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Inleiding

Projecten lopen vertraging op, schaarse specialisten zijn overwerkt en het management
mist het overzicht. Veel organisaties proberen die pijn op te lossen door tegelijkertijd
professioneler te worden in portfoliomanagement én capaciteitsmanagement. In de
praktijk gaat de implementatie daarvan echter vaak mis. Niet omdat de ambitie verkeerd
is, maar omdat men alles tegelijk wil organiseren: elk initiatief, alle fasen, elke skill en het
liefst ook nog op individueel niveau.

Dat leidt zelden tot een werkbare aanpak en nooit tot een eenvoudige implementatie.
Het model wordt te complex, de benodigde informatie is te onzeker, het onderhoud te
arbeidsintensief en de opbrengst op korte termijn te beperkt. Daardoor verdwijnt het

enthousiasme nog voordat de organisatie er echt mee kan sturen.

Deze whitepaper kiest bewust een andere route. De centrale stelling is dat de port-
foliofunnel een uitstekende basis vormt om capaciteitsmanagement pragmatisch en
stap voor stap in te richten. Niet door alles tegelijk te willen beheersen, maar door aan te
sluiten op de logica van de funnel, te sturen op skillniveau en te beginnen bij de bottle-
neck-skills.

De kern van de gedachte is eenvoudig:
hoe verder een initiatief in de portfoliofunnel zit, hoe groter de zekerheid over de
benodigde capaciteit;
hoe verder naar links in de funnel, hoe groter de onzekerheid en de variatie ten
opzichte van de werkelijke capaciteitsbehoefte;
daarom vraagt niet elke fase om dezelfde mate van precisie;
en is het niet zinvol om voor alle skills en alle fasen direct hetzelfde detailniveau te
eisen.
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Ideeén en \WEETTe S\Y/o]I [} Waardevolle Realisatie van Oplossingen
behoeften ideeén en ideeén en oplossingen die in beheer

behoeften behoeften met en gebruik zijn
een realistische
oplossing

Richting van initiatieven

>
1 2 3 4 5
Indicatieve Grove inschatting  Gerichtere Concrete Stabiele
capaciteitsvraag capaciteits- capaciteites- capaciteits-
inschatting planning behoefte

Figuur 1: Portfoliofunnel in combinatie met mate van (on)zekerheid over de capaciteitsbehoefte.

Deze whitepaper beschrijft een werkwijze die werkbaar, bestuurbaar en opschaalbaar is.
De aanpak helpt organisaties om betere prioriteiten te stellen, realistischer te plannen en
gerichter te sturen op schaarse vakgebieden.

Definities die we in dit whitepaper hanteren:
Capaciteitsmanagement

Het sturen op voldoende beschikbaarheid op korte en lange termijn van de juiste
schaarse capaciteit.

Resourcemanagement
Het verdelen van de inzet over teams, projecten en werkzaamheden.

Portfoliomanagement
Het faciliteren van hen die gaan over strategierealisatie, in het streven naar maximale
toegevoegde waarde aan de strategie binnen de kaders van wet, beleid en mogelijkheden.
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2. Het probleem: waarom capaciteitsmanagement
vaak vastloopt

In veel organisaties start capaciteitsmanagement vanuit een begrijpelijke reflex: als capa-
citeit schaars is, moet alles inzichtelijk worden. Vervolgens probeert men een totaalbeeld
te maken van alle mensen, alle skills, alle projecten, alle beheeractiviteiten en alle toe-
komstige initiatieven.

Juist daar ontstaat het probleem. Want ‘alles’ is wel heel erg veel.

De werkelijkheid is namelijk niet overal even voorspelbaar. Werk in de beheerfase is
doorgaans relatief stabiel. Lopende realisatie kent al minder zekerheid: er kan nog van
alles gebeuren en de benodigde capaciteit kan verkeerd zijn ingeschat. Initiatieven in de
beginfasen van de portfoliofunnel kennen daarentegen een hoge mate van onzekerheid.
Oplossingsrichtingen veranderen, startdata schuiven, prioriteiten wisselen en sommige
initiatieven halen de realisatie nooit.

Wie al deze typen werk op dezelfde manier probeert te plannen, bouwt een systeem dat
meer schijnnauwkeurigheid dan stuurinformatie oplevert. Bovendien duurt het lang voor-
dat een organisatie dit op orde heeft, met het risico dat de energie uit de implementatie
loopt en resultaten uitblijven. Zoals ook in de gebruikte praktijkcasus zichtbaar wordt,
leidt dat tot initiatieven die hun belofte niet inlossen, tot onmacht bij experts die geacht
worden te leveren en tot management dat geen grip krijgt. Die situatie wordt versterkt
door een krappe arbeidsmarkt, waardoor capaciteit lastig snel en voldoende is aan te
vullen.

Daar komt nog iets bij: niet alle skills zijn even kritisch. In vrijwel iedere organisatie zijn

er vakgebieden waar de doorstroming stopt, waar werkvoorraden zich ophopen en waar
afhankelijkheden zichtbaar knellen. Daar zit de bottleneck. Daar heeft sturing de grootste
waarde.

De praktische vraag is dus niet hoe een organisatie alle capaciteit volledig kan modelle-
ren, maar hoe zij met beperkte inspanning maximale strategische waarde kan creéren.
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3. De centrale gedachte: de portfoliofunnel als
basis voor capaciteitsmanagement

Praktijkcasus:
de bottleneck is voelbaar, maar nog niet aantoonbaar

Bij een grote onderwijsinstelling waar portfoliomanagement net werd ingericht, was
binnen IT al langer het gevoel dat software-integratie de bottleneck-skill was.

Het werk hoopte zich op bij deze afdeling en de bezorgdheid van projectmanagers

betrof vooral de integratiespecialisten. Buiten IT uitte zich dat als frustratie over IT:
projecten liepen vertraging op of kwamen simpelweg niet op gang, terwijl project-

teams al klaarstonden.

De doorstroming van het geheel wordt bepaald door één structureel schaarse skill.
Toch was dit vooral een gevoel. Onderliggende data ontbrak nog volledig.

Portfoliomanagement en capaciteitsmanagement zijn geen losstaande disciplines. Ze
raken elkaar direct in de portfoliofunnel.

De funnel beschrijft hoe initiatieven zich ontwikkelen van een eerste idee tot structureel
beheer. Die ontwikkeling is niet alleen inhoudelijk relevant, maar ook relevant voor de
mate waarin capaciteitsvraag voorspelbaar wordt.

Naarmate een initiatief verder naar rechts in de funnel komt:
wordt duidelijker welke oplossing gekozen wordt;
wordt duidelijker welke skills nodig zijn;
neemt de onzekerheid over timing en omvang af;
en wordt de capaciteitsvraag beter planbaar

Daarmee biedt de funnel een natuurlijke structuur voor capaciteitsmanagement.

Niet iedere fase vraagt om dezelfde precisie, maar iedere fase levert wel relevante
informatie op.
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De omgekeerde kijkrichting
De portfoliofunnel redeneert van links naar rechts, van initiatief naar uitvoering. Capaci-

teitsmanagement redeneert de andere kant op: van rechts naar links, van betrouwbaar
naar indicatief.

Juist in die wisselwerking ontstaat bestuurlijke waarde. De funnel laat zien wat de organi-
satie wil. Capaciteitsmanagement laat zien wat de organisatie aankan.

Ideeén en Waardevolle Waardevolle Realisatie van Oplossingen
behoeften ideeén en ideeén en oplossingen die in beheer

behoeften behoeften met en gebruik zijn
een realistische
oplossing

Richting van initiatieven >
1 2 3 4 5
Indicatieve Grove inschatting  Gerichtere Concrete Stabiele
capaciteitsvraag capaciteits- capaciteites- capaciteits—
inschatting planning behoefte
Kunnen we in de toekomst het werk aan? Kunnen we in NU het werk aan?
Relatie met stratgeische personeelsplanning Welke skills zijn onder-/overbezet?

Relatief veel onzekerheid Relatief weinig onzekerheid

Richting van controle-uitbreiding

Figuur 2: Portfoliofunnel als basis voor de aanpak capaciteitsmanagement.
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4.2

Aannames en randvoorwaarden

Aannames
Deze aanpak rust op een aantal expliciete aannames. Die hoeven geen probleem te zijn,
zolang ze bewust zijn en periodiek worden getoetst.

Initiatieven zitten op ieder moment in één funnelfase. In uitzonderingsgevallen kan een
initiatief teruggaan naar een eerdere fase, maar in de regel geldt dat de indeling werkt als
planningshoofdindeling en dubbel tellen voorkomt.

De betrouwbaarheid van capaciteitsinformatie neemt toe naarmate een initiatief ver-
der in de funnel zit. Een vroege schatting is minder precies dan een capaciteitsoverzicht
voor een lopende realisatie. Dat verschil is geen fout in het model, maar juist de reden om
per fase anders te sturen.

Skillgroepen zijn voldoende bruikbaar als planningsniveau. Een skill wordt hier opge-
vat als een vakgebied: architect, Al-specialist, ecoloog of timmerman. Niet iedere profes-
sional binnen zo'n vakgebied is volledig uitwisselbaar, maar voor bestuurlijke sturing is dit
niveau bruikbaar genoeg.

Er is op elk moment één dominante bottleneck-skill. In lijn met het denken van Eliyahu
Goldratt (Theory of Constraints) is er altijd één beperkende factor in het systeem. Die
bottleneck is herkenbaar: werk wacht, doorlooptijden lopen op, de werkvoorraad stapelt
zich op bij één discipline. Zodra die bottleneck is opgelost, verschuift de beperking per
definitie naar een andere skill.

Bottlenecks zijn in organisaties herkenbaar zonder formele analyse. Medewerkers
weten doorgaans goed waar de schaarste structureel zit. Praktijkkennis is in de beginfase
een betrouwbare basis.

Waardevol en realistisch zijn leidende prioriteringsprincipes. Niet ieder wenselijk
initiatief is uitvoerbaar, en niet ieder uitvoerbaar initiatief is waardevol genoeg. Deze twee
principes geven richting aan prioritering, zeker in organisaties die hun portfoliomanage-
ment pragmatisch willen inrichten.

Randvoorwaarden

De volgende randvoorwaarden vergroten de kans dat deze aanpak daadwerkelijk werkt:
bestuurlijk mandaat om capaciteitsinformatie mee te nemen in de prioritering;
een portfolioboard of vergelijkbaar gremium dat besluiten neemt wanneer vraag en
capaciteit niet matchen;
betrouwbare en uniforme vastlegging van gevraagde en toegezegde capaciteit;
medewerking van lijn, projecten en beheer bij het aanleveren van informatie;
een eigenaar van het integrale overzicht, meestal de portfoliomanager;
een gedeelde taal over fasen, skills, bottlenecks en capaciteit;

- de bereidheid om klein te beginnen en de aanpak pas daarna uit te breiden.

Deze randvoorwaarden hoeven niet allemaal vanaf dag één volledig uitgewerkt te zijn. Ze

moeten wel in voldoende mate aanwezig zijn om de eerste stappen bestuurlijk en organi-
satorisch te laten slagen.
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Een pragmatisch uitgangspunt:
niet alles tegelijk willen

Deze whitepaper kiest bewust voor een pragmatische aanpak. Het doel is niet om alles
meteen volledig te beheersen, maar om stap voor stap te verbeteren. Daarbij ligt de focus
eerst op de bottleneck-skill, zodat de organisatie met de beschikbare capaciteit meer
waarde kan realiseren.

De methode rust op een 5-tal principes:

Plannen op skillniveau, niet op individueel niveau

Veel organisaties proberen capaciteitsmanagement direct te koppelen aan individuele
medewerkers. Dat lijkt nauwkeurig, maar is voor portfoliosturing vaak onnodig gedetail-
leerd en organisatorisch kwetsbaar.

Sturen op skillniveau heeft drie voordelen:

1. Het is bestuurlijk relevanter
Voor besluitvorming op portfolio- en directieniveau is de relevante vraag meestal niet
welke persoon beschikbaar is, maar of een bepaald vakgebied voldoende capaciteit heeft.

2. Het is robuuster

Plannen op individueel niveau maakt het systeem gevoelig voor ziekte, vertrek, taakwisse-
lingen en persoonlijke voorkeuren. Op skillniveau blijft de sturingsinformatie beter bruik-
baar.

3. Het is beter schaalbaar

Een organisatie kan relatief eenvoudig sturen op een beperkt aantal kritische vakgebie-
den. Een model op persoonsniveau vraagt veel meer onderhoud en verliest daardoor vaak
snel zijn actualiteitswaarde.
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5.2

5.3

5.4

5.5

Dat betekent niet dat individuele planning overbodig is. Die hoort alleen thuis op opera-
tioneel niveau, dichter op team- of afdelingssturing, en niet als primaire bestuurlijke taal
voor de portfolio.

Praktijkcasus:
fase 5 maakte de bestuurlijke spanning zichtbaar

De eerste stap was daarom niet om de hele funnel ineens te modelleren, maar om
eerst fase 5 voor de bottleneck-skill zichtbaar te maken. Op basis van de belang-
rijkste applicaties en een aanvullende schatting voor de rest bleek circa 80% van de
beschikbare integratiecapaciteit nodig voor beheer en continuiteit.

Formeel ging het om ongeveer 5 FTE, maar feitelijk lag de beschikbare tijd lager
door parttime inzet en opleiding. Daarmee bleef in de praktijk ongeveer één FTE
over voor projecten en vernieuwing. Dat inzicht zorgde voor verwarring in het
directieteam, maar maakte ook direct duidelijk waarom vernieuwing vrijwel stilviel
zodra iemand ziek, op vakantie of tijdelijk afwezig was.

Niet alle fasen vragen dezelfde nauwkeurigheid

Een initiatief in beheer vraagt om andere stuurinformatie dan een idee dat nog ergens in
de eerste funnelfase zweeft. Vroege fasen vragen om grove schattingen en bandbreed-
tes; latere fasen om concretere reserveringen en toezeggingen.

Niet alle skills verdienen dezelfde aandacht

De grootste bestuurlijke opbrengst zit in het zichtbaar maken en sturen op bott-
leneck-skills: de vakgebieden waar werk zich ophoopt en waar een tekort de doorstro-
ming van de portfolio begrenst. Hier geldt ‘less is more’. De neiging is alles te willen
meten in de veronderstelling dat je dan niets mist. De werkelijkheid is dat als je alleen
meet wat ertoe doet, je tot echte controle komt die leidt tot verbetering.

De methode moet stap voor stap ingevoerd kunnen worden

Een bruikbaar model begint klein, levert snel resultaat op en kan daarna worden uitge-
breid. Juist die opbouw voorkomt dat de organisatie verzandt in ontwerpdiscussies en
administratieve overbelasting.

Continufteit en verandering in balans

In veel organisaties moet er voldoende beheercapaciteit zijn om de winkel open te
houden. Tegelijk mag beheer vernieuwing niet structureel verdringen. Juist de balans
is belangrijk: beide vragen om voldoende capaciteit. De totale capaciteitsbehoefte is
daarom de optelsom van beheer en verandering.

n Capaciteitsmanagement op basis van de portfoliofunnel



Wat betekent dit per fase van de
portfoliofunnel?

De meerwaarde van de portfoliofunnel zit niet alleen in selectie en prioritering van initia-
tieven, maar ook in het feit dat elke fase een ander type capaciteitsinformatie oplevert.

Als aangegeven in onderstaande figuur beginnen we stap voor stap in het grip krijgen van
capaciteitsmanagement bij fase 5.

Ideeén en
behoeften

Waardevolle Waardevolle Realisatie van

ideeén en ideeén en oplossingen

behoeften behoeften met
een realistische
oplossing

Richting van initiatieven

Oplossingen
die in beheer
en gebruik zijn

1 2 3 4 5

Indicatieve Grove inschatting  Gerichtere Concrete Stabiele

capaciteitsvraag capaciteits- capaciteites- capaciteits-
inschatting planning behoefte

< Richting van controle-uitbreiding

Fase 5: beheer en gebruik
In beheer is de capaciteitsvraag meestal het meest stabiel. Niet volledig onveranderlijk,
maar wel aanzienlijk beter voorspelbaar dan in eerdere fasen. Dit vormt de basislast van

de organisatie.

Daarmee is fase 5 niet de sluitpost van de funnel, maar juist het vertrekpunt voor
realistische capaciteitssturing. Eerst moet duidelijk zijn hoeveel capaciteit nodig is voor
continuiteit. Pas daarna kan zichtbaar worden welke ruimte resteert voor verandering.

Fase 4: realisatie

In de realisatiefase ontstaat het meest concrete beeld van de benodigde capaciteit voor

verandering. Hier is het nuttig onderscheid te maken tussen:
toegezegde capaciteit: capaciteit die is bevestigd en waar de organisatie op rekent;
gevraagde capaciteit: capaciteit die wel nodig is, maar nog niet definitief is

toegewezen.

Juist dat onderscheid maakt zichtbaar waar spanning ontstaat tussen vraag en

beschikbaarheid.
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Praktijkcasus:
fase 4 vroeg om professioneel projectmanagement

Toen fase 4 in beeld werd gebracht, bleek dat projectmanagers vaak onvoldoende
konden onderbouwen hoeveel integratiecapaciteit zij wanneer nodig hadden.
Toegezegde inzet was bovendien meestal alleen vastgelegd in mails of mondelinge
afspraken en nog niet uniform geregistreerd.

Pas toen gevraagde en toegezegde capaciteit per maand in de projecten-en
portfoliomanagementapplicatie werden vastgelegd, ontstond een betrouwbaar
overzicht. Projecten die hun capaciteitsvraag niet voldoende konden onderbouwen,
kregen in principe geen capaciteit toegewezen. Om dit mogelijk te maken, werd
projectmanagement en agile werken versterkt.

Fase 3: realistische oplossing
In deze fase wordt de vertaalslag gemaakt van wens naar realiseerbare oplossing. Daar-
door ontstaat voor het eerst een betrouwbaar beeld van:

welke skills nodig zijn;

in welke omvang;

en ongeveer in welke periode.

Dit is het moment waarop indicatieve capaciteitsreserveringen zinvol worden. Nog niet
als harde toezegging, maar wel als relevante input voor prioritering en positionering op
een concept-roadmap.

Praktijkcasus:
vroege fasen pas toevoegen als de basis staat

Pas in het tweede jaar werd ook voor nog niet gestarte projecten een eerste grove
inschatting ingevoerd. Initiatieven kregen voor de impact op de bottleneck-skill
een maat als XS, S, M, L of XL. Het doel was niet precisie, maar vroegtijdig zicht op
toekomstige druk op integratiecapaciteit.

Tegelijkertijd werd een formeel besluitmoment ingevoerd: alleen de portfolioboard
kon initiatieven promoveren tot project, en alleen wanneer de impact op de bott-
leneck-skill voldoende zichtbaar en bestuurbaar was. De belangrijkste les was dat je
niet alles tegelijk hoeft te doen: eerst fase 5 betrouwbaar maken, daarna fase 4, en
pas daarna fase 3 toevoegen.

Fase 1en 2: ideeén en goede ideeén

In de eerste fasen is de onzekerheid groot. De oplossingsrichting ligt nog niet vast en
het is vaak te vroeg om exacte uren of planning af te spreken. Toch is het zinvol om al op
hoofdlijnen naar de impact op bottleneck-skills te kijken. Is het waarschijnlijk dat de
bottleneck skill, in onze casus de software-integratiespecialisten, nodig zijn?

Veel? Nauwelijks?

Dat kan met grove expertinschattingen, analogieén of bijvoorbeeld t-shirt sizing (grove

maatcategorieén van XS tot XL). Het doel is hier niet precisie, maar vroegtijdig zicht op
toekomstige druk op schaarse vakgebieden.
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Stapsgewijs invoeren:
begin klein, stuur gericht, bouw uit

De twee-dimensionale aanpak

De aanpak in deze whitepaper rust op twee bewegingen tegelijk. De eerste beweging is
de kijkrichting door de funnel: van rechts naar links, van zekerheid naar onzekerheid. De
tweede beweging is de breedte van de skills die onder beheer worden genomen: van één
actieve bottleneck-skill naar bredere dekking, totdat alle relevante skills in het capaci-
teitsmanagement zijn opgenomen.

Samen vormen deze twee bewegingen een matrix (fig.4). De kolommen zijn de funnel-
fasen, van fase 5 links naar fase 1 rechts. De rijen zijn de skills, van de actieve bottleneck
bovenaan naar een bredere uitbreiding daarna. De route door de matrix is het stappen-
plan.

Stap 6 Stap 1- Funnel fase 5
Doorloop matrix Vaste capaciteit
opnieuw

Stap 5
Herhaal vanaf
fase 5

Stap 2 - Funnel fase 4
Toegezegde en
gevraagde capaciteit

Stap 4 - Funnel fase 1& 2 Stap 3 - Funnel fase 3
Best practice inschatting Indicatieve capaciteit
op skill-niveau

Figuur 3: Stappenplan — de route door de matrix en de invoervolgorde.

De invoering hoeft niet groot te beginnen. Integendeel.

Een logische invoerroute is:

bepaal welke skill de bottlenecks vormen (in theorie is er altijd maar één bottleneck);
breng voor die skills de basisvraag uit fase 5 in beeld;

voeg vervolgens fase 4 toe met onderscheid tussen toegezegd en gevraagd;

voeg daarna indicatieve vraag uit fase 1tot en met 3 toe;

gebruik het totaalbeeld als input voor portfolioprioritering en personeelsplanning;
evalueer periodiek of een andere skill de nieuwe bottleneck is geworden.

o0 s ®N

Deze cyclus loopt door tot in het oneindige. Met het oplossen van de bottleneck is er
automatisch een nieuwe bottleneck. Er is immers altijd een bottleneck.
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Bottleneck-skill

Bijv. integratie-
architect,
stadsarchitect,
ecoloog

< organisatie bouwt inzicht op van rechts naar links

Volgende

bottleneck-skill

Na ontspanning

eerste bottleneck

Overige skills

Niet-kritisch, geen

bottleneck

Fase 5
Beheer & gebruik

Stap 1
Vaste capaciteit

Structurele beheer-
last vastleggen: wat
kost deze skill aan
beheerwerk? Stabiel,
voorspelbaar, de ba-
sislast.

Resultaat:
Betrouwbare
capaciteitsbaseline
Wie:
Beheerorganisatie/
lijnmanager

Stap 5
Herhaal vanaf fase 5

Eerste bottleneck
ontspant: per definitie
verschuift de beperk-
ing naar een andere
skill (Goldratt').
Evalueer welke skill

nu de doorstroming
begrenst.

Resultaat:
Nieuwe bottleneck
geidentificeerd

Wie:
Portfoliomanager +
portfolioboard

Fase 4
Realisatie

Stap 2

Toegezegde &
gevraagde capaciteit

Twee lagen: wat is
bevestigd (toegezegd)
en wat is nog niet
gedekt (gevraagd).
Eerste capaciteits-
grafiek ontstaat hier.

Resultaat:

Eerste bestuurlijk
stuurinstrument
Wie:

Projectleider/
programmamanager

Stap 6

Doorloop matrix
opnieuw

Voer de methodiek
uit voor de nieuwe
bottleneck:

fase 5>4>3>1/2.
Het systeem is nu
bekende werkwijze;
doorlooptijd is korter.

Resultaat:

Bredere dekking,
groeiend volwassen-
heidsmodel

Wie:
Portfoliomanager

Fase 3
Realistische oplossing

Stap 3

Indicatieve capaci-
teit op skillniveau

Voorkeuroplossing
bekend: redelijke
indicatie van beno-
digde inzet, omvang
en periode. Nog geen
harde toezegging.

Resultaat:

Spanning zichtbaar
tussen vraag & ruimte
Wie:

Initiatiefhouder /
informatiemanager

Zelfde aanpak als rij 1,
fase 3.

Pas relevant nadat rij 1
volledig is ingericht.

Fase1& 2

Ideeén & goede
ideeén

Stap 4

Best-practice
schatting

Oplossingsrichting
onbekend. Grove
inschatting via analo-
gieén of t-shirt sizing.
Doel: vroegtijdig zicht
op toekomstige druk.
Resultaat:

Volledige grafiek per
bottleneck-skill

Wie:
informatiemanager,
Portfoliomanager +
domeinexperts

ideeén stromen van links naar rechts >

Zelfde aanpak als rij 1,
fase 1/2.

Laagste prioriteit in
opbouwfase.

Buiten scope. Overige skills worden zichtbaar zodra bekende bottlenecks zijn opgelost en de
methodiek is bewezen. Sturing op dit niveau voegt geen bestuurlijke waarde toe zolang de

bottleneck elders ligt.

Figuur 4: Matrix: De tweedimensionale aanpak, per fase en per skill.

"Het Doel, E. M. Goldratt, ISBN 9789000337644
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7.2

De capaciteitsgrafiek als stuurinstrument

Visualiseren is een krachtig middel om het gesprek te voeren en stap voor stap te werken
aan beter gebruik van de bottleneck-skill. De methode wordt bestuurlijk bruikbaar zodra
de capaciteitsvraag per bottleneck-skill zichtbaar wordt in de tijd.

Beschikbare Beheer&

competentie: hoeveelheid Onderhoud  Gealloceerd Aangevraagd Prognose
software-integratie  uren (Fase b) (Fase 4) (Fase 4) Fase 1-3
januari 390 200 212 22 0
februari 390 200 190 86 0
maart 320 160 234 54 0
april 380 200 160 12 60
mei 390 140 100 24 60
juni 280 200 76 112
juli 280 100 32 60
augustus 340 100 32 124
september 380 150 32 124
oktober 390 200 0 220
november 280 200 0 240
december 280 100 0 240

Deze tabel zegt in grafiekvorm gevisualiseerd al veel meer:

Capaciteitsoverzicht software-integratie
Gestapelide vraag per funmealfase vs. beschikbare capaciteit [uf enfmaand)

Frognose (F3) W Aangevraagd (F4) [ Gealloceerd (F4) [ Beheer & onderhowd (F5) == Beschichare capacitedt

"___-—-—I

N

De kern is eenvoudig:

er is een lijn van beschikbare capaciteit;

daaronder worden de capaciteitsvragen uit fase 5, fase 4 en indicatief fase 1tot en met
3 zichtbaar gemaakt;

en zo ontstaat per periode inzicht in overschot, spanning of tekort.
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7.3

7.4

Voor één bottleneck-skill kan dat bijvoorbeeld betekenen dat in de komende maanden al
veel capaciteit is toegezegd aan lopende realisatie, terwijl daarbovenop nog aanvullende
vraag en toekomstige prognose zichtbaar wordt. Dan ontstaat niet alleen een plannings-
overzicht, maar een bestuurlijk gesprek:

wat gaat voor;

wat schuift;

wat vraagt aanvullende inhuur of werving;

en welke initiatieven zijn voorlopig niet realistisch?

De waarde van deze grafiek zit dus niet in schijnprecisie, maar in het zichtbaar maken van
de spanning tussen beschikbare en gevraagde capaciteit op korte en langere termijn.

Van inzicht naar besluitvorming
Visualisatie leidt tot inzicht. Deze aanpak is alleen waardevol als zij leidt tot betere beslui-
ten. De methode ondersteunt onder meer de volgende bestuurlijke keuzes:

wel of niet starten met initiatieven;

initiatieven later laten starten;

prioriteiten herordenen;

extra capaciteit inhuren of werven;

niet-relevante activiteiten afbouwen;

skills ontwikkelen die structureel schaars blijken;

en de relatie leggen met strategische personeelsplanning.

Daarmee is dit niet alleen een methode voor resourceplanning, maar ook een instrument
voor directiesturing en portfoliokeuzes.

Governance: wie doet wat?
Een pragmatische methode vraagt ook om een pragmatische governance. Na de besluit-
vorming uit de vorige paragraaf is de logische vervolgvraag: wie doet wat?

De basis kan eenvoudig zijn:
de fase-indeling ligt vast in het portfoliomanagementproces;
de capaciteitsvraag wordt per fase bepaald door de verantwoordelijke rol, zoals pro-
jectleider, agile team of programmamanager;
de portfoliomanager is eigenaar van het integrale overzicht op bottleneck-skills;
en de portfolioboard of directie neemt besluiten bij structurele overschrijding.

Een werkbare rolverdeling is bijvoorbeeld:
fase 1 tot en met 3: informatiemanager, beleidsmedewerker of vergelijkbare initiatief-
houder bepaalt en onderbouwt de indicatieve vraag;
fase 4: projectleider, programmamanager of agile team levert en actualiseert
gevraagde en toegezegde capaciteit;
fase 5: beheerorganisatie bepaalt en valideert de structurele beheerlast;
portfoliomanager: bundelt dit tot een bestuurlijk overzicht per bottleneck-skill;
portfolioboard/directie: prioriteert wanneer vraag en capaciteit niet matchen.

De actualiseringsfrequentie kan per organisatie verschillen. Maandelijks of per kwartaal
is in veel gevallen voldoende, zolang de informatie actueel genoeg blijft om op lopende

realisatie en nabije toekomstige druk te sturen.

Deze volgorde past bij de kern van de methode: niet alles tegelijk willen beheersen,
maar stap voor stap grip opbouwen waar dat bestuurlijk het meest oplevert.
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8. Het volwassenheidsmodel

De route door de matrix is niet alleen een stappenplan voor de korte termijn. Het is ook
de basis voor een volwassenheidsmodel: een raamwerk dat beschrijft hoe ver een organi-
satie is in het inrichten van capaciteitsmanagement op basis van de portfoliofunnel. Zie
voor de details bijlage 1.

1 2 3 4 5
Dimensie Ad hoc Gestructureerd Gestandaardiseerd Gemeten & gestuurd Optimaliserend

Proces

Informatie & tools
Funneldekking
Skill-breedte
Besluitvorming

Cultuur & gedrag

Het model kent zes dimensies en vijf niveaus. De zes dimensies zijn:
Proces: hoe capaciteitsmanagement als werkproces is ingericht.
Informatie & tools: waarmee de organisatie meet, bijhoudt en visualiseert.
Funneldekking: welke funnelfasen zijn afgedekt, van rechts naar links.
Skillbreedte: van één actieve bottleneck-skill naar bredere dekking.
Besluitvormingsintegratie: in welke mate capaciteitsinformatie doorwerkt in portfo-
liobeslissingen en strategische personeelsplanning.
Cultuur & gedrag: de mate waarin de organisatie capaciteitsmanagement als vanzelf-
sprekend onderdeel van portfoliomanagement beleeft.

De vijf niveaus lopen van ad hoc (niveau 1) via gestructureerd (2) en gestandaardiseerd (3)
naar gemeten & gestuurd (4) en optimaliserend (5).

Het model is primair bedoeld als auditraamwerk: op basis van een audit per dimensie kan
worden vastgesteld op welk niveau een organisatie zit, wat de volgende stap is en waar de
meeste winst te behalen is.

Een organisatie hoeft niet op alle dimensies hetzelfde niveau te hebben. Sterker nog: het
is normaal dat funneldekking en skillbreedte achterlopen op proces en cultuur. De audit
maakt dat patroon zichtbaar en helpt bij het bepalen van de meest waardevolle volgende
stap.
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Grenzen van de methode

Juist een pragmatische aanpak wordt sterker als ook duidelijk is waarvoor zij niet
bedoeld is.

Deze methode is vooral geschikt voor:
strategische portfolio-initiatieven in fase 1tot en met 4;
structureel beheerwerk in fase 5;
organisaties met herkenbare bottleneck-skills;
en bestuurlijke sturing op prioriteit, haalbaarheid en personeelsontwikkeling.

De methode is minder geschikt als:
het werk volledig ad hoc en extreem volatiel is;
het grootste probleem niet skillschaarste maar bestuurlijke besluiteloosheid is;
of als het werk alleen op individueel expert-niveau te plannen valt.

Het is dus geen poging om alle operationele planning te vervangen. Het is een
bestuurlijk model om de juiste gesprekken te voeren en stap voor stap meer grip te
krijgen.

19 Capaciteitsmanagement op basis van de portfoliofunnel



10. Conclusie

Capaciteitsmanagement wordt pas echt bruikbaar wanneer het aansluit op de werkelijk-
heid van portfoliomanagement. Die werkelijkheid is niet overal even zeker, niet overal even
voorspelbaar en niet overal even belangrijk.

Juist daarom biedt de portfoliofunnel een sterke basis. De funnel maakt zichtbaar dat de
mate van onzekerheid afneemt naarmate initiatieven verder richting realisatie en beheer
bewegen. Dat inzicht maakt het mogelijk om capaciteitsmanagement niet als één uniform
systeem in te richten, maar als een pragmatische werkwijze met verschillende nauwkeu-
righeidsniveaus per fase.

Door daarbij te sturen op skillniveau en te beginnen bij bottleneck-skills ontstaat een
aanpak die bestuurlijk relevant, uitvoerbaar en opschaalbaar is. Geen theoretisch totaal-
model, maar een werkbare methode die organisaties helpt om realistischer te plannen,
beter te prioriteren en gerichter te bouwen aan hun personele slagkracht.

De essentie is simpel:

niet alles tegelijk willen beheersen, maar beginnen waar de schaarste de
doorstroming van de portfolio daadwerkelijk beperkt.

Dat is niet alleen pragmatisch. Het is vaak ook de enige manier waarop capaciteitsma-
nagement echt duurzaam van de grond komt.

De belangrijkste succesfactoren:

- Bouw de aanpak stap voor stap uit, in plaats van alles tegelijk te willen beheersen.

- Zorg voor bestuurlijk mandaat en expliciete prioritering;

- Werk met uniforme vastlegging van gevraagde en toegezegde capaciteit;

- Faciliteer betrokkenen en vermijd een schuldgerichte aanpak. Kortom: creéer een
veilige omgeving, anders wordt transparantie een bedreiging;

- Gebruik visualisaties om het juiste gesprek te faciliteren.
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Praktijkcasus: transparantie werkte pas toen helpen
belangrijker werd dan verwijten

Zowel bij de afdelingsmanager als bij meerdere projectmanagers was aanvankelijk
weerstand voelbaar. Transparantie betekende immers ook dat zichtbaar werd waar
planningen zwak waren, waar beheerlast structureel te hoog was en waar afspraken
niet goed waren vastgelegd.

De doorbraak kwam niet door schuldigen aan te wijzen, maar door duidelijke
bestuurlijke kaders te combineren met ondersteuning. De CIO en portfolioboard
maakten meewerken niet vrijblijvend, maar kozen tegelijk voor faciliteren in plaats
van beschuldigen. Dat verbeterde niet alleen het capaciteitsmanagement, maar ook
de samenwerking tussen afdelingsmanager, projectmanagers en stuurgroepen.

Praktijkcasus:
niet opgelost, wel aantoonbaar beter bestuurbaar

Na ongeveer anderhalf jaar was de doorvoer door de bottleneck merkbaar verbe-
terd. Het aandeel beheer daalde van circa 80% naar ongeveer 65%, waardoor circa
35% beschikbaar kwam voor projecten en vernieuwing. De capaciteitsplanning op
integratie werd betrouwbaarder en de organisatie kon verder vooruitkijken in de tijd.

De bottleneck was niet verdwenen en de behoefte bleef groter dan de beschik-
baarheid. Maar de situatie was wel veel beter bestuurbaar geworden. Dat gaf rust
in portfolio-overleggen, meer realisme richting opdrachtgevers en vooral betere
prioritering op basis van zichtbare schaarste.
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Bijlage 1: Volwassenheidsmodel capaciteitsmanagement

Volwassenheidsmodel capaciteitsmanagement op basis van de portfoliofunnel.

Per dimensie en niveau: de situatieschets en de ontwikkelrichting naar het volgende niveau.

Dimensie

Proces

Informatie & tools

Funneldekking

Skillbreedte

Besluitvorming

Cultuur & gedrag
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1-Ad hoc

Capaciteit wordt besproken als er een prob-
leem is. Geen vaste cyclus, geen eigenaar,
geen format.

Richting: Benoem één eigenaar en leg een
minimale vaste cyclus vast: minimaal één mo-
ment per kwartaal.

Geen gestructureerd overzicht. Capaciteitsin-
formatie zit in hoofden, losse mails of niet-on-
derhouden spreadsheets.

Richting: Maak één eenvoudige spreadsheet
voor de actieve bottleneck-skill: beschikbare
capaciteit, toegezegde en gevraagde capac-
iteit, beheerlast.

Alleen fase 5 (beheer) is min of meer in beeld,
maar onvolledig of niet gestructureerd vast-
gelegd.

Richting: Leg de beheerlast van de actieve
bottleneck-skill vast als vertrekpunt. Breng
daarna fase 4 in beeld met onderscheid
toegezegd/gevraagd.

Geen bewust aangewezen bottleneck-skKill.
Wel herkenbare signalen van opstopping:
werkvoorraden lopen op, in de wandelgangen
wordt gemord over collega’s van “afdeling bot-
tleneck”.

Richting: Benoem expliciet welke skill de door-
stroming het meest begrenst. Praktijkkennis
van medewerkers is een betrouwbare basis.

Capaciteitsinformatie speelt geen formele rol
in portfoliobeslissingen. Initiatieven starten op
ambitie of politieke druk.

Richting: Zorg dat de capaciteitsgrafiek vast
onderdeel wordt van de portfoliobespreking:
past dit initiatief binnen de beschikbare rui-
mte?

Capaciteitsmanagement bestaat niet als
begrip. Schaarste wordt beleefd als een
probleem van mensen en afdelingen, niet als
een structureel vraagstuk dat gestuurd kan
worden.

Richting: Maak de meerwaarde zichtbaar voor
wie ermee moet werken. Houd de gevraagde
inspanning zo laag mogelijk. Begin klein, vier
vroege successen.

2 - Gestructureerd

Er is een herkenbare eigenaar en een vaste
bespreekfrequentie. Proces is informeel maar
voorspelbaar.

Richting: Leg het proces schriftelijk vast: wie
levert wat aan, wanneer, in welk format. Kop-
pel aan portfoliobespreking.

Werkend overzicht voor de actieve bottle-
neck-skill, minimaal fase 4 en 5. Periodiek
bijgehouden door een vaste eigenaar.

Richting: Maak de capaciteitsgrafiek on-
derdeel van de vaste portfoliorapportage.
Voeg fase 3 toe. Verken tooling.

Fase 5 vastgelegd als basislast. Fase 4 in
beeld met onderscheid toegezegd/gevraagd.
Eerste capaciteitsgrafiek beschikbaar.

Richting: Voeg fase 3 toe: indicatieve ca-
paciteitsramingen voor initiatieven met een
voorkeuroplossing.

Eén skill is expliciet aangewezen als
actieve bottleneck, op basis van gedeelde
praktijkkennis. Overige skills buiten scope.

Richting: Werk de methodiek volledig uit voor
de actieve bottleneck-skill. Benoem daarna
potentiéle opvolgers.

Capaciteitsinformatie wordt getoond in port-
foliobesprekingen en beinvloedt soms de
besluitvorming. De koppeling is informeel.

Richting: Maak de capaciteitstoets een for-
meel go/no-go criterium bij de overgang van
fase 3 naar fase 4.

Een deel van de organisatie begrijpt het nut
en werkt constructief mee. Draagvlak bij di-
rect betrokkenen, niet breder verankerd.

Richting: Breid draagvlak uit naar lijnmanag-
ers en initiatiefhouders. Maak capaciteitsin-
formatie onderdeel van de normale taal.
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3 - Gestandaardiseerd

Vastgelegd proces met rolverdeling, aan-
levertermijnen en standaard format. Draait
voor de actieve bottleneck-skill.

Richting: Breid uit naar de volgende poten-
tiéle bottleneck-skill. Evalueer periodiek of
het proces aansluit bij de portfolio.

Gestandaardiseerde tool of dashboard,
gevoed vanuit bestaande portfolioadminis-
tratie. Alle relevante funnelfasen zichtbaar.

Richting: Breid tooling uit naar meerdere
skills. Zorg voor een audit trail: historische
capaciteitsinformatie is terug te zoeken.

Fase 3, 4 en 5 afgedekt voor de actieve bot-
tleneck-skill. Grafiek geeft inzicht over mini-
maal zes tot twaalf maanden.

Richting: Voeg fase 1en 2 toe met grove
schattingen. Breid daarna dekking uit naar de
volgende bottleneck-skill.

Naast de actieve bottleneck zijn potentiéle
bottleneck-skills geidentificeerd. Benoemd
maar nog niet actief beheerd.

Richting: Activeer de methodiek voor de
volgende skill zodra de huidige bottleneck
ontspant. Voorkom een reactieve overgang.

Capaciteitstoets is een formeel criterium bij
prioriteringsbeslissingen. Initiatieven starten
alleen als capaciteit beschikbaar of geregeld
is.

Richting: Gebruik capaciteitsinformatie ook
proactief: welke initiatieven zijn realistisch
voor het komende jaar?

Capaciteitsmanagement is geaccepteerd als
normaal onderdeel van portfoliosturing. In—-
formatie wordt tijdig en betrouwbaar aange-
leverd.

Richting: Verschuif van “wij meten capacite-
it” naar “wij sturen op capaciteit”. Maak het
onderdeel van de identiteit van de portfolio-
organisatie.
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4 - Gemeten & gestuurd

Proces wordt actief gemonitord op
kwaliteit en tijdigheid. Afwijkingen worden
gesignaleerd en gecorrigeerd.

Richting: Verbind aan strategische per-
soneelsplanning en HR-cyclus. Inzichten
leiden tot bijstelling van wervings- of
ontwikkelingsplan.

Capaciteitsinformatie actief gebruikt
voor prognoses en scenarioanalyse. His—
torische data maakt trends zichtbaar.

Richting: Verbind aan strategische per-
soneelsplanning: welke skills zijn over
twee tot drie jaar nodig of overbodig?

Alle funnelfasen afgedekt voor de actieve
bottleneck-skill én voor ten minste één
volgende potentiéle bottleneck-skill.

Richting: Vergroot de planningshorizon
naar meerdere jaren. Verbind vroegsig-
nalen aan strategische personeelsplan-
ning.

Methodiek actief uitgerold voor twee of
meer skills. Wisselingen van bottleneck
verlopen gecontroleerd en proactief.

Richting: Breid uit naar alle strategisch
relevante skills. Maak een expliciete keuze
welke skills buiten scope blijven.

Capaciteitsinformatie proactief gebruikt
voor meerjarige portfolioprioritering én
strategische personeelsplanning.

Richting: Integreer volledig in de strate-
gische cyclus: jaarplan, meerjarenbegrot-
ing, personeelsplan.

De organisatie stuurt actief op capaciteit
als vanzelfsprekend onderdeel van port-
foliomanagement. Capaciteitsdenken op
alle niveaus.

Richting: Verbind capaciteitsdenken aan
de bredere organisatiecultuur: omgaan
met schaarste, prioritering en realisme.

5 - Optimaliserend

Volledig geintegreerd in de planning- en
controlcyclus. Capaciteitsmanagement en
portfoliomanagement zijn onlosmakelijk
verbonden.

Richting: Eindniveau. Focus op borging en
kennisoverdracht bij wisseling van sleutel-
functionarissen.

Volledig geintegreerde tooling met re-
al-time inzicht, meerjarige prognoses en
directe koppeling met strategie en HR.

Richting: Eindniveau. Aandacht voor data-
governance en continuiteit bij wisseling
van beheerders of systemen.

Alle funnelfasen afgedekt voor alle rel-
evante skills. Funneldekking volledig en
structureel onderhouden.

Richting: Eindniveau. Hoe accuraat zijn
vroege schattingen gebleken? Gebruik als
leermoment voor verfijning van de meth-
ode.

Alle strategisch relevante skills in beeld.
Formele methodiek voor aanwijzen, acti-
veren en afschalen van skills.

Richting: Eindniveau. Evalueer welke skills
strategisch belangrijker worden en welke
verdwijnen.

Volledig geintegreerd in strategische
besluitvorming. Skillontwikkeling, werving
en portfolioprioritering zijn één samen-
hangende cyclus.

Richting: Eindniveau. Continuiteit en
overdracht bij wisseling van sleutelfunc-
tionarissen.

Capaciteitsdenken is een basishoud-
ing. Realistisch plannen is een gedeelde
waarde, niet een opgelegde methodiek.

Richting: Eindniveau. Borging bij groei, re-
organisatie of strategische koerswijziging.
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