

D—‘ Portfolio van Projecten

El—‘ Project A
Activiteit A1

taak A11

taak A12

taak A13
Activiteit A2

taak A21
taak A22
Activiteit A3

taak A31
taak A32

BE taak A33
Project B

Activiteit B1

taak B21

taak B22

taak B23

Activiteit B2

taak B31

taak B32

Figuur 6: project portfolio structuur.

periode-indelingen belangrijk. Dit
gezien het opstellen van maand-,

kwartaal-, halfjaar- en jaarrekenin-
gen

van de bezittingen en
schulden (en daarmee het eigen
vermogen) en van de baten en las-
ten (en het resultaat). Daartoe

die

vol- V&W-rekening Organisatie

gens

vaste
kalen-
derpe-
riodes
gaan.
De be-
lang-
rijkste
items
uit het
finan-

salariskosten
opleidingskosten
materiaalkosten

Opbrengst = factuur

Figuur 5b: de V& W-rekening organisatie.

ciéle

systeem worden hierna beschreven.
Dit zijn: de balans, de resultatenre-
kening, de grootboekrekeningen, de
kostensoorten, kostenplaatsen en
kostendragers.

De balans geeft de vermogensop-
stelling van een organisatie weer.
Dit is een overzicht van de bezittin-
gen, van de schulden en van het
eigen vermogen van een organisa-
tie op een bepaalde dag.

De resultatenrekening, ook ver-
lies- en winstrekening genoemd, is
een overzicht van de baten
(opbrengsten) en lasten (kosten)
van een organisatie. Het saldo c.q.
resultaat van de baten en lasten is
positief (winst) of negatief (ver-
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wordt voor elke post in de boek-
houding een rekening geopend,
waarop alle voor de omvang van
die post relevante gebeurtenissen
worden geregistreerd.

Deze rekeningen, grootboekreke-
ningen, vormen een staat waarop
de verandering in een bezitting, in
een schuld of in het vermogen z0
wordt aangetekend, dat de wijze
van ontstaan en tenietgaan is te
zien.

Het grootboek wordt meestal inge-
deeld in rubrieken volgens het deci-
male rekeningstelsel van Bakker
(zie tabel 1). Dit rekeningstelsel is
door ons aangepast voor multi-pro-
jectorganisatie (zie de cursief
gemaakte items in deze tabel).
Kostensoorten zijn de diverse




typen kosten die worden gemaakt.
Bijvoorbeeld: salariskosten, kosten
van opleidingen, huur van gebou-
wen, energiekosten, kosten van
kantoorartikelen. In een multi-pro-
jectorganisatie zijn dit de appa-
raatskosten en niet de projectkos-
ten. Deze apparaatskosten moeten
worden gedekt door het verkopen
van uren aan de projecten.

Een kostenplaats, ook cost center
genoemd, is een organisatorische
eenheid (afdeling of groep binnen
een afdeling), die kosten maakt ten
behoeve van andere afdelingen of
ten behoeve van de eindproducten
c.q. projecten. In een multi-project
organisatie wordt een kostenplaats
gevormd door diverse clusters van
gelijksoortige resources (experti-
ses) die worden ingezet in de pro-
jecten.

De kostendrager is het calculatie-
object, dat uiteindelijk moet zorgen
voor de dekking. Dit zijn de eind-
producten en/of projecten.

RELATIES TUSSEN DIVERSE

REGISTRATIES

Het stelsel dat door ondernemingen

wordt gehanteerd, is het baten/las-

ten stelsel (het commerciéle stel-
sel). Hierbij gelden de volgende
beginselen.

- Realisatiebeginsel. Een opbrengst
wordt gerealiseerd, zodra een
gedeelte van een project aan de
klant is overgedragen. De reden
daarvoor is dat gerealiseerd wordt
(het OnderHandenWerk (OHW)
wordt een opbrengst) op het
moment dat een prestatie is gele-
verd.

- Matching-beginsel: Opbrengsten
en kosten worden toegerekend
aan de periode waarin ze worden

Registratie Omschrijving

totale verplichtingen

Deze komen uit de project control systeem.

gefactureerd/
ontvangen facturen

De reeds verstuurde facturen/ c.q. facturen die zijn
ontvangen en goedgekeurd.

te factureren/ te

versturen facturen worden ontvangen.

Nog te sturen facturen/ c.q. facturen die nog moeten

vorige periode

verplichtingen m.b.t. de vorige periode

huidige periode

verplichtingen m.b.t. de huidige periode

toekomstige periode

verplichtingen m.b.t. de toekomstige periode

max. OHW

Het maximale OnderHandenWerk

reeds vrijgevallen

Het reeds vrijgevallen OHW uit de vorige periodes

vrijvallen huidige
periode

Het bedrag dat in de huidige periode vrijvalt.

resterend OHW

Het resterend OnderHandenWerk. Dit is het totaal mogelijke
OHW minus de reeds vrijgevallen bedragen.

Tabel 2: registraties binnen een projectsysteem.

gerealiseerd. De kosten worden in
dezelfde periode geboekt als de
opbrengsten, waarvoor deze kos-
ten worden gemaakt. De Onder-
handenWerk kosten vallen vrij in
de periode dat de bijbehorende
opbrengst wordt gerealiseerd.

De Financial Controller gebruikt

als basis de volgende vier registra-

ties. Dit zijn:

- V&W-rekening Afdeling (kosten-
plaatsen, de afdelingen)

- V&W-rekening Projecten (kos-
tendragers, de projecten)

- V&W-rekening Organisatie (som
van afdeling en project)

- Balans.

Deze vier registraties worden hier-

na beschreven en hebben de in

figuur 3 getekende samenhang,

DE V&W-REKENING AFDE-
LING

Een afdeling wordt in het financiéle
systeem weergegeven door een
kostenplaats. De organisatie is
opgebouwd uit afdelingen (experti-
segroepen/clusters) die ieder hun
eigen bijdrage leveren aan de uit te
voeren projecten.

Aan de kostenkant van de V&W-
Afdeling staan onder andere de
salariskosten en kosten voor bij-

voorbeeld opleidingen van de
medewerkers uit die afdeling (zie
figuur 4a). Vanuit de kostenkant
worden de tarieven van de afdelin-
gen opgebouwd. Door de totale
kosten te delen door het totaal
direct inzetbare uren wordt het
tarief per uur voor een bepaalde
expertise verkregen. Dit tarief moet
zorgen voor de dekking van de kos-
ten.

Aan de opbrengstkant worden de
opbrengsten gespecificeerd die
worden verkregen door het ‘verko-
pen’ van medewerkers aan projec-
ten. Dit wordt de dekking van de
afdeling genoemd. Deze dekking
wordt bepaald door het aantal ‘ver-
kochte’ uren te vermenigvuldigen
met het tarief.

Het verschil tussen de opbrengst-
kant en de kostenkant wordt het
Afdelingsresultaat genoemd.

DE V&W-REKENING PRO-
JECTEN

Een project wordt in het financiéle
systeem weergegeven als kosten-
drager. Ook hier is sprake van een
opbrengst- en een kostenkant (zie
figuur 4b).

De kosten van een project bestaan

Figuur 7: project sheets.

L '

T
i gefaciureerd’ te
Prol;\ect v::ﬁ;— iy . — - m:ﬁk;ﬂb o reeds | vrivailon -
facturen e sturen ; " of vii- | huidge | te
tingen o | periode | pefiode | oriode gevallen | periode | OHW
Kosten
uren
materiaal
s Opbrengsten
opdracht-
gever
—_— 1 I S U (S S _
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Project Sheet (periode 1, voortgang 30%)

gefactureerd/ te
Project totale ontvangen factureren/ vorige uidige toekom- Max reeds vrijvalien res-
A vgrplncw facturen te sturen o ko stige OHW vrij huidige terend
tingen facturen P periode gevallen periode OHW
Kosten

uren 20000 20000 0 - 20000 Q 20000 0 20000 0
materiaal 25000 20000 5000 25000 0 25000 0 25000 0
Opbren‘gsfen 100000 70000 30000 . 30000 70000 70000 o | 30000 | 40000

cpdracht-gever

Verlies - en Winst Afdeling

Joonkosten: dekking afdeling:
20000

resuitaat: 1000

Verlies- en Winst Project

uurkosten: opbrengst project:
30000

materiaalkosten
25000

resultaat: 15000

Verlies- en Winst Organisatie

resultaat: 14000

Figuur 8: verband tussen het financiéle en het projectsysteem (periode 1).

uit:

- kosten van de eigen medewerkers
(uren * tarief),

- kosten van op een project inge-
huurd extern personeel,

- materiaal- en materieelkosten.

Materiaalkosten zijn bijvoorbeeld

stenen, beton, zand, maar ook kos-

ten van drukwerk. Materieelkosten

zijn kosten van kranen, vrachtwa-

gens etc.

De opbrengst van een project wordt

contractueel met een klant vastge-

legd. Er zijn verschillende soorten

contracten.

- lump sum: vaste prijs voor het
totaal aan gemaakte mensuren,

- turnkey: een vaste prijs voor
mensuren, materiaal en materieel,

- regie: alle gemaakte kosten wor- Project Sheet (periode 2, voortgang 40%)

den gefactureerd. propct | e | i | e | o | e || o | S| R
Regiewerk is in het algemeen sub- tingen facwren | tostren | periode | pefiode | periode | O govien | periods | oMW
contracting labour, lump sum en

. . Kosts
turnkey is subcontracting work. -
. uren 25000 25000 0 20000 00
Het verschil tussen opbrengsten materiaal | 25000 25000 sl B | % P o | ™ o
van een project en de kosten
bepaalt het resultaat van het desbe- -
. = pbrengsten 100000 70000 30000 30000 10000 60000 70000 30000 10000 30000
treffende project. Dit wordt het opdrachtgever
projectresultaat genoemd. Dit
resultaat wordt per periode (per Verlies - en Winst Afdeling W
kwartaal, jaarlijks) vastgesteld. In tonkases oo | "0
het gedeelte over het projectsys- nlagls Verlies- en Winst Organisatie Balans
teem wordt dit verder uitgewerkt. L, loorkoslen: | Pt — > B
Verlies- en Winst Project moatstialosisn
DE V&W-REKENING ORGA- B i i
materiaalkosten
NISATIE resitaat )
5000

Zoals reeds eerder beschreven be- Figuur 9: verband tussen het financiéle en het projectsysteem (periode 2).

staat de structuur van de organisatie
uit afdelingen en projecten. De pro-
jecten zorgen voor de opbrengsten.
De afdelingen en de kostenkant van
de projecten vormen de kosten voor
de gehele organisatie. De opbreng-
sten van de afdelingen (uren * ta-
rief) is gelijk aan de kosten van het
project met betrekking tot de ‘ver-
koop’ van eigen medewerkers. Dit
is een interne verrekening (zie
figuur 5a).

Als nu uit de V&W-rekening van
de afdelingen de opbrengstkant
wordt weggelaten en uit de V&W-
rekening van de projecten de kos-
tenkant met betrekking tot de
geboekte uren op de projecten dan
ontstaat de V& W-rekening van de

organisatie (figuur 5b). De materi-
aalkosten blijven, omdat dit geen
interne verrekening is. Het zijn
immers bestellingen, die bij externe
organisaties zijn gedaan. Het resul-
taat voor de organisatie is dus het
resultaat van de afdelingen en de
projecten opgeteld.

Een project loopt gewoonlijk over
meerdere kalenderperioden en moet
derhalve in perioden worden opge-
deeld om het perioderesultaat van
het project te bepalen en dit zicht-
baar te maken op de resultatenreke-
ning en balans van de organisatie.

Uit het voorgaande blijkt dat een
organisatie een applicatie nodig
heeft waarbij het projectsysteem en
het financiéle systeem geintegreerd
zijn. De projectgegevens worden
via een bepaalde link in het finan-
ciéle systeem tot uitdrukking
gebracht. Deze link wordt gemaakt
via de kostendrager.

Voorbeeld: in het financi€le sys-
teem staan de grootboekrekeningen
OHW-kosten en OHW-opbrengst
(rubriek 7 van het rekeningschema
in tabel 1). Beide grootboekreke-
ningen worden gevoed vanuit het
projectsysteem. Uit het projectsys-
teem worden uren, materiaalkosten
en verkoopopbrengsten op de
grootboekrekeningen van de kos-
tendrager als OHW zichtbaar. Ook
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het vrijvallen (dit is het nemen van
resultaat) geschiedt vanuit de pro-
jecten, namelijk naar rato van
voortgang van het project. Het
resultaat van het project wordt
zichtbaar op de grootboekrekenin-
gen van de kostendrager. De in de
balans opgenomen bedragen van de
OnderHandenWerk-rekeningen
vallen uit deze balans vrij en wor-
den opgenomen in de V&W-reke-
ning (resultaatneming).

HET PROJECTSYSTEEM

Een financieel systeem is niet
geschikt om het reilen en zeilen
van projecten te verantwoorden.
Hiervoor is een apart projectsys-
teem nodig, dat naadloos aan dient
te sluiten op het financi€le systeem.
De reden hiervoor is dat het sche-
ma van grootboekrekeningen in het
financiéle systeem niet geschikt is
om de projectstructuur alsmede de
projectgegevens op te slaan.

Project Portfolio’s bevatten diverse
soorten projecten. Aan het begin
van een nieuw project wordt de
hoeveelheid te verrichten werk (de
scope of work) vastgelegd.
Vervolgens wordt deze scope of
work vertaald in kleine hoeveelhe-
den werk, de zogenaamde Project
Breakdown Structure. Vanuit de
Project Breakdown Structure wordt
de Work Breakdown Structure
opgesteld, die bestaat uit work-
packages. Deze workpackages
bevatten de activiteiten en taken die
moeten worden uitgevoerd (zie

Registratie

figuur 6). Deze struc-

Omschrijving

initieel budget

De oorspronkelijke hoeveelheid geld voor een taak

interne change

tuur wordt vastgelegd

Intern wordt met budgetten geschoven. Het totale budget injT
gelijk.

externe change

in het projectsysteem.

Het totale budget verandert. Er komt geld bij of er gaat geld
af.

actueel budget

De huidige hoeveelheid geld voor een taak. Dit wordt
vergeleken met de FAC.

FAC = Forecast At
Completion

De projectmanager ont-
wikkelt vanuit de WBS

Dit is de huidige verwachting van de kosten en opbrengsten
aan het einde van het project. Dit bedrag moet worden
vergeleken met het actuele budget. De FAC is de resultante
de aangegane verplichtingen en de ETC.

ETC = Estimate To
Complete

een netwerk van logisch
uit te voeren activiteiten

Dit is een schatting. Het is de verwachting van de
verplichtingen die nog worden aangegaan tot aan het einde
van het project.

totale verplichtingen

Totaal verplichtingen = budgetuitputting

De reeds verstuurde facturen/ c.g. facturen die zijn
or en g¢

1 factt d/
(netwerk'plannlng.) & 'Al ggts;nu;: I'1‘acturen
deze logische activitei- pending changs

Dit zijn de changes (zowel in- als extern) die nog niet
geaccordeerd zijn door de opdrachtgever van het project.

tennetwerken samen

Tabel 3: registraties binnen een project control system.

vormen het Portfolio
van Projecten en dit Portfolio van
Projecten vormt de input voor het
Rolling Wave mechanisme (zie
vorige artikel). De Afdelings-
Manager splitst deze activiteiten,
die door dit Rolling Wave mecha-
nisme voor zijn afdeling zijn gese-
lecteerd, uit in één of meerdere
taken. Op taakniveau worden uren
geschreven en kosten en opbreng-
sten verantwoord. Dit taakniveau
levert de zogenaamde beboekbare
posities van het project in het pro-
jectsysteem. Hier worden de uren,
kosten en opbrengsten van een pro-
ject dus feitelijk geboekt.

Een projectsysteem heeft twee

functies:

- het legt een link tussen het project
control systeem en het financiéle
systeem,

- het zet de gegevens van een niet
periode gebonden project control
systeem om in een periodegebon-
den financieel systeem.

Een projectsysteem bevat minimaal
de volgende items.

- projectstamkaart (projectnummer,
naam, omschrijving, naam
ProjectManager etc.),

- tarieven (per functie, per werkne-
mer),

- projectstatussen,

- structuur van het project (met
betrekking tot doorlooptijden,
kosten en opbrengsten),

- urenregistratiemodule in verband
met tijdschrijven,

- mogelijkheid om het
OnderHandenWerk (OWH) vrij te
laten vallen,

- link met het financieel systeem
(via de kostendragers).

Vanuit het project control systeem
worden de gegevens aangeleverd
voor het projectsysteem. In het pro-
jectsysteem wordt het project, dat
over meerdere jaren loopt, opge-
deeld in periodes. Hierdoor ontstaat
een link naar het financi€le sys-
teem. In het financi€le systeem
staan de grootboekrekeningen en
worden de jaarcijfers (resultatenre-
kening en balans) vastgelegd. Het
financiéle systeem werkt in perio-

8 | 1 1 1 1] A | 1 1
L 1 1 1 1 1 i 1 1 1
| 1 X 1 i 1 || 1] 1
. i efactureerd/
Project initieel | interne | externe | actueel foreatt;ast est|tn; e tgtalfa gonwangen pending
A budget | change | change | budget completion complete verplichtingen|  facturen change |
Kosten
uren
materiaal -
Opbrengsten
opdracht-
I W Ny [ S R B N B

Figuur 10: project control sheets.
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[Soort capaciteit (

Bruto aanwezige capaciteit.

valt. De OHW-

inzetbare capaciteit
uitvoeren van projecten.

Netto beschikbare capaciteit voor het

opbrengsten vallen

capaciteitsbehoefte De behoefte aan capaciteit

project overeenkomstig het project
te kunnen uitvoeren.

om een

vrij als opbrengst pro-

toegewezen capaciteit

Team wordt

Capaciteit dat door het Portfolio

ject (rubriek 8) en de

aan een project.

OHW-kosten vallen

capaciteitsallocatie
‘dedicated resource pool

Toegewezen capaciteit.

De totale capaciteit dat door het Portfolio
ManagementTeam aan een project is

vrij als kosten project

Tabel 4: diverse soorten capaciteit.

(rubriek 6). De reke-
ningenopbrengst pro-

des, omdat per maand/kwartaal/jaar
resultaatcijfers bekend moeten zijn;
ze zijn immers een belangrijk
onderdeel om de organisatie mee te
sturen. Het projectsysteem is dus
de link tussen het project control
systeem, dat over periodes c.q.
jaren heen werkt en het financi€le
systeem dat in kalenderperiodes
werkt.

Het projectsysteem moet daarom
minimaal de registraties bevatten
van zie tabel 2.

Het format van deze registraties
wordt vastgelegd in een project
sheet (zie figuur 7).

Een project in het projectsysteem is
een kostendrager in het financiéle
systeem. Aan deze kostendrager
zijn balans- en resultaatrekeningen
gekoppeld (rubrieken 6 tot en met 8
van het rekeningschema in tabel 1).
OHW-rekeningen zijn balansreke-
ningen. Op het moment dat het
resultaat wordt genomen (vrijvallen
van de projecten), wordt dit OHW
verminderd met het bedrag dat vrij-

ject en kosten project
zijn Verlies- en Winstrekeningen.
Hier wordt het resultaat van het
project zichtbaar.

Op het moment dat men een perio-
deresultaat wil bepalen, worden de
projecten gepeild. De voortgang
wordt opgenomen. Peilen is een
essentieel onderdeel van het plan-
nings- en voortgangscontroleproces
van ieder project. Naar rato van
voortgang wordt bepaald wat aan
de klant gefactureerd had mogen
worden. Deze bedragen zijn de ver-
plichtingen van de klant en bestaan
uit:

- de reeds gefactureerde bedragen
en

- de nog te factureren bedragen.

De door de klant aangegane ver-
plichtingen moeten nu in periodes
worden verdeeld. Dit gaat volgens
het realisatie- en matching-begin-
sel.

De verplichting wordt dus onder-
verdeeld in een vorige, huidige en

Project Sheet {periode 1, voortgang 30%)
H reeds nog te "
Projed v::g‘_ gefactureerd/ | factureren vorige huidige wed;om— Max. '“ds Vﬂ“fa.h" ke
A cq cq.testuren| periode |  periode shup OHW vig- huidige | terend
tingen Y P periode gevallen | periode OoHW
Kosten
uren 20000 20000 0 0 20000 0 20000 o | 20000 0
materiaal 25000 20000 5000 o 25000 0 25000 0 | 25000 0
Opbrengsten
:zs:chi- 100000 70000 30000 0 30000 | 70000 70000 0 | 30000 | 40000

Project Control Sheet

Project initieel | interne | externe | actueel fore;;.ast esulr:ate aangegane | gefactureerd/ | pending
budget | chan chany budget . i q
A 9 9e 9e udg completion complete verplichtingen cqﬁx‘fen change

Kosten

uren 50000 0 0 50000 65000 45000 20000 20000 ]

materiaal 50000 0 0 50000 85000 40000 25000 20000 0
Opbrengsten

opdracht. | 100000 | O 0 100000 100000 0 100000 70000 0

gever

Figuur 11: geintegreerd project control en project systeem.
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toekomstige periode. Vervolgens
vallen de verplichtingen uit de hui-
dige periode vrij. Voorbeeld: als
het totale contract met een klant f
100.000 bedraagt en de voorgang is
30% dan valt f 30.000 van de
OHW-opbrengsten vrij.

Aan de kostenkant vindt iets soort-
gelijks plaats. De kosten worden
eveneens in vorige, huidige en toe-
komstige periodes verdeeld. Dit
gaat volgens het matchingbeginsel.
De kosten worden toebedeeld aan
de periode van de opbrengsten,
waarvoor deze kosten zijn gemaakt.
De kosten uit de huidige periode
vallen vrij.

HET FINANCIELE EN HET
PROJECTSYSTEEM
GEINTEGREERD

In het volgende voorbeeld wordt
het verband tussen het financiéle en
het projectsysteem weergegeven
(zie de figuren 8 en 9).

Van een project worden twee
kalenderperiodes bekeken. Er
wordt aangenomen dat op het einde
van de periodes alle betalingen zijn
verricht, c.q. zijn ontvangen.

KALENDERPERIODE 1:
De voortgang op het einde van
kalenderperiode 1 bedraagt 30%.

Opbrengstkant:

Er is met een opdrachtgever een
vast bedrag van f 100.000 afge-
sproken. Dit bedrag wordt in twee
termijnen gefactureerd. De eerste
termijn bedraagt f 70.000, de twee-
de f30.000.

De totaal aangegane contractuele
verplichtingen bedragen f 100.000;
reeds gefactureerd is f 70.000 en
nog te factureren f 30.000. Het
maximale OnderHandenWerk is

f 70.000 (de journalisering luidt:
Debiteuren aan OHW-opbrengst).
De feitelijke voortgang bedraagt
30% zodat er uiteindelijk f 30.000
vrijvalt (nemen van resultaat) en er
nog f 40.000 aan OnderHanden-
Werk overblijft. De opbrengst
bedraagt dus f 30.000.
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Kostenkant:

Er zijn verplichtingen aangegaan
voor mensuren (f 20.000) en voor
materiaal (f 25.000). Met betrek-
king tot het materiaal is er voor

f 20.000 aan facturen ontvangen,
voor f 5000 moet er nog aan factu-
ren worden ontvangen.

Alle kosten hebben betrekking op
de huidige periode. Het maximale
OnderHandenWerk bedraagt

£ 20.000 voor uren (journalisering:
OHW-kosten aan dekking afdeling)
en f 25.000 voor materiaal (journa-
lisering: OHW-kosten aan crediteu-
ren, respectievelijk aan nog te ont-
vangen facturen). Omdat deze
bedragen betrekking hebben op
kalenderperiode 1 vallen ze dus vrij
(nemen van resultaat).

Projectresultaat kalenderperiode
1

Het projectresultaat van kalender-
periode 1 is: f 30.000 (opbrengst
project) - f 45.000 (kosten project,
uren en materiaal) = - f 15.000.

De loonkosten van de afdeling
bedragen bijvoorbeeld f 19.000.
De opbrengstkant is f 20.000 (‘ver-
kochte’ uren aan projecten).

Afdelingsresultaat kalenderpe-
riode 1:

Dekking opbrengst f 20.000 (uren
* tarief) - f 19.000 (loonkosten) =
£ 1000.

Organisatieresultaat kalenderpe-
riode 1:

Dit is de som van het project- en
afdelingsresultaat. Deze som is:

- £ 15.000 + f 1000 = - f 14.000.

KALENDERPERIODE 2:
De voortgang op het einde van
deze periode bedraagt 40%.

Opbrengstkant:

De totale verplichtingen blijven

£ 100.000. Van deze verplichting
had f 30.000 betrekking op de vori-
ge periode, £10.000 heeft betrek-
king op de huidige periode en

*f 60.000 heeft betrekking op de
toekomstige periode. Het maximaal

OnderHandenWerk bedraagt

£ 70.000. Er is reeds f 30.000 vrij-

gevallen. In de huidige periode valt
£ 10.000 vrij, zodat er f 30.000 aan
OnderHandenWerk overblijft. Er is
in de tussentijd niets meer gefactu-

reerd.

Kostenkant:

Er wordt nog voor f 5000 aan uren
op het project geboekt. Tevens
wordt de factuur van f 5000 uit
periode 1 ontvangen en goedge-
keurd door de ProjectManager. De
verplichtingen met betrekking tot
de uren bedragen nu f 25.000.

£ 20.000 had betrekking op periode
1, f 5000 heeft betrekking op de
huidige periode. Het maximale
OnderHandenWerk bedraagt

£ 25.000. Er is reeds f 20.000 vrij-
gevallen. In periode 2 valt aan de
kostenkant f 5.000 vrij. Er is geen

Afdelingsresultaat kalenderpe-
riode 2:

Dekking opbrengst f 5.000 (uren *
tarief) - f 5.000 (loonkosten) = 0.

Organisatieresultaat kalenderpe-
riode 2:

Dit is de som van het project- en
afdelingsresultaat. Deze som is

£ 5.000 +/- 0 = f 5.000.

Het organisatieresultaat na deze
twee periodes bedraagt: - f 14.000
+ £ 5000 = - £ 9.000.

HET PROJECT CONTROL
SYSTEEM

Het project control systeem is het
sluitstuk voor de beheersing van
een multi-project organisatie. Het is
met een geintegreerd project- en
financieel systeem namelijk onmo-
gelijk om projecten te beheersen.

resources

A

maximaal inzetbare
capaciteit

visie

missie

rPonfolio van Projecten

doelstellingen

lange
termijnplan

strategisch

tactisch

termijnplan

)

time now

operationeel

resterend OnderHandenWerk.

Projectresultaat kalenderperiode
2:

Het projectresultaat van kalender-
periode 2 is f 10.000 (opbrengst
project) - f 5.000 (kosten project,
uren en materiaal) = f 5.000.

De kostenkant van de afdeling
bedraagt bijvoorbeeld f 5.000. De
opbrengstkant f 5.000 (‘verkochte’
uren aan projecten).
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Figuur 12: het business planningsproces en resource managem

Hiérarchie van business planningsprocessen
hun relatie met de planningshorizon
en met het Portfolio van Projecten.

ent geintegreerd.

Hiervoor is een project control sys-
teem nodig, dat gekoppeld moet
zijn met het projectsysteem. Een
project control systeem is het sys-
teem dat de planning en voort-
gangscontrole van de beheersaspec-
ten van een project ondersteunt. Uit
de hiervoor gegeven voorbeelden
uit het project systeem blijkt
immers, dat hiermee geen planning
en voortgangscontrole van projec-
ten (Plan-Do-Check-Action) kan
worden uitgevoerd. De, in het vori-




ge voorbeeld genoemde, 30% en
40% voortgang zijn dus gegevens
die uitsluitend kunnen worden
gegenereerd door het project con-
trol systeem. Hier komt dus de aan-
sluiting met Project Management
en Project Control aan de orde.

Project control houdt het beheersen
in van de negen beheersaspecten
van een project. De aspecten zijn:
- SCOpE,

- organisatie,

- tijd,

- schaarse capaciteit,

- geld,

- informatie,

- kwaliteit,

- risico en

- omgeving (stakeholders).

Bij project control spelen kalender-
periode indelingen, zoals maanden
en kwartalen een ondergeschikte
rol. Project control heeft te maken
met het realiseren van mijlpalen
binnen tijd, budget en specificatie.
Er wordt dus met name gekeken
naar estimates en forecasts met
betrekking tot deelresultaten of het
einde van het project. De voortgang
wordt afgezet tegen de gehele door-
looptijd van het project.

Een project begint op een bepaald
moment in het jaar, gaat vaak over
de jaargrenzen heen en eindigt op
een bepaald moment. Deze
momenten vallen niet samen met
kalender indeling, zoals bij een
financieel systeem het geval is. Bjj
het financiéle systeem wordt
immers gekeken naar maand-,
kwartaal-, halfjaar- en jaarcijfers.

Een projectcontrol systeem bevat
minimaal de volgende items.

- planning en voortgangscontrole,

- scope en scope changes,

- structuur van het project,

- budgetten,

- totaal aangegane verplichtingen
(budget uitputting),

- reeds gefactureerd c.q. ontvangen
facturen,

- mogelijkheid om ervaringscijfers
te registreren en muteren,

- link met het projectsysteem (via

de projectstructuur),

- link met de capaciteitssysteem
(via de activiteiten en taken met
bijbehorende expertise).

Nadat de ProjectManager samen
met een team van ‘specialisten’ de
Work Breakdown Structure heeft
opgesteld, zijn er twee mogelijkhe-
den, te weten:

- het uitvoeren van een rough cut
capacity en kostenschatting van
het project (deliverable control
systeem op basis van de work-
packages in de Work Breakdown
Structure),

- het opstellen van een gedetailleer-
de netwerkplanning met capaciteit
en kostenschattingen als onder-
deel van het projectmasterplan.

In beide gevallen zal de Project-
Manager samen met de Project
Controller een projectbegroting
opstellen. Deze begroting moet 0ok
in periodes worden ingedeeld om
via de projectadministratie in het
financiéle systeem de verwachte
resultaten zichtbaar te maken en
om te vergelijken met de realisaties
(verschillenanalyse).

De volgende stap is het toewijzen
van budgetten. De basis hiervoor
ligt altijd in het deliverable control
systeem of in het projectmasterplan.

Tijdens de uitvoering van een pro-
ject kan de scope of work wijzigen,
denk bijvoorbeeld aan het meer/
minder-werk, al of niet veroorzaakt
door een specificatiewijziging van
het project. De hiervoor gemaakte
Scope Change wordt via de Project
Breakdown en Work Breakdown in
een aangepaste netwerkplanning
vertaald (updated projectmaster-
plan). Vervolgens volgt de ver-
taling in financiéle termen en in
consequenties voor de doorlooptijd
en benodigde capaciteit.

Er zijn drie soorten wijzigingen:

- wijzigingen die binnen het budget
van het project worden opgevan-
gen,

- wijzigingen die niet door het bud-
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get van het project worden opge-
vangen,

- pending wijzigingen. Dit is een
wijziging die nog niet door de
ProjectManager en/of opdrachtge-
ver is goedgekeurd.

Wijzigingen die binnen het budget
van het project kunnen worden uit-
gevoerd hebben alleen consequen-
ties voor het Portfolio van
Projecten wanneer het
capaciteitsre-allocaties betreft. We
noemen dit een interne change.

Wijzigingen die niet door het bud-
get van het project opgevangen
kunnen worden, worden pas door-
gevoerd als ze door de opdrachtge-
ver van het project worden geac-
cordeerd. We noemen dit een exter-
ne change. Deze wijzigingen heb-
ben per definitie consequenties
voor het Portfolio van Projecten.

Een project control systeem moet
de in tabel 3 genoemde registraties
bevatten.

Het format van deze registraties
worden vastgelegd in een project
control sheet (zie figuur 10).

Periodiek moet de voortgang van
een project worden vastgelegd (pei-
len) en moet worden nagegaan wat
dit inhoudt voor de resterende
werkzaamheden van het project
(ETC).

Peilen houdt het volgende in. Per

beboekbare positie (taak) worden

de volgende items bekeken.

- doorlooptijd: de einddatum wordt
bepaald en het planningsnetwerk
wordt opnieuw gegenereerd,

- hoeveelheid nog te verrichten
werk,

- geld: de kosten en opbrengsten
worden vastgesteld.

Uit de beheersitems (doorloop)tijd
en hoeveelheid werk wordt de nieu-
we capaciteitplanning gegenereerd.
De gegevens en de mutaties van
deze gegevens uit het project con-
trol systeem hebben gevolgen voor
twee andere systemen: het project-



systeem en het capaciteitssysteem.

EEN GEINTEGREERD PRO-
JECT CONTROL, PROJECT-

EN FINANCIEEL SYSTEEM

Het voorbeeld van een geintegreerd
project en financieel systeem wordt
nu aangevuld met het project con-

trol systeem (zie figuur 11).

Op het einde van kalenderperiode 1
heeft het project een voortgang van

30%.

Op basis van de huidige stand van
zaken wordt een schatting gemaakt

van de nog te maken kosten. De

Project Controller verwacht dat er

voor de resterende 70% van het

project nog f 45.000 aan uren en

f 40.000 aan materiaal verbruikt
gaan worden (Estimate To
Complete). Hierdoor wordt de
Forecast At Completion (FAC)

voor uren f 65.000 en voor materi-
aal f 65.000. Deze worden vergele-

inzetbare capaciteit wordt bepaald

door:

- gegevens met betrekking tot
vakantie/verlof per periode,

- gegevens met betrekking tot ziek-
te per periode,

- gegevens met betrekking tot
opleidingen etc.,

- vacatures.

Een goed capaciteitssysteem bevat
daarom minimaal de volgende
items.

- beschikbare capaciteit per perio-
de,

- inzetbare capaciteit per periode,

- capaciteitsbehoefte per periode
(input van de benodigde uren van
uit het project control systeem),

- toegewezen capaciteit per perio-
de,

- gegevens met betrekking tot een
vaste band capaciteitsallocaties
van niet projectgebonden activi-
teiten.

In figuur 12 wordt een schema
gepresenteerd waarin de planni-
veaus binnen het business plan-
ningsproces en het Portfolio van
Projecten (Resource Management)
zijn geintegreerd. Met name de
middellange termijn planning
(rough cut capacity planning) geeft
hier het noodzakelijke inzicht in
welke resources moeten worden
aangetrokken c.q. moeten worden
afgestoten. Deze informatie geeft
dus directe input aan de Human
Resource Management functie.

De beschikbare hoeveelheid aan
mensuren wordt in de grafiek door
middel van een lijn weergegeven.
Zijn er meer uren nodig om de
werkzaamheden uit te voeren dan
komt de grafiek boven deze lijn uit.
Er is dan een tekort aan beschikba-
re capaciteit. Is er een teveel aan
capaciteit dan ligt de grafiek onder
deze lijn. Een capaciteitsgrafiek
bestaat

Jan. Feb. Mrt. Apr. Mei Jun. Jul
Figuur 13a: capaciteitsplaatje einde februari.

Sep. Okt. Nov. Dec.

legenda:

RS = toekomstige projecten lo),
= lopende projecten Band 3
[N = vaste band vakantie/verlof g u
B = vaste band ziekte verband

uit ver-
schillen-
de items.
- vaste

beschikbare capaciteit band

(ziek-
te/ver-

- vaste

met
taken
die niet-
project-
matig

ken met het actuele budget. Het

totale verlies van het project wordt

geschat op f 30.000.

HET CAPACITEITSSYSTEEM

Het capaciteitssysteem bevat de

registraties van capaciteit in mens-

uren. Het is van belang in deze

registraties onderscheid te maken
tussen de diverse soorten capaciteit

(zie tabel 4).

Het verschil tussen beschikbare en

De link tussen het project control
systeem en het capaciteitssysteem
wordt op drie manieren gelegd.

- human resource planning op basis

' van de lange termijn planning,

- rough cut capacity planning op
basis van een middellange termijn
planning (activiteiten),

- takenplanning die wordt uitge-
voerd door de afdelingsmanagers
(korte termijn planning middels
het Rolling Wave planningsme-
chanisme).
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worden

aange-
pakt,

- de lopende projecten,

- de toekomstige projecten.

De vaste band gegevens met
betrekking tot ziekte en verlof zijn
ervaringscijfers. De vaste band
gegevens met betrekking tot taken
die niet-projectmatig worden aan-
gepakt bestaan uit vergaderingen,
opleidingen en overige algemene
taken. Deze worden op basis van de
planning door het afdelingshoofd




ve

aan het begin van het jaar opge-
steld.

Het capaciteitsbeslag van deze ban-
den dient in het projectsysteem te
worden opgenomen. Dit is bijvoor-
beeld

waarschijnlijkheid wordt uitgedrukt
in procenten. Een percentage van
80% wil dus zeggen dat de kans dat
het project doorgaat 80% is. Op
deze manier kan een nieuwe capa-
citeitsgrafiek getekend worden,

graat is van iedere planning begint
de financiéle beheersing van een
Portfolio van Projecten dus met de
Project Based Management-skills
van de ProjectManager en de pro-
jectmedewerkers. Doch met de

mogelijk
door deze
afzonder-
lijke ban-
den als
projecten
te
beschou-
wen.

De reden
hiervoor
is dat alle
capaciteit
van de
organisa- Jan. Feb.
tie in het

Mrt.  Apr.
Figuur 13b: capaciteitsplaatje einde maart.

Mei Jun. Jul. Aug. Sep. Okt. Nov.

Dec.

beschikbare capaciteit

legenda:

N = toekomstige projecten

3 = lopende projecten
[} = vaste band vakantie/verlof
I - vaste band ziekte

project-

systeem moet zijn opgenomen. Dit
betekent dat alle capaciteit in prin-
cipe gekoppeld dient te zijn aan
aanwijsbare projecten, activiteiten
en taken. Is dit niet het geval dat
wordt capaciteit een politiek issue
met alle ongewenste gevolgen van
dien.

De meest belangrijke items uit de
capaciteitsplanning zijn de lopende
en de toekomstige projecten. De

-doorlooptijden en de capaciteitbe-

hoefteschattingen voor de lopende

projecten komen uit de afzonderlij-.

ke projectvoortgangen naar voren
(de project control gegevens). Dit
wordt periodiek opnieuw bepaald
nadat de projecten zijn gepeild. Op
de project control sheet (zie figuur
10) is dit zichtbaar in de kolom
estimate to complete.

Een veel gestelde vraag bij Project
Portfolio Management is: kan ik
nog wel een project aan het
Portfolio van Project toevoegen.
Een methode om de kwaliteit van
dergelijke beslissingen te vergroten
is om van ieder nieuw of toekom-
stig project de waarschijnlijkheid te
bepalen dat het project ook daad-
werkelijk wordt uitgevoerd. Deze

waar alle capaciteitsschattingen
(van alle projecten) met hun
respectievelijke percentages zijn
vermenigvuldigd. Op deze manier
ontstaat inzicht in de behoefte aan
capaciteit van alle huidige en toe-
komstige projecten.

De kwaliteit van dit mechanisme
kan sterk worden verhoogd door
een database op te bouwen met his-
torische gegevens met betrekking
tot het al of niet doorgaan van
geplande projecten.

Het hart van het capaciteitssysteem
is ook hier weer het in het vorige
artikel beschreven Rolling Wave
mechanisme. Dit betekent dat de
basis van een goed capaciteitssys-
teem wordt gelegd in de initiéle
capaciteits- en tij dschattingen tij-
dens de Project Start Up van een
project.

Een tweede conclusie die nu kan
worden getrokken is dat de finan-
ciéle beheersing van een Portfolio
van Projecten dus staat of valt met
de initi¢le capaciteits- en tijdschat-
tingen tijdens de Project Start Up
van een project. Omdat de Work
Breakdown Structure de ruggen-
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skills van deze groep alleen redt
een organisatie het niet. Ook de
skills van de Directie, de uitdragers
van de Project Based Management
cultuur, en van de Afdelings-
managers als partij in het Project
Portfolio overleg zijn kritieke suc-
cesfactoren.

EEN GEINTEGREERD PRO-
JECT CONTROL EN CAPACI-
TEITSSYSTEEM

Dit wordt geillustreerd aan de hand
van een voorbeeld. Figuur 13a
geeft het capaciteitsplaatje dat is
opgesteld na het peilen van de pro-
jecten eind februari. Na het peilen
van de projecten aan het einde van
de maand maart geeft het capaci-
teitsplaatje een heel ander beeld te
zien. Dit komt omdat een verande-
ring vanuit het project control sys-
teem direct gevolgen heeft voor het
capaciteitssysteem.

Uit figuur 13b valt onder andere af

te leiden dat

- bepaalde toekomstige projecten
zijn goedgekeurd en dus lopend
zijn geworden,

- enkele lopende projecten zullen
uitlopen.

Het resultaat hiervan is dat er zeker




een tekort aan capaciteit is in de
periode april tot en met november,
en dat bij het doorgaan van diverse
toekomstige projecten het capaci-
teitstekort nog groter wordt.

CONCLUSIES EN AANBEVE-
LINGEN

: De financiéle meerjarenplanning
van multi-projectorganisaties staat

of valt met de kwaliteit van de
planning van de afzonderlijke
projecten. Wanneer één of meer-
dere projecten niet goed worden
gepland dan is het Portfolio van
Projecten drijfzand. Dit maakt
een adequate financi€le- en
resourcebeheersing zowel op
korte, als op middellange en
lange termijn onmogelijk.

- De financiéle beheersing van
multi-projectorganisatie staat of
valt met een goede structuur
van de beheersprocessen in de
organisatie. Een hiérarchische
structuur doet daar afbreuk aan.
Uitgangspunt bij de inrichting
van een multi-projectorganisa-
tie is een gekoppeld systeem
van beheersprocessen,

- De financiéle beheersing van
een multi-projectorganisatie
heeft een geintegreerd project
control, project- en financieel
systeem nodig,

- De capaciteitsbeheersing bin-
nen een multi-projectorganisa-
tie staat of valt met een geinte-
greerd project control en capa-
citeitssyteem,

- De basis van een goed capaci-
teitssysteem wordt gelegd in de
initiéle capaciteits- en tijdschat-
tingen tijdens de Project Start
Up van ieder project dat zich in
het Portfolio van Projecten
bevindt,

- Project Control is een conditio
sine qua non voor de beheersing
van een multi-projectorganisa-
tie,

- In een multi-projectorganisatie
is het noodzakelijk dat alle
betrokken partijen werken vol-
gens de uitgangspunten van
Project Based Management.
Werken volgens het klassieke
Project Management is absoluut
ontoereikend,

- Goede communicatie tussen
ProjectManager (eventueel
Project Controller) en Financial
Controller in verband met de link
tussen projectsysteem en finan-
cieel systeem,

- Goede communicatie tussen
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Project Portfolio Manager en
Financial Controller in verband
met de beheersing van het
Portfolio van Projecten en de aan-
sluiting op het strategisch plan,

- Spanningsveld tussen
AfdelingsManager en
ProjectManager moet optimalise-
rend werken,

- Collegiale verantwoordelijkheid
moet worden bewaakt door de
Project Portfolio Manager en de
Directie,

- Binnen de door de Directie
omschreven strategie beheert de
Project Portfolio Manager de pro-
jecten. Dit beheren en beheersen
gebeurt door middel van Project
Portfolio Control,

- Een voorwaarde om Project
Portfolio Control te kunnen uit-
voeren, is het implementeren van
Project Based Management. Pro-
ject Based Management bestaat
uit projectmatig aanpakken van
hoeveelheden werk met behulp
van Project Management (inclu-
sief Project Control) binnen een
multi-project organisatie aange-
vuld met cultuuraspecten, samen-
werken en leidersschapsstijlen.

De implementatie van Project
Based Management is een type 4
project, een organisatieverande-
ringsproces, in het model van
Turner en Cochraine. De valkuil
die de meeste organisaties maken,
is een dergelijk traject te starten
met een pakketselectie traject of
erger nog met de aanschaf van een
ERP-systeem. De implementatie
van Project Based Management
begint met het ontwikkelen van een
toekomstbeeld, een shared vision,
waarin een door de hele organisatie
gedragen beeld wordt gevormd van
de toekomstige succesvolle multi-
projectorganisatie. Uit dit traject
volgt dan de Project Breakdown
Structure en de requirements van
de activiteiten en projecten die
moeten worden uitgevoerd.
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