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			VOORWOORD

			Met dit boek willen we organisaties handvatten geven om betere en gedragen strategische en tactische keuzes te maken die nodig zijn om hun doelen te bereiken. Dit boek is bedoeld voor iedereen die betrokken is bij het sturen en realiseren van strategische doelen binnen een organisatie. Of je nu deel uitmaakt van het bestuur of de directie, verantwoordelijk bent voor het portfoliomanagement, werkt binnen een pmo of optreedt als strategisch adviseur, dit boek biedt je waardevolle inzichten en praktische handvatten. De uitdaging van het implementeren van portfoliomanagement zit zowel in structuur en instrumentarium als in gedrag en mindset. Het werkt pas als iedereen meedoet, en dat bereik je al doende, mits je het op een bij de organisatie passende manier aanvliegt.

			In dit boek beschrijven we een aanpak waarmee je portfoliomanagement kunt implementeren in organisaties. Het is een praktische gids bij de implementatie van portfoliomanagement en ook een naslagwerk voor specifieke vraagstukken. Daarbij geven tien gastauteurs een inkijkje in hoe zij portfoliomanagement in hun organisatie ontwikkelen. 

			Onze motivatie om dit boek te schrijven, komt voort uit onze passie voor het vakgebied en ons geloof in de kracht van goed portfoliomanagement in de strategische besluitvorming binnen organisaties. Als portfoliomanagementprofessionals krijgen we regelmatig de volgende vragen: ‘Hoe kan portfoliomanagement mijn organisatie helpen bij het maken van keuzes en het realiseren van onze strategie? Hoe implementeer je zoiets? Hoe begin je daarmee? Hoe organiseer je portfoliomanagement, en via welke stappen krijg je de mensen mee?’ In dit boek geven we je handvatten om met deze vragen aan de slag te gaan en portfoliomanagement op maat te implementeren in jouw organisatie.

			Hopelijk haal je veel inspiratie uit dit boek.

			Jan Bloem en Monique van Gestel-van Gils, 2025
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			INLEIDING

			I.1  Samen strategische keuzes maken

			De wereld om ons heen verandert steeds sneller. Kijk onder andere naar de technologische, biomedische en sociale ontwikkelingen in de maatschappij nu in vergelijking met bijvoorbeeld vijftig jaar geleden. Organisaties moeten zich dus ook steeds sneller kunnen aanpassen om relevant te blijven.

			Het aantal ontwikkelinitiatieven in organisaties is de laatste decennia substantieel toegenomen. Die initiatieven doen allemaal een beroep op de schaarse middelen van de organisatie en vertonen steeds meer onderlinge afhankelijkheden en/of samenhang. Om kwaliteit, efficiëntie, snelheid en wendbaarheid te bevorderen en kosten te besparen, zijn er alternatieve benaderingen gekomen, zoals Lean en Agile ontwikkelen. 

			Ook zijn mensen zich steeds meer bewust van de keuzemogelijkheden die ze hebben, waarmee ze tegemoetkomen aan hun eigen belangen en behoeften. Bovendien realiseren ze zich daarbij steeds meer dat ze ook rekening moeten houden met de verschillende belangen en behoeften van andere stakeholders, en met het collectieve belang van de organisatie. 

			Vanuit deze context schetsen we in dit hoofdstuk het hele speelveld, om je een idee te geven van wat relevant en nodig is om portfoliomanagement in volle omvang te implementeren. In de navolgende hoofdstukken nemen we je mee de diepte in. Daarmee is dit hoofdstuk iets meer dan een inleiding.

			Uitdaging

			Het bepalen van een goede strategie voor een organisatie is vaak al een hele uitdaging, en het maken van de keuzes om de strategische doelen daadwerkelijk te bereiken is wellicht een nog grotere opgave. Veel publieke en commerciële organisaties zetten hiervoor portfoliomanagement in.

			Portfoliomanagement gaat over de ontwikkelinitiatieven die de strategie van een organisatie helpen realiseren en daarvoor aandacht van het (senior) management vereisen. Portfoliomanagement biedt organisaties een instrumentarium dat het maken van keuzes voor strategierealisatie faciliteert en structureert. In ‘harde’ zin in de vorm van besluitvormingsprocessen en managementdashboards, en in ‘zachte’ zin in de vorm van mindset en gedrag. Want keuzes maken is vooral succesvol als iedereen meedoet. 

			Ontwikkelinitiatieven zorgen voor de nodige veranderingen in organisaties en hebben een risico-element in zich, waardoor ze meer of minder voorspelbaar zijn. De focus van portfoliomanagement in een organisatie kan daarbij liggen op bepaalde typen ontwikkelinitiatieven, of op alle ontwikkelinitiatieven in een organisatie. 

			Brugfunctie

			Portfoliomanagement beoogt de brug te zijn tussen strategievorming en operatie. Het biedt overzicht en inzicht, waardoor het management van de organisatie de effecten van besluitvorming kan overzien en daar vervolgens ook naar kan handelen. Dit is niet statisch, maar vindt plaats op regelmatige basis, want situaties kunnen snel veranderen, waardoor nieuwe besluiten vereist zijn. Modern portfoliomanagement zoals we het in dit boek beschrijven, biedt daarvoor het instrumentarium. Daarmee ontstaat een proactieve, flexibele organisatie, die in staat is om (ambitieuze) doelen realistisch te definiëren en te bereiken, en om impact te maken. 

			Vakgebied in ontwikkeling

			Het vakgebied, ooit begonnen als ‘projectportfoliomanagement’, is veranderd. Die titel dekt de lading allang niet meer, vooral omdat de uitvoeringsmethode van in het portfolio opgenomen initiatieven van ondergeschikt belang is voor de invulling van portfoliomanagement. Daarom gebruiken wij in dit boek de term ‘ontwikkelinitiatief’ als generieke term voor de opdrachten die deel uitmaken van het portfolio, en niet (of in mindere mate) de termen ‘programma’ en ‘project’. 

			Een andere term die tegenwoordig veel gebruikt wordt, namelijk ‘agile portfoliomanagement’ houdt vooral verband met het agile gedachtegoed. De agile wereld kent vele methoden en benaderingen, waarvan Scrum en SAFe (Scaled Agile Framework; https://scaledagileframework.com/) in Nederland enkele veelgebruikte methoden zijn. ‘Agile portfoliomanagement’ lijkt te veronderstellen dat agile werken in alle gevallen de enige te volgen ontwikkelaanpak is, terwijl portfoliomanagement juist van zichzelf al is uitgevonden om flexibiliteit en wendbaarheid te bevorderen; agile portfoliomanagement is dus eigenlijk dubbelop. ‘Portfoliomanagement’ volstaat. 

			I.2  Portfoliomanagement: definitie

			Portfoliomanagement is een managementinstrument dat zorg draagt voor selectie en monitoring van de ontwikkelinitiatieven die, in samenhang, het meeste bijdragen aan de strategische koers van een organisatie. Hierbij houdt de organisatie rekening met haar (schaarste aan) beschikbare middelen zoals tijd, geld, competenties en menskracht. 

			Portfoliomanagement richt zich op de balans tussen de langetermijnkoers van de organisatie en de ontwikkelingen die nu nodig zijn om de organisatie draaiend te houden. Portfoliomanagement stelt bestuur en directie in staat om vanuit een totaaloverzicht en -inzicht gedegen beslissingen te nemen over de samenstelling van het portfolio van ontwikkelinitiatieven en over het starten, pauzeren en stopzetten van (individuele) ontwikkelinitiatieven, om zo de schaarse middelen op de best mogelijke manier te benutten. 

			Daarbij stimuleert portfoliomanagement een constante dialoog over prioriteiten, balans, voortgang en kansen en risico’s, zodat directie en management tijdig kunnen bijsturen als de omstandigheden daarom vragen. Dit geeft directie en management van organisaties grip op de ontwikkelinitiatieven om hun (strategische) doelen te bereiken en om de continuïteit en compliance binnen de organisatie te waarborgen en daarmee toekomstbestendig te zijn.

			Funnel 

			Binnen portfoliomanagement wordt vaak gebruikgemaakt van een zogenoemde funnel. Een funnel is een proces dat (innovatieve) ideeën filtert en selecteert. Ideeën die te weinig meerwaarde voor de organisatie opleveren vallen af, zodat de meest kansrijke initiatieven overblijven en de meeste waarde wordt toegevoegd. Dit proces helpt niet alleen bij het prioriteren van initiatieven, maar zorgt er ook voor dat middelen efficiënt worden ingezet. Door de funnel regelmatig te evalueren en bij te stellen, kan de organisatie flexibel inspelen op veranderende omstandigheden en nieuwe kansen optimaal benutten.

			Positionering portfoliomanagement

			Portfoliomanagement vormt een brugfunctie tussen strategiebepaling en strategierealisatie, in de vorm van de uitvoering van veranderinitiatieven (zie figuur I.1). Portfoliomanagement raakt de strategiebepaling, het opstellen van het strategisch plan waarin de organisatie haar langetermijndoelen beschrijft en de manier waarop die kunnen worden bereikt. Het strategisch plan van de organisatie is de randvoorwaarde om portfoliomanagement goed te kunnen uitvoeren. 

			Portfoliomanagement raakt ook het uitvoeren van de in het portfolio opgenomen initiatieven. De uitvoering is, afhankelijk van de gekozen vorm, belegd bij de (team)leiders van bijvoorbeeld projectteams, programmateams, agile teams en DevOps-teams. Portfoliomanagement reikt kaders aan voor deze teams.
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				Figuur I.1 Positionering portfoliomanagement

			

			I.3  Samenspel van bestuur en directie en portfoliomanager

			Het maken van strategische keuzes is een taak van bestuur en directie van de organisatie. Daarbij steunen zij in veel organisaties op de rol van de portfoliomanager. Beide hebben dus een sleutelrol in de strategie-executie, namelijk:

			•  Bestuur en directie zijn eindverantwoordelijk voor de organisatiestrategie, bepalen organisatiedoelen en governance, zetten acties uit en sturen daarop. Die organisatiestrategie is het grote kader, maar hoe weten ze of de organisatie de goede kant op beweegt? En bereiken ze op tijd en in voldoende mate de plek waar ze over een paar jaar willen zijn? Hoe zorgen ze ervoor dat de organisatie over tien jaar nog bestaat en waarde toevoegt aan de maatschappij en de klanten van dat moment?

			•  De portfoliomanager helpt om de portfoliodoelen te stellen en daarop te sturen. Daarvoor coördineert en stuurt hij1 een aantal processen waarbij ook het middenmanagement en het programma- en projectmanagement betrokken zijn. Door het systematisch uitvoeren van dit proces ontstaat overzicht, inzicht en vooruitzicht. Dit geeft bestuur en directie een fundament om hun besluitvorming op te baseren. 

			De portfoliomanager

			De zojuist beschreven rol vraag om een portfoliomanager die objectief is en betrouwbaar, en ernaar streeft er te zijn voor alle stakeholders. Hij bouwt aan gedegen afwegingen om tot portfolio- en projectbesluiten te komen, is gericht op het zichtbaar maken van de op te leveren waarde en op het tijdig stopzetten van ontwikkelinitiatieven die geen of onvoldoende waarde gaan leveren. In de startsituatie heeft de portfoliomanager dit natuurlijk nog niet op orde; daar ligt precies de uitdaging. 

			Waan van de dag

			In veel organisaties regeert de waan van de dag. Alles is belangrijk, alles ‘moet’ en heeft de hoogste prioriteit. De kaders om keuzes te kunnen maken, als die er al zijn, zijn vaak ruim, waardoor ‘alles kan’. De neiging is om niet voor één of enkele initiatieven te kiezen, maar ze allemaal op te starten, met als gevolg dat de boel op enig moment vastloopt en vertraagt. Bestuur en directie zijn in die situaties aangewezen op hun intuïtie en hebben moeite met het ‘terugduwen’ van voorstellen, vooral ook omdat de juiste informatie ontbreekt en ze de relatie met hun collega’s niet willen beschadigen. 

			In zo’n situatie gaan bestuurders en directieleden vaak ‘rood’ gedrag vertonen: ze nemen krachtig en snel besluiten en manen het management direct aan tot actie. Het liefst zagen ze het initiatief gisteren al gestart. Ze missen het overzicht, maar zien wel een organisatie met een hoge werkdruk en (te) veel veranderinitiatieven, waarvan onduidelijk is of die allemaal (nu) wel nodig zijn en wat ze precies bijdragen. En gek genoeg hebben ze vaak de neiging om nog meer nieuwe initiatieven te starten, zonder dat er zicht op is of de organisatie het nog aankan of te zorgen dat initiatieven (tijdig) worden afgerond en waarde opleveren.

			
			Wakkerliggers

			In dit boek doorloop je de implementatiestappen van portfoliomanagement per hoofdstuk. Daarom noemen we in de inleidende paragraaf van elk hoofdstuk één of enkele ‘wakkerliggers’, zowel van bestuur en directie als van de portfoliomanager. In het hoofdstuk reiken we vervolgens elementen aan om deze situaties op te lossen.

			Wakkerliggers voor bestuur en directie om met portfoliomanagement te beginnen zijn vaak: ‘Het groeit ons boven het hoofd, we hebben geen overzicht meer’ en ‘Mensen in de organisatie geven aan dat ze het niet meer snappen, dat het allemaal niet meer duidelijk is.’ 

			

			I.4  Portfoliomanagement maakt het verschil

			Vaak werken mensen in de organisatie aan allerlei initiatieven die, als je ze individueel bekijkt, allemaal nodig zijn voor de organisatie. Tezamen leiden die echter niet altijd tot het realiseren van de langetermijndoelen van de organisatie. Zonder adequaat portfoliomanagement is de kans groot dat ontwikkelinitiatieven tegen problemen aanlopen, die individueel niet oplosbaar zijn zonder andere initiatieven te benadelen, wat vaak leidt tot suboptimale oplossingen en herstelwerk. Dat leidt vervolgens weer tot meerwerk, vertraging, hogere werkdruk, stijgende kosten en/of het niet realiseren van beoogde doelen en waarde. 

			Signalen die aanleiding geven voor implementatie van portfoliomanagement zijn divers van aard, zoals: ‘De organisatie vindt alles belangrijk’, ‘Het overzicht ontbreekt’, ‘Er is weinig samenhang in wat we doen’, ‘We nemen decibel-driven besluiten’ (wie het hardst roept, krijgt de middelen), ‘De werkdruk is hoog’ (de verwachting is regelmatig dat de mensen in de organisatie het er wel even bij doen), ‘Na het starten van projecten ontstaan problemen in de uitvoering ervan, en ze lopen uit op de planning’, ‘De waan van de dag regeert’, ‘Er is sprake van silo-sturing’ (binnen de bedrijfskolommen hebben we alles op orde, maar daartussen nog niet).

			Naarmate het aantal initiatieven stijgt, worden deze problemen groter en ontstaat op enig moment een behoefte aan portfoliomanagement. Op dat moment ontstaat draagvlak, wat noodzakelijk is om portfoliomanagement ook daadwerkelijk succesvol te kunnen toepassen.

			Wat maakt portfoliomanagement de moeite waard?

			De belangrijkste functie van portfoliomanagement is het bieden van overzicht en inzicht, waardoor de nodige rust en ruimte ontstaat. Dat uit zich bijvoorbeeld in het meer ‘aan de voorkant komen’ van initiatieven. Dit houdt in dat er meer wordt nagedacht over nut en noodzaak, vorm en keuzemogelijkheden en dat doelen, resultaten, aanpak en randvoorwaarden op papier worden gezet en afgestemd vóórdat de besluitvormers groen licht geven voor (kostbare) uitvoerende activiteiten. Daardoor zijn later minder corrigerende acties nodig en lopen planningen minder vaak uit. 

			Nadat portfoliomanagement is geïmplementeerd en enige tijd is toegepast, ontstaan verschillende effecten. Die effecten merk je doordat mensen in de organisatie gaan zeggen: ‘Er is weer rust, ruimte en regelmaat’, ‘We hebben overzicht’, ‘Er is meer samenhang en resultaat’, ‘We hebben focus’, ‘We zien een meer integrale aanpak en samenwerking tussen disciplines’, ‘Er is een gezamenlijke, transparante besluitvorming’, en ‘We weten waarom we de dingen doen, welke waarde we creëren.’

			Wat daarvoor nodig is, werken we in de volgende hoofdstukken uit. 

			I.5  Portfoliomanagementprocessen

			In organisaties is de aandacht bij het sturen verschoven van input en output naar sturen op outcome. Met andere woorden: organisaties sturen steeds meer op het (beoogde) effect, dat wil zeggen de zichtbare impact, en steeds minder op het tastbare resultaat van ontwikkelinitiatieven, en dit sturen is nu een continu proces geworden. Eenmaal per jaar vaststellen of de waarde die wordt geleverd in lijn is met de verwachtingen is niet meer genoeg om als organisatie te kunnen blijven meedoen in de steeds sneller veranderende wereld.

			De drie kernvragen voor portfoliomanagement

			Om relevant te blijven en wendbaar te zijn, moeten organisaties continu het juiste doen en ervoor zorgen dat de gewenste effecten zichtbaar zijn. Kerntaak van portfoliomanagement is om dat te benoemen, faciliteren en monitoren: reflecteren op wat de bedoeling ook alweer is, wat de doelen zijn en op welke manier mensen in de organisatie hier invulling aan geven. Door het geheel te overzien, geeft portfoliomanagement de juiste input aan bestuur en directie, zodat die tijdig kunnen interveniëren en bijsturen.

			Zo helpt portfoliomanagement het bestuur en de directie van een organisatie bij het beantwoorden van drie kernvragen, namelijk:

			1.  Wat is de bedoeling? 

			•  Is onze positie in de maatschappij nog valide? Hoe zit het met de snelheid en onvoorspelbaarheid van relevante veranderingen die op ons afkomen? Welke innovaties en transities door koerswijzigingen of oplossingen voor achterstallige ontwikkeling (bijvoorbeeld op gebied van digitalisering) zijn daarvoor nodig?

			•  Vertaald naar portfoliomanagement: maken we voor het portfolio steeds de juiste afwegingen tussen effecten op de korte en lange termijn, waarmee we bijdragen aan de organisatiedoelen en -strategie?

			2.  Doet de organisatie het juiste?

			•  Besteden we onze middelen en energie aan de juiste ontwikkelinitiatieven? Bevat het portfolio de initiatieven die – in samenhang – de meest maximale waarde toevoegen aan de strategische doelen, continuïteit en compliance, zodat de organisatie van meerwaarde is voor haar klanten en andere stakeholders, zowel nu als in de toekomst? 

			•  Vertaald naar portfoliomanagement: levert het portfolio elementen waarmee de organisatie maximale waarde kan toevoegen, door betere prioritering, balans en samenhang van ontwikkelinitiatieven?

			3.  Voert de organisatie de initiatieven op de juiste manier uit?

			•  Werkt de organisatie aan de initiatieven op de manier die voor de organisatie het beste is? Is er voldoende zicht op de samenhang en voortgang van de lopende initiatieven? Zijn er voldoende mensen en middelen beschikbaar voor een succesvolle oplevering, en is de organisatie in staat het geleverde te implementeren en te borgen?

			•  Vertaald naar portfoliomanagement: hoe kan de organisatie optimale slagkracht creëren in en tussen de teams (agile, programma-, project-) die de ontwikkelinitiatieven vormgeven, en met de mensen die daarin participeren of de beoogde effecten in de staande organisatie borgen?  

			Hoofdprocessen

			Een proces is een geheel van activiteiten dat nodig is om herhaalbaar een bepaalde uitkomst tot stand te brengen. In organisaties zorgen processen voor helderheid, consistentie en efficiëntie, waardoor de kwaliteit van het werk toeneemt en het aantal fouten afneemt. Processen bevorderen transparantie en verbeteren de samenwerking tussen teams en afdelingen. 

			Een proces is opgebouwd uit een reeks gedefinieerde activiteiten die je systematisch volgt om een specifiek doel te bereiken, vanuit input via verwerking naar output (Obers & Achterberg, 2012). Zo zijn er ook processen te benoemen en te organiseren voor portfoliomanagement, waarin de organisatie zich al lerende steeds kan verbeteren. We definiëren de portfoliomanagementprocessen rond de drie kernvragen, te weten:

			•  Afstemmen van de strategie: wat is de bedoeling?

			•  Samenstellen van het portfolio: doet de organisatie het juiste?

			•  Monitoren en bijsturen van het portfolio: voert de organisatie de initiatieven op de juiste manier uit?

			De processen raken elkaar, en leerpunten uit het ene proces vormen input voor het andere. Zo ontstaat een continue cirkelbeweging met een lerende aanpak waarbij de organisatie steeds beter leert kiezen en sturen.

			Met de complete schets van de portfoliomanagementprocessen in figuur I.2 ontstaat de vraag: waar te beginnen bij implementatie van portfoliomanagement in een organisatie? De logische volgorde lijkt om te beginnen bij de kernvraag ‘Wat is de bedoeling?’ (afstemmen van de strategie), vervolgens de vraag ‘Doet de organisatie het juiste?’ (samenstellen portfolio) te beantwoorden en ten slotte te focussen op ‘Voert de organisatie de initiatieven op de juiste manier uit?’ (monitoren en bijsturen). Hierdoor lijkt portfoliomanagement een lineair proces te zijn, wat het in geen geval is. Het risico van deze route is ook dat je bij aanvang al vastloopt in een omgevingsscan en abstract gedefinieerde doelen en strategie, of strandt in een lange lijst van ‘projecten’.

			
			[image: ]

			Figuur I.2 Portfoliomanagementprocessen

			

			I.6  Opbouw van dit boek: negen stappen bij de implementatie van portfoliomanagement

			Om de in de vorige alinea geschetste risico’s te vermijden, hebben wij een praktisch stappenplan ontwikkeld, dat ook de hoofdstukindeling van dit boek vormt. Daarin komen de portfoliomanagementprocessen terug zoals die zijn geschetst in de vorige paragraaf. 

			In figuur I.3 geven we deze stappen schematisch weer, te volgen van links naar rechts. Het begint bij het creëren van overzicht. Zodra je dit overzicht hebt, volgen stappen waarmee je nader inzicht krijgt, om vervolgens vanuit die kennis en ervaring verder vooruit te kijken. 

			
			[image: ]

			Figuur I.3 Positionering portfoliomanagement

			

			Toelichting bij de stappen in het schema van figuur I.3:

			1.  Scope en classificatiecriteria bepalen (hoofdstuk 1) 

			•  Waar gaat het portfolio over? Alle veranderingen, alleen strategische (grote) veranderingen of alleen veranderingen in een bepaald domein? Wat zijn criteria voor opname in het portfolio? 

			2.  Opbouwen startportfolio en portfoliofasering (hoofdstuk 2) 

			•  Welke initiatieven zet je concreet in het portfolio? Welke indeling en fasering helpt in eerste instantie om te kiezen en te monitoren? Hoe maak je het startportfolio? 

			3.  Portfoliogovernance inrichten (hoofdstuk 3) 

			•  Welke rollen zijn er nodig? Waar, aan welke tafel worden (straks) de portfoliobesluiten genomen, en wie adviseert deze tafel? Wie of wat faciliteert het proces?

			4.  Prioriteren van initiatieven (hoofdstuk 4)

			•  Hoe zet je initiatieven in een rangvolgorde? Welk waarderingskader gebruik je daarbij? Durven we al te kiezen wat we niet (meer) gaan doen? 

			5.  Balanceren van het portfolio (hoofdstuk 5) 

			•  Via welke assen kun je wikken en wegen zodat een gebalanceerd en haalbaar portfolio voor de komende periode ontstaat, met een optimale samenhang? 

			6.  Plannen en bijsturen (hoofdstuk 6) 

			•  Hoe volg je de ontwikkeling en voortgang van het portfolio en de initiatieven daarin? Met welke frequentie doe je dat? En welke informatie is daarvoor cruciaal?  

			7.  Organisatiestrategie en vooruitblik (hoofdstuk 7) 

			•  Wat is een goede organisatiestrategie? Wat heb je nodig om mijlpalen in beeld te hebben in een roadmap? En hoe werk je aan inzichten om in te kunnen spelen op de ontwikkelingen in de omgeving? 

			8.  Waarde uit het portfolio halen (hoofdstuk 8) 

			•  Wat levert portfoliomanagement je op? Waar wordt de organisatie beter van, en hoe kun je dat concreet benoemen en meten?  

			9.  Implementeren en borgen (hoofdstuk 9) 

			•  Hoe kun je zorgen voor een continu ontwikkelingstraject, waarin je samen met alle stakeholders bouwt, oefent en leert? 

		Tip: Als je binnen je organisatie net gestart bent met portfoliomanagement, lees dan eerst hoofdstukken 1 t/m 3 en paragraaf 6.2.

			Het model in dit boek sluit logisch aan op de zogenoemde pdca-cyclus (Plan, Do, Check, Act; Deming, 1950) en gaat uit van een iteratief proces en continue verbetering. Dit geldt ook voor de manier waarop je portfoliomanagement implementeert, namelijk: al lerend, soms met twee stappen vooruit gevolgd door één stap terug. De ‘Check’-fase in de pdca-cyclus omvat zowel een voortdurende controle tijdens het proces als een evaluatie achteraf. Voor portfoliomanagement functioneert dit als volgt:

		•  P (Plan) sluit aan bij ‘organisatiestrategie’ (hoofdstuk 7), ‘prioriteren’ (hoofdstuk 4) en ‘balanceren’ (hoofdstuk 5).

			•  D (Do) sluit aan bij ‘plannen en bijsturen’ (hoofdstuk 6), omdat je hier uitvoering geeft aan het geprioriteerde portfolio.

			•  C (Check) sluit aan bij ‘plannen en bijsturen’ (hoofdstuk 6), de eerste check tijdens het proces en bij ‘portfoliowaarde’ (hoofdstuk 8), de tweede check achteraf, de zogenoemde retrospective, omdat je hier gaat kijken welke waarde werkelijk is gerealiseerd en hiervan gaat leren.

			•  A (Act) sluit aan bij ‘portfoliowaarde’ (hoofdstuk 8), omdat je het geleerde gaat vertalen naar keuzecriteria, die weer beginnen bij de P.

			I.7  Principes voor het inrichten van portfoliomanagement

			De principes die wij hanteren voor het ontwerpen en uitvoeren van goed portfoliomanagement staan hieronder geordend naar besluitvorming, informatie en mindset. Als je deze principes toepast – in combinatie met andere zaken die we in dit boek beschrijven – vergroot je de kans op een succesvolle implementatie. 

			•  Besluitvorming 

			[image: ]  Werk aan gezamenlijke besluitvorming door centrale regie, met waar mogelijk decentrale besluitvorming om het eigenaarschap te bevorderen.

			[image: ]  Scheid besluitvorming, advisering/toetsing en uitvoering. Dat verkleint de kans op belangenverstrengeling en vergroot de gezamenlijkheid.

			•  Informatie 

			[image: ]  Zorg voor up-to-date informatie (relevant, juist, tijdig en volledig) die aansluit op de besluitvorming. Dus alléén die informatie die nodig is voor de besluitvorming, niet méér.

			[image: ]  Monitor het portfolio kortcyclisch, met een frequentie die past bij de organisatiedynamiek en de intensiteit van ontwikkelprocessen. Dat versterkt de focus van het management.

			•  Mindset

			[image: ]  Besteed aandacht aan de veranderkundige aspecten die samenhangen met de implementatie van portfoliomanagement: inhoud, proces en mens en cultuur.

			[image: ]  Werk aan succeservaring door gewenst gedrag te belonen en successen uit te vergroten.

			[image: ]  Verander in kleine stappen, blijf zo dicht mogelijk bij het ‘bestaande’ en reflecteer regelmatig.

			En vooral ook: begin er gewoon mee. Duw het bootje van de kant, het hoeft in het begin nog niet allemaal tot in de puntjes geregeld te zijn. Doe en leer.

			I.8  Iedereen meenemen bij de start

			De implementatie van portfoliomanagement is een organisatieverandering op zich. Het verandert de bestaande gang van zaken en raakt processen en de governance. In theorie is portfoliomanagement vrij eenvoudig en logisch: overzicht en inzicht, de juiste keuzes maken, voorspelbaarheid en de gewenste organisatiedoelen realiseren, welke directie wil dat niet? Toch is de werkelijkheid weerbarstig. Bij de start van portfoliomanagement loop je vrijwel altijd tegen praktische beperkingen aan en verschijnen weerstandspatronen die voortkomen uit de cultuur en structuur van de organisatie.

			Datakwaliteit 

			Praktisch gezien mis je bij de start van portfoliomanagement nog veel informatie om het gewenste overzicht en inzicht te creëren. Die data zijn dan nog niet voorhanden, en vaak is überhaupt nog niet bekend welke kennis en informatie nodig is om goed te kunnen sturen. De benodigde informatie is vaak ook nog van onvoldoende kwaliteit, en de toekomst is natuurlijk nooit voor honderd procent te voorspellen. Dit maakt dat de gewenste inzichten nog niet zo gemakkelijk te genereren zijn en vaak incompleet zijn. Dit vraagt om een ‘oefenmindset’, zodat je vanuit een beperkte basis toch kunt starten. Die beperkte basis wordt beschreven in hoofdstukken 1, 2 en 3.

			Reacties en weerstand

			In elke organisatie zijn er mensen die gedijen in situaties waarin alles niet zo strak is geregeld – dat geeft hun ruimte, vrijheid en ook positie. Zij willen dat daarom graag zo houden. Bij de implementatie van portfoliomanagement raken diegenen een deel van hun (informele) macht en invloed kwijt. Zij kunnen dan heftig reageren en de noodzaak en opzet van portfoliomanagement in twijfel trekken. Zo roepen projectmanagers soms dat zij voor hun besluitvorming al een stuurgroep hebben ingericht, dus waarom zouden ze ook nog aan portfoliomanagement gaan doen? Voor hen voelt dat als een extra loket. Ook zijn er agile coaches, product owners en scrum masters die als argument aanvoeren dat zij geen projecten doen, maar de opdracht agile uitvoeren en niet onder portfoliomanagement vallen. Op de vraag of ze budget en capaciteit nodig hebben voor hun opdracht, antwoorden ze meestal bevestigend. En afdelingsmanagers voeren vaak aan dat zij zelf prima in staat zijn om te beslissen aan welke initiatieven zij hun capaciteit toekennen en dat ze zelf in staat zijn om te besluiten in welke volgorde ze initiatieven implementeren. Op de vraag of zij alle veranderinitiatieven kunnen overzien en hier de organisatiebrede impact van kennen, antwoorden zij echter vaak ontkennend.

			Focus op momentum, noodzaak en commitment 

		Zonder momentum, noodzaak en commitment is de implementatie van portfoliomanagement sowieso gedoemd te mislukken (zie ook hoofdstuk 9). 

			•  Momentum ontstaat bijvoorbeeld door grote wijzigingen in de strategische koers en (daardoor) onvoldoende grip op strategierealisatie.

			•  De noodzaak voor portfoliomanagement ontstaat wanneer de organisatie ervaart dat ze onvoldoende slagkracht heeft voor innovatieve ambities, tekort aan financiële middelen, overbelasting van kritieke competenties (menskracht), te veel en te lang lopende projecten en/of het ontbreken van overzicht. 

			•  Commitment blijkt uit het onderstrepen van het belang van portfoliomanagement door de hoogste leiding en mandaat voor het implementatieteam, de what’s in it for us is duidelijk voor alle stakeholders, het te managen portfolio is helder/strak afgebakend (zie hoofdstuk 2) en de informele routes om snel dingen te regelen buiten de formele procedure om, oftewel de ‘geitenpaadjes’, die verdwijnen. 

			Is er eenmaal sprake van momentum, noodzaak en commitment, dan is het tijd om stap 1 te zetten: scope en classificatiecriteria bepalen. Daarover lees je meer in hoofdstuk 1. Maar eerst volgt nu een inkijk in de praktijk. De volgende casus, die speelt bij een agrarische bedrijvengroep, beschrijft een aantal elementen die je regelt bij aanvang, om uiteindelijk met behulp van portfoliomanagement samen de (nieuwe) strategie te realiseren.

			
			Praktijkcasus: portfoliomanagement implementeren bij een agrarische bedrijvengroep om samen de strategie te realiseren

			Gastauteur: Erik Gort

			Context

			De organisatie is een internationale en toonaangevende agrarische coöperatie die al 125 jaar bestaat en in handen is van ruim 8000 telers. Er zijn verschillende businessgroepen (bg’s) actief met verschillende agrarische producten, zoals aardappelen en suikerbieten. Gezamenlijk ontsluiten deze bedrijven een breed scala aan toepassingsmogelijkheden van planten, door op duurzame wijze slimme oplossingen te produceren voor huidige en toekomstige generaties in onze samenleving. 

			De organisatie is goed op weg om portfoliomanagement professioneel in te richten, om op een eenduidige wijze en samen met alle businessgroepen te kunnen sturen op de strategie. Hieronder volgt een beeld van hoe dat is aangepakt.

			Uitdaging

			Met de verandering van de financiële holding in een strategische holding zette de organisatie drie jaar geleden een nieuwe koers in. De ‘Plant Positive Way’ is de visie voor de toekomst: alles uit de plant halen om slimme, duurzame oplossingen te creëren voor de huidige en toekomstige generaties. 

			Belangrijke vragen voor de corporate executive board (ceb) na het opstellen van de nieuwe strategie waren: ‘Hoe krijgen we systematisch en concreet inzicht in hoe we samen met alle bg’s binnen de organisatie de nieuwe strategie gaan realiseren?’ en ‘Hoe krijgen we iedereen daarin mee?’ Hieruit ontstond dan ook de behoefte aan een nieuwe rol op holdingniveau, de strategy officer. Deze helpt de ceb met de strategie-executie. Het maken van een duidelijke strategie is een goede start, maar goede strategie-executie helpt de organisatie pas echt naar de eindstreep. De strategy officer rapporteert aan de director corporate development, die in de ceb verantwoordelijk is voor ‘waar de organisatie naartoe gaat en hoe ze zich daartoe ontwikkelt’. 

			Opstarten van portfoliomanagement

			De strategy officer begon met een ronde langs de belangrijkste stakeholders op het gebied van strategie-executie. Dit waren zo’n zestig mensen in de verschillende managementlagen en de diverse bg’s en disciplines. Dit leidde tot goede en interessante gesprekken, met vragen als: ‘Wat doen we nu?’, ‘Hoe doen we dat nu?’, ‘Waarom op deze manier?’, ‘Waar willen we naartoe?’, ‘Hoe denk je dat we daar het best gaan komen?’, ‘Hoe verloopt het project-, programma- en portfoliomanagement nu?’ Daarop kwamen weer vragen terug, zoals: ‘Portfoliomanagement, dat is toch hetzelfde als programmamanagement?’ De rode draad was dat men het onder andere moeilijk vond om keuzes te maken en er bijvoorbeeld geen gemeenschappelijke manier van werken was in project- en portfoliomanagement. 

			De organisatie is erg goed in de operatie (run the business): het verwerken van suikerbieten tot suiker, aardappels tot patat (of friet, voor de zuiderlingen), cichorei tot inuline enzovoort. Maar het managen van veranderingen (change the business) is toch echt iets anders. Operational excellence heeft de bg’s in het verleden veel gebracht, en nu is optimale synergie nodig om de groepsstrategie te laten landen. 

			Gevolgde aanpak

			In de aanpak staan drie principes centraal: 

			•  Gebruiken wat er al is: zodat dingen zo veel mogelijk herkenbaar zijn voor mensen. Wat goed gaat, moet je bovendien niet willen veranderen.

			•  kiss (Keep It Simple, Stupid).

			•  We doen het samen. 

			De samenwerking tussen de strategy officer van de holding en de business change managers was essentieel. Gezamenlijk vormen ze het programma-coreteam. Na een gezamenlijke kick-off zijn diverse teams aan het werk gezet op elk een eigen thema – waarbij de thema’s wel onderling van elkaar afhankelijk zijn. Dit zijn thema’s als:

			•  Governance: wie mag wanneer over een project besluiten? Hoe verdelen we de projecten over de diverse portfolio’s?

			•  Één manier van werken: van diverse projectmethodieken naar één stage-gate-model, en eenzelfde aanpak voor programma, portfolio en scrum/agile. Uiteraard met daarbij passende templates.

			•  De mensen: het bouwen van een community waarin mensen van elkaar willen leren en het opzetten van een P3M Academy en mentorschap.

			•  Tools en dashboards: hoe zorgen we ervoor dat teams goed met elkaar kunnen samenwerken, en hoe krijgen we stuurinformatie vanuit alle projecten en programma’s, zodat er op portfolio-, businessgroep- en holdingniveau wordt gestuurd op de juiste projecten? 

			Na door een groep interne klanten van feedback te zijn voorzien, werden alle producten van de themateams beschikbaar gemaakt via een centrale intranetsite. 

			In de ontwikkelfase was agile/scrum de aanpak, maar voor de implementatie bleek een lineaire aanpak beter. Het aanvankelijke idee was om vanuit de diverse teams kleine pakketjes te maken en die meteen te gebruiken. Op basis van voortschrijdend inzicht is die aanpak bijgesteld, waarbij is overgestapt op het projectmatig implementeren van clusters van onderwerpen. Het eerste onderwerpcluster betrof het implementeren van één organisatiebrede projectmethode, zodat eenduidigheid in taal en manier van werken ontstond. De themascrumteams ontwikkelen hiervoor de bouwstenen, in de vorm van templates, governance, training enzovoort. Door eerst gestandaardiseerd projectmanagement uit te rollen en daarna pas portfoliomanagement in te voeren, kon makkelijker inzicht worden gegeven in de manier waarop projecten bijdragen aan de doelen van een portfolio.  

			Governance 

			De portfoliostructuur volgt de functies: zo is er binnen elke bg
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