PROJECT CONTROL

PROJECT BASED MANAGEMENT (DEEL 1)

In organisaties waar veel projecten naast elkaar lopen, is de beheersbaarheid nogal eens een probleem.
u Vaak komt dat omdat de systemen er wel zijn en soms ook de structuur, maar de cultuur is er niet naar
en een visie ontbreekt. In twee artikelen vYordt uiteengezet dat een holistische aanpak, waarin cultuur,
visie, organisatiestructuur en informatiesysteem centraal staan, in de praktijk betere resultaten geeft.

In bijgaand artikel komen onder meer begroting en tariefstelling aan de orde. In het maartnummer

van Tijdschrift Controlling staat het toewijzen van expertise aan activiteiten centraal. GUIDO FROH

Een portfolio van projecten is samengesteld uit meerdere al
of niet aan elkaar gerelateerde projecten en activiteiten. Een multi-pro-
Jectorganisatie is een organisatie waarin de projecten en activiteiten die
zich n het portfolio van projecten bevinden tegelijkertijd of in tijd gebon-
‘den combinaties worden uitgevoerd, waarbij elk van deze projecten
gebruikmaakt van dezelfde type resources. Hierbyj dient het voortschrij-
dende resultaat van het portfolio van projecten optimaal bij te dragen aan
de strategische doelstellingen van de organisatie.

Met deze definities als uitgangspunt leggen wij een koppeling tus-
sen multi-projectmanagement en de (financiéle) besturing en beheersing
van cen multi-projectorganisatie. Multi-projectorganisaties (multi-pro-
Jjectorganisatie’s) zijn capaciteitsgestuurde organisaties. Om de situatie van
onbeheersbare projecten en getouwtrek om capaciteiten het hoofd te
bieden, wordt veelal een gecentraliseerde en geformaliseerde sturing inge-
voerd, gekoppeld aan de invoering van een informatiesysteent. Deze aan-
pak leidt echter nogal eens tot een negatieve spiraal, vol demotivatie, ver-
kokering en verstarring,

Wy stellen een andere, meer holistische aanpak voor, waarin cultuur,
visie, een nieuwe organisatiestructuur en een geintegreerd informatie-
systeem centraal staan. In een algemeen capaciteitsgestuurd model van
een multi-projectorganisatie (zie figuur 1) kan onderscheid worden
gemaakt tussen:

1 strategisch management;
het management van het portfolio van projecten (resource manage-
ment);
mono (of single) projectplanning;
afdelings- of werkroosterplanning,

De introductie van portfoliomanagement door een portfolioma-
nagementteam is cruciaal voor het goed kunnen functioneren van een
multi-projectorganisatie. Het portfoliomanagementteam, voorgezeten
door een projectportfoliomanager, is het orgaan waarin het management
samen met project- en afdelingsmanagers het resourcemanagement uit-
voert.

Afgeleid van principes uit de logistiek fungeert het portfolioma-
nagement als een klantprojectontkoppelpunt (KPOP). Dit resulteert in
twee afzonderlijk te beheersen portfolio’s van projecten, te weten:

een gewenst portfolio van projecten;
een operationeel portfolio van projecten.

Het voordeel van deze splitsing is dat capaciteitsbehoeften van nieu-
we projectvoorstellen pas worden omgezet in concrete operationele capa-
citeitsallocaties wanneer het nieuwe voorgestelde project wordt opge-
nomen in het operationele portfolio van projecten. Het orgaan dat deze
overgang regelt, is het portfoliomanagementteam.

Het klantprojectontkoppelpunt dwingt een multi-projectorganisa-
tie tevens hierbij onderscheid te maken tussen het:

productgeneratieproces (met daarin marketing, sales, product- en tech-
nologie roadmapping enzovoort); en het
productcreatieproces (met daarin de ontwikkeling en uitvoering).

Door het onderstheid in een gewenst en een operationeel portfolio
en in het productgeneratie- en productcreatieproces krijgt niet alleen het
miti€ren van nieuwe projecten een gestructureerde plaats, maar worden
ook de functies, rollen en verantwoordelijkheden van respectievelijk het
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management, de project- en de afdelingsmanagers transparant en helder.

De rode draad door het geheel is steeds de harde randvoorwaarde dat het
yoortschrijdende resultaat van de diverse portfolio’s samen optimaal dient
bij te dragen aan de strategische doelstellingen van de desbetrefiende orga-
nisatie (zie figuur 2).

Deze harde voorwaarde heeft consequenties voor de opleiding van
projectmanagers. Toepassing van het traditionele mono-projectmanage-
ment werkt namelijk sub-optimalisatie van het portfolio in de hand.
Projectmanagers in een multi-projectorganisatie worden immers voort-
durend geconfronteerd met veranderende capaciteitstoewijzingen, ver-
oorzaakt door beslissingen die buiten hun invloedssfeer liggen.

Naast de beschreven organisatiestructuur zijn ook een gemeen-
schappelijke visie, de juiste cultuur, een goede (financiéle) beheersing en
cen ondersteunend projectmanagementsysteem nodig om van een multi-
projectorganisatie een succes te maker.

Om het werk van de controller te ondersteunen dient een project-
managementsysteem te beschikken over een integrale financiéle admini-
stratie, projectadministratie, proj ectcontrol-administratie en capaciteitsad-
ministratie. In een aantal duidelijke voorbeelden worden de resultatenre-
keningen van projecten, afdelingen, organisatie en de koppeling met de
balans uitgelegd. Ook worden enkele formats (templates) gegeven van
projectperiode- en projectcontrol-sheets.
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Het hart van een dergelijk projectmanagementsysteem is het rolling
wave-planningsmechanisme. Dit mechanisme verzorgt, na het peilen van
projecten, periodiek de input voor de werkroosterplanningen binnen de
afdelingen. Om resourcemanagement en what-if analyse op het niveau van
het Portfolio van projecten mogelijk te maken, zijn specifieke functies
nodig, Wordt met deze specificaties naar de huidige generatie projectma-
nagementsystemen (veelal projectmanagementinformaticsystemen) geke-
ken, dan blijkt dat er nog veel te ontwikkelen is. Er wordt als het ware een
nieuwe, op multi-projectmanagement gerichte schil om het bestaande pro-
jectmanagement heengelegd. Het gaat om een holistische benadering waar-
in het harde projectmanagement, kennis uit de logistiek, organisatiekun-
de, informatietechnologie, strategisch management en gedachtegoed uit
zachte menswetenschappen (psychologie/sociologie) zijn geintegreerd.

Project based management staat in het historisch perspectief van deze
tijd. Om efficiént en effectief te kunnen anticiperen op nieuwe ontwik-
kelingen en innovatie zijn nieuwe manieren van samenwerken en com-
municeren noodzakelijk. Nieuwe kennis en technieken en de steeds toe-
nemende druk vanuit de markt vragen om een teamaanpak, gebaseerd op
processen die dwars door bestaande structuren heengaan en zich niets aan-
trekken van hiérarchie en bureaucratie. Project based management cregert
cen leeromgeving voor iedereen in een multi-projectorganisatie, die 1
gebaseerd op systeem- en procesdenken.
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Om dit te realiseren dient een cultuuromslag te worden gerealiseerd
van het beheersen en besturen door middel van hiérarchieén naar team-
structuren. Teamsturen is nieuw. Mensen hebben in het traditionele op
higrarchie gebaseerde siege-model niet geleerd eigen verantwoordelijkheid
te nemen. In het op teamsturen gebaseerde partnerschapsmodel gaat het om
eigen verantwoordelijkheid nemen. In dit model word je niet afgerekend
maar aangesproken op je verantwoordelijkheid voor jouw aandeel in het
gehele proces.

Een onderdeel van de planning & control-cyclus is het opstellen van
de begroting.

Begroting en tariefstelling

Begroten is een onderdeel van de plan-do-check-action-cyclus. Het
is een voorcalculatie (het plannen) van de kosten en opbrengsten. Vanuit
de kosten van de organisatie wordt per afdeling een uurtarief opgesteld.
De begroting van een multi-projectorganisatie wordt samengesteld uit
twee delen, een apparaat- en een projectgedeelte.

De kosten van het apparaat dat is opgedeeld in diverse expertiseclus-
ters, bestaan onder andere uit de volgende componenten:

personeelskosten (salarissen, opleiding, reiskosten);
huisvestingskosten (huur, energieverbruik, onderhoud);

organisatiekosten (drukwerk, kantoorkosten, porto, verzekeringen, bank-
kosten);

bestuurskosten (vergoeding commissarissen, vergaderkosten);
afschrijvingen (bijvoorbeeld kantoorinventaris, automatisering, auto’);
eventueel kunnen kosten voor interne ontwikkelingen worden opge-
nomen, die tijdens de begrotingscyclus niet bekend zijn en dus nog niet

als (toekomstig) project zijn omschreven.

De personeelskosten vormen een zeer belangrijke post it de begro-
ting, zeker bij dienstverlenende organisaties zoals ingenieurs- en archi-
tectenbureaus. De personeelskosten worden opgesteld vanuit de capaci-
teitsadministratie (rough cut capacity planning). De begroter (calculator)
bepaalt vanuit de projectspecificatie het aantal uren dat nodig is om de
werkzaamheden uit te voeren. De kosten voor personeel komen voor-
namelijk voort uit de vraag vanuit de projecten. Projectmanagers/begro-
ters moeten hiervoor in de projecten plannen op activiteiten (expertise).
Tijdens de begrotingsronde moet duidelijk worden hoeveel inzet van
personeel nodig is om de projecten uit te voeren. Het is mogelijk dat met
de gegevens tijdens de begrotingsperiode niet iedere medewerker volle-
dig aan de projecten wordt verkocht. Dan kan bij acquisitie als taakstel-
ling worden neergelegd om voor die uren nieuwe projecten te acquire-
ren.

De gevraagde uren worden omgezet in FTE’ (fulltime equivalenten).
Vervolgens wordt gekeken naar de salarissen die hierbij horen. De totale
personeelskosten worden over de diverse expertiseclusters verdeeld. Per
expertisecluster mocten deze kosten worden gedekt door het verkopen
van de expertise aan de projecten. Dit verkopen wil zeggen dat een afde-
lingsmanager expertise(uren) beschikbaar stelt aan de projectmanager.

Referentiemodel portfoliomanagement
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Een capaciteitsgestuurd model van een multi-project-
organisatie
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Het voortschrijdende resultaat van het portfolio van projecten dient steeds optimaal bij te dragen aan de strategische doel-

stellingen van de organisatie

Beschikbaar 2080 (52 weken x 40 uren)
Verlof, ATV 400
Ziekte/tandarts/specialist 80

Opleidingen 80

Vergaderingen , 20

Maximaal productief 1500

Van maximaal aantal uren naar maximaal aantal pro-
ductieve uren

Tarief

Intern, kostprijs interne projecten

Doel van het tarief

Dekking van de kosten van het
apparaat

Extern, kostprijs externe projecten | Dekking van de kosten van de

projecten

Verschillende tarieven en hun doelstellingen

Niet alleen de kosten zijn van belang om het tarief vast te stellen, iter-
aard moet ook naar het aantal in te zetten uren worden gekeken.

Een eenvoudige berekening is als volgt. Er zijn totaal 52 weken x 40
uur per week is 2080 uren beschikbaar. Deze kunnen echter niet allemaal
productief worden ingezet. Medewerkers hebben bijvoorbeeld recht op
vakantie; ook moet rekening worden gehouden met ziekte en uren die
worden besteed aan opleidingen. Nadat deze uren van de totaal beschik-
bare uren zijn afgetrokken, blijft het totaal aan productieve uren over.

Deze uren kunnen zowel op interne als op externe projecten wor-
den ingezet (zie figuur 3).

De productieve uren worden bijvoorbeeld als volgt aan de projecten
verkocht: uren interne projecten: 300 en uren externe projecten: 1200.
Totaal productief: 1500.

In een multi-projectorganisatie bestaan twee basistarieven (zie figuur
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4). Het eerste is het inferne tarief. Dit zijn de kosten gedeeld door het aan-
tal productieve uren. Het interne tarief is het tarief waarvoor het experti-
secluster de uren verkoopt aan de projecten. De dekking van de clusters
wordt dus verkregen door het aantal verkochte uren met het interne tarief
te vermenigvuldigen. Het interne tarief wordt ook gebruikt om het onder-
handenwerk op de balans te waarderen.

Het tweede is het externe tarief. Dit zijn de kosten gedeeld door het
aantal uren voor externe projecten. Het externe tarief is het tarief dat
minimaal door de opbrengst van het project moet worden gedekt, anders
is het project verliesgevend voor de organisatie. Bovendien worden door
dit tarief ook de interne projecten gedekt, zowel uren als directe kosten.
Met dit externe tarief worden de externe projecten begroot. Uiteraard

worden de projecten c.q. de projectmanager afgerekend op het externe
£

tarief. <3

De externe projecten zorgen voor de omzet en moeten voor de winst
zorgen. Uiteindelijk moeten de externe projecten door middel van het
behalen van resultaten ervoor zorgen dat de interne projecten hiermee
worden gefinancierd. Op dit tarief voor de externe projecten komt dan
ook nog een winst- en risico-opslag. Dit resulteert dan in het verkoopta-
rief.

Stel de apparaatskosten bedragen 180 000 gulden, dan gelden de vol-
gende tarieven:

intern tarief: 180 000 / 1500 = 120 gulden;

extern tarief: 180 000 / 1200 = 150 gulden.

De kostprijs is de totale waarde van de offers die noodzakelijk zijn om
een product voort te brengen. De doelstellingen van de kostprijs zijn:

de kostprijs is een basis voor de verkoopprijs;

de kostprijs dient ter beoordeling van de efficiency van het apparaat;
de kostprijs is de basis voor zowel organisatorische als technische beslis-
singen;

de kostprijs 1s de basis om te bepalen welke producten (competences)
het gunstigst zijn om te leveren.
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