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Capaciteitsmanagement
Van strategisch willen naar operationeel kunnen...

“‘De meeste organisaties weten precies wat ze willen bereiken.
Veel minder weten ze of ze de mensen en middelen hebben om
het te doen...”

Capaciteitsmanagement overbrugt die kloof. Het is de strategische
discipline die ambities uitvoerbaar maakt, wat verder gaat dan
plannen alleen.

In organisaties met complexe projectportfolio's en schaarse specialistische kennis is
inzicht in beschikbare capaciteit hard nodig. Of het nu gaat om digitale transformatie bij
een gemeente, de uitvoering van de energietransitie of grootschalige ICT-vernieuwing:
zonder goed capaciteitsmanagement lopen strategische ambities stuk op de realiteit
van te weinig mensen op te veel prioriteiten.

Deze whitepaper gaat over wat capaciteitsmanagement werkelijk inhoudt, waarom het

zo moeilijk is om goed te doen, en hoe organisaties er grip op krijgen. Met inzichten uit
de praktijk, inclusief de fouten die vaak worden gemaakt.
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1. Het herkenbare probleem

Stel: een organisatie lanceert een ambitieuze strategische agenda. Tien prioritaire
programma’s, elk voorzien van een businesscase en bestuurlijk draagvlak. Zes maanden
later blijken acht van de tien programma’s vertraging op te lopen. De oorzaak ligt zelden
bij budget of onduidelijke doelstellingen. Dezelfde vijf specialisten worden bij alle tien
programma’s gevraagd.

Dit patroon is herkenbaar in vrijwel elke organisatie met meerdere lopende programma’s.
De voor de hand liggende verklaring is een tekort aan mensen, en dat klopt soms. Net
zo vaak ligt de werkelijke oorzaak ergens anders: niemand overziet het geheel.
Teamleiders sturen op hun eigen team, projectleiders op hun eigen project, programma-
managers op hun eigen programma. Allemaal optimaliseren ze hun eigen stukje, terwijl
de schaarse specialist intussen al voor een ander traject is ingepland.

Vertraging ontstaat dan vooral uit een tekort aan overzicht. Dezelfde specialisten
worden standaard bij te veel projecten tegelijk ingepland, moeten hun aandacht te veel
spreiden, en worden extra onder druk gezet zodra er een ‘spoedproject’ binnenkomt dat
met grote urgentie moet worden opgepakt.

Het gevolg is vaak dat specialisten overbelast raken, projectteams mensen toegewezen
krijgen die vervolgens niet beschikbaar blijken, escalaties zich opstapelen. Daarbij neemt
de druk op de specialist neemt alleen maar toe. Aantrekken van extra specialisten kost
tijd en geld, en is buitengewoon lastig in een krappe arbeidsmarkt.

Praktijkervaring: de valkuil van overplanning
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De organisatie heeft er grote baat bij om zuinig met specialisten om te gaan. Zelfs
al zou het op basis van uren moeten kunnen: de productiviteit van een specialist
neemt af naarmate hij bij meer projecten tegelijk is betrokken.

Er is nog een belangrijk gedragseffect. Als het voor projectteams onvoorspelbaar
wordt 6f en wanneer zij een specialist kunnen inschakelen, gaan ze vragen om
meer specialisten, voor een langere periode dan nodig. In de hoop dat ze in ieder
geval een deel van de aanvraag gehonoreerd krijgen. Met als gevolg dat het sys-
teem exponentieel meer capaciteitsvraag toont dan er werkelijk is.

2
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2. Wat capaciteitsmanagement werkelijk is

Capaciteitsmanagement is, in de kern, het sturen op voldoende beschikbaarheid op
korte en lange termijn van de juiste schaarse capaciteit. Dat betekent in de praktijk: de
beschikbare capaciteit van mensen, systemen en middelen systematisch in kaart bren-
gen, analyseren en afstemmen op de vraag vanuit projecten en operationele taken. Het
gaat om het vinden van de juiste balans: voldoende capaciteit om je ambities waar te
maken, zonder structurele over- of onderbezetting.

In de praktijk betekent dit dat je continu monitort hoeveel uren specialisten beschikbaar
zijn, welke competenties aanwezig zijn in de organisatie, en hoe deze capaciteit verdeeld
wordt over lopende en toekomstige initiatieven. Het is een dynamisch proces dat voor-
uitkijkt en anticipeert op veranderingen in vraag en aanbod.

Capaciteitsmanagement is nadrukkelijk geen synoniem voor resource management, ook
al worden de begrippen vaak door elkaar gebruikt.

Capaciteitsmanagement vs. resource management

Capaciteitsmanagement kijkt naar het totaalplaatje op strategisch en tactisch
niveau: hebben we over zes maanden voldoende enterprise architecten voor
onze geplande projecten? Moeten we extra capaciteit inhuren voor de piek in
Q37? Welke afdelingen hebben structureel te weinig capaciteit om hun doelen te
halen?

Resource management is operationeler: welke medewerker zetten we in op welk
team? Hoe verdelen we de beschikbare uren van onze projectmanager over drie
lopende trajecten?

Capaciteitsmanagement vormt de strategische laag waarop resource manage-
ment voortbouwt. Het creéert het kader en de randvoorwaarden; resource
management zorgt voor de dagelijkse invulling. In de praktijk overlappen ze, en je
hebt beide nodig.

Een analogie: capaciteitsmanagement is bepalen hoeveel bussen je als vervoers-
bedrijf nodig hebt en hoeveel chauffeurs je in dienst moet nemen. Resource
management is vervolgens beslissen welke chauffeur op welke route rijdt en welke
bus daarvoor wordt ingezet.

In de praktijk overlappen ze natuurlijk wel. Goed resource management geeft
input voor capaciteitsplanning, en capaciteitsbeslissingen bepalen welke
resources je Uberhaupt kunt managen.



3. De strategische waarde voor bestuurders

Capaciteitsmanagement is geen doel op zich. Het is een middel om strategische ambi-
ties uitvoerbaar te maken. Voor bestuurders en directeuren zit de waarde op vier con-
crete vliakken.

1. Betere besluitvorming over het portfolio

Als je weet welke capaciteit beschikbaar is, kun je realistische keuzes maken over het
oppakken van projecten die het meest bijdragen aan strategische doelen, en welke
je uitstelt of stopt. Dit voorkomt een overvolle portfolio waarin niets echt afkomt. De
meeste organisaties doen te veel tegelijk, omdat niemand het totaaloverzicht heeft.

2. Vroeg signaleren van knelpunten

Door vooruit te kijken zie je al maanden van tevoren waar tekorten ontstaan. Dit geeft
ruimte om tijdig maatregelen te nemen: mensen opleiden, inhuren, of de planning aan-
passen. Organisaties die vijf kwartalen vooruitplannen, kunnen tekorten zien aankomen
lang voordat ze een crisis worden. En dat is nodig, want de doorlooptijd van het aan-
trekken van nieuwe mensen moet je meerekenen.

3. Efficiénter gebruik van schaarse expertise

Specialisten zoals enterprise-architecten, grondjuristen, kostendeskundigen of privacy
officers zijn schaars en duur. Door hun inzet bewust te organiseren haal je meer waarde
uit deze investering. Dat betekent ook nadenken over hoe je de afhankelijkheid van die
schaarse specialisten structureel kunt verminderen.

4. Minder overbelasting, meer behoud van talent

Als capaciteit transparant is en goed verdeeld wordt, voorkom je dat teams en indivi-
duen chronisch overbelast raken. Dat draagt bij aan werkplezier en behoud van talent,
een urgente opgave in een krappe arbeidsmarkt. Overbelasting is niet alleen een
HR-probleem; het is een strategisch risico.

Voor organisaties in de publieke sector biedt goed capaciteitsmanagement ook een
betere onderbouwing richting gemeenteraad, provinciale staten of andere toezicht-
houders over waarom bepaalde keuzes worden gemaakt. Transparantie over capaciteit
maakt strategische prioritering bespreekbaar in plaats van onzichtbaar.
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4. De rol van de bestuurder zelf

Capaciteitsmanagement mislukt zelden door gebrekkige tooling of een slecht ontwor-
pen proces. Sterker nog: tooling en proces zijn zelf vaak een uitdrukking van dieper-
liggende cultuur- en gedragsproblemen. Bijvoorbeeld organisaties die capaciteit per
project of per team digitaal toewijzen kijken niet integraal naar hun organisatiedoelen te
kijken.

Valkuilen

De echte oorzaken van capaciteitsproblemen liggen in gedrag, belangen en een aantal
hardnekkige valkuilen. De eerste is optimisme bias: de neiging om uit te gaan van de
ideale situatie, geen nee te zeggen tegen nieuwe initiatieven, en onvoldoende rekening
te houden met de dagelijkse operatie en business-as-usual. Die laatste wordt in de
praktijk structureel onderschat.

Een tweede valkuil is te gedetailleerd willen plannen: organisaties die op uurniveau willen
weten wie wat doet, zijn vooral aan het micro-managen, niet aan het sturen op hoofdlij-
nen. Met een administratieve last en onbetrouwbare data als gevolg.

Een derde valkuil is de focus op mensen in plaats van rollen, waardoor planning per-
soonsgebonden wordt en daarmee kwetsbaar en inflexibel.

Op al deze vlakken is de rol van de bestuurder doorslaggevend, en tegelijk de meest
onderbelichte.

De rol van de bestuurder

Capaciteitsconflicten - meerdere projecten die dezelfde schaarse specialisten willen -
kunnen alleen worden opgelost door heldere prioritering op portfolioniveau. Dat is een
beslissing die uitsluitend op bestuurlijk niveau genomen kan worden. Zonder die
duidelijkheid blijft elk conflict een politiek steekspel tussen projectleiders en
afdelingsmanagers.

Prioriteitensteller

De rol van de bestuurder in capaciteitsmanagement is dus die van prioriteitensteller.
Niet alleen door het goedkeuren van nieuwe projecten, maar vooral ook het durven
stoppen van projecten die niet langer bijdragen aan strategische doelen. Dat betekent
het expliciet maken van criteria als strategische waarde, urgentie & compliance, en het
consequent toepassen ervan.

Stopper

Stoppen is in de praktijk de moeilijkste beslissing, vooral omdat het een lastig gesprek
vereist. Bestuurders vermijden de beslissing zelf om conflict met project- en program-
maleiders te voorkomen, en projectleiders stellen de mededeling aan hun team vervol-
gens weer uit om demotivatie te vermijden. Het resultaat: initiatieven blijven formeel



doorlopen terwijl niemand er nog echt achter staat, en de capaciteit die ze vasthouden
is niet beschikbaar voor wat wel prioriteit heeft. Een bruikbare toetsvraag bij ieder
lopend initiatief: zou je dit, met de kennis van nu, opnieuw starten? Is het antwoord nee,
dan verdient die beslissing op zijn minst een serieuze plek op de agenda

Conflictoplosser

Wanneer capaciteitsconflicten regelmatig geéscaleerd worden, is dat een signaal dat
de prioritering onvoldoende helder is. De bestuurder lost dan niet alleen het conflict op,
maar pakt ook de onderliggende problemen bij de prioritering op.

Beschermer van de wendbaarheid

De bestuurder is ook beschermer van de ruimte die de organisatie nodig heeft om
wendbaar te blijven. Dat betekent bewust sturen op een bezettingsgraad van bijvoor-
beeld tachtig procent, zodat er structureel ruimte is voor innovatie, onvoorziene zaken
en herstel.

Sponsor van eerlijkheid boven optimisme

De rol vraagt verder om het creéren van een cultuur waarin eerlijkheid meer wordt
gewaardeerd dan optimisme. Capaciteitsmanagement werkt alleen als mensen durven
zeggen wat er werkelijk speelt: wat niet haalbaar is, waar het misgaat, welke beloften
niet worden waargemaakt. Dat vraagt om psychologische veiligheid die begint bij de
bestuurder zelf. Die zichtbaar sponsor is van het proces en accepteert dat transparantie
soms ongemakkelijke waarheden blootlegt, ook over het eigen leiderschap.

Praktijkervaring: transparantie is pijnlijk
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Capaciteit is vrijwel altijd de moeilijkste toets. Dat komt doordat de mensen die
verantwoordelijk zijn voor capaciteit - vaak de resourcemanager of afdelingsma-
nager - zelf geen goed beeld hebben van waar medewerkers mee bezig zijn, wat
de totale capaciteit is en hoeveel er al vergeven is.

Tijdens de implementatie van capaciteitsmanagement wordt dat gebrek aan
inzicht zichtbaar. Afdelingsmanagers die tot dan toe konden volhouden dat hun
mensen het veel te druk hadden, moeten ineens transparant zijn. Dan blijkt regel-
matig dat medewerkers helemaal niet zo overbelast zijn als gedacht. En dat de
manager onvoldoende in control is. Dat is pijnlijk.

Vanuit die hoek ontstaat dan ook vaak weerstand. Niet omdat capaciteits-
management een slecht idee is, maar omdat het iets blootlegt wat eerder verbor-
gen bleef.

%
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5. Capaciteitsmanagement als
veranderkundige opgave

Wie capaciteitsmanagement invoert, start een verandertraject dat in de praktijk vaak
wordt onderschat. De weerstand is reéel en heeft meerdere oorzaken.

Voor medewerkers voelt een inventarisatie al snel als controle: wat doe jij eigenlijk

de hele dag? Dat raakt aan hun gevoel van autonomie. Als vervolgens duidelijk wordt
dat projecten worden gestopt of gepauzeerd waar zij al lang aan werken, wordt de
weerstand groter. Daar komt bij dat capaciteitsmanagement in de beleving van veel
medewerkers gelijkstaat aan meer administratie. Die associatie is begrijpelijk, maar niet
terecht: goed capaciteitsmanagement betekent niet automatisch meer administratie
voor de medewerkers.

Voor managers ligt de weerstand op een ander vlak. Transparantie over capaciteit kan
blootleggen dat ze onvoldoende in control zijn, of dat de drukte die ze altijd claimden
niet zo erg was als voorgesteld. Daar bovenop speelt de angst dat zichtbare marges

of vrije ruimte direct worden wegbezuinigd zodra ze in beeld komen. En voor sommige
managers betekent een eerlijke capaciteitsafweging ook het loslaten van favoriete pro-
jecten.

Onder al deze reacties ligt hetzelfde mechanisme, ook al verschilt de aanleiding per
groep. Het pijnpunt voor medewerkers is controleverlies: het gevoel dat hun werk
wordt nagekeken. Het pijnpunt voor managers ligt dichter bij hun eigen positie: zicht-
baar wordt of er daadwerkelijk grip was. Eerlijkheid loont hier ook niet. Wie nu eerlijk is
over vrije ruimte, riskeert dat die ruimte morgen wordt weggehaald als bezuiniging. Dat
maakt openheid een bedreiging in plaats van een verbetering, en verklaart waarom de
drempel om mee te werken zo hoog blijft, ook bij managers die het nut van capaciteits-
management op zich wel zien.

Dit alles vraagt om een veranderkundige aanpak. Dat betekent niet alleen communice-
ren over het systeem, maar investeren in persoonlijke gesprekken, de urgentie zichtbaar
maken, en de voordelen voor medewerkers - minder overbelasting, betere werkbalans -
concreet benoemen. Voor managers vraagt het om heldere afspraken over hoe transpa-
rantie wordt gebruikt: als sturingsinstrument, waarbij zichtbare ruimte niet automatisch
tot bezuiniging leidt.
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Praktijkervaring: capaciteitsmanagement bij een

gemeentelijke beleidsafdeling

66
Bij een beleidsafdeling van een gemeente startten we met de inrichting van

portfoliomanagement. Medewerkers waren sterk gespecialiseerd op specifieke
dossiers en hadden veel individuele vrijheid. De eerste stap, een inventarisatie van
wat iedereen deed, voelde al als controle. De weerstand was direct voelbaar.

Die weerstand nam toe toen de consequenties duidelijk werden: herevaluatie
van alle projecten en dossiers, met als resultaat dat sommige projecten wer-
den gestopt of gepauseerd. Voor collega’s die daar al lang aan werkten, was dat
demotiverend.

Wat het verschil maakte: persoonlijke aandacht in de gesprekken over de veran-
dering, en zichtbare sponsoring door de directie. Zonder die bestuurlijke legitimi-
teit had het systeem geen basis gehad.

De urgentie ontstond deels vanzelf. Een half jaar eerder waren diverse projecten
gestart die nauwelijks voortgang boekten. De oorzaak: mensen hadden het te
druk met andere werkzaamheden. Dat was pijnlijk, maar het maakte de nood-
zaak van prioriteren zichtbaar. We begonnen met inzicht op teamniveau, niet op
individueel niveau, dat voelde minder bedreigend. Toen de voordelen zichtbaar
werden, zoals minder overbelasting en een betere werkbalans, begon de houding

te kantelen.
29




Organisaties moeten capaciteitsmanagement
op projecten zien als integraal onderdeel van
portfoliomanagement.

De kern is: wie kan ik waarop inzetten en
wanneer, zodat we de juiste voortgang krijgen
op strategische doelen?




6. De ontwikkelingsfasen van
capaciteitsmanagement

Organisaties doorlopen bij de professionalisering van capaciteitsmanagement bijna
altijd dezelfde fasen. Elke fase voelt als een verbetering, totdat ook die aanpak vast-
loopt. Herkennen in welke fase je zit is de eerste stap naar verdere groei.

Fase O: Ad hoc, persoonlijk regelen

In de beginfase is er geen systeem. Capaciteit wordt geregeld door specialisten per-
soonlijk te benaderen: heb je ruimte voor dit project? De specialist beoordeelt zelf of
het erbij kan. Een flexibel ‘proces’ dat tot op zekere hoogte werkt, zolang het aantal
projecten beperkt blijft en mensen elkaar kennen.

Wanneer de organisatie groeit, loopt deze aanpak vast. Planning gebeurt op basis van
wie het hardst roept of welk project het meest urgent lijkt, niet op basis van werkelijke
prioriteit of beschikbare ruimte. Specialisten raken overbelast zonder dat de organisatie
zich daar bewust van is. Het gevolg is dat mensen opgebrand raken omdat alles priori-
teit heeft.

De stap vooruit:

Begin met simpele overzichten: wie is beschikbaar, wanneer, voor welk type werk? Dit
hoeft in eerste instantie niet meer te zijn dan een gedeelde spreadsheet met heldere
eigenaarschap. Het doel is een gedeeld overzicht waarmee je kunt sturen.

Fase 1: Grip via lijsten, maar te strak

Het gebrek aan overzicht leidt tot de behoefte aan structuur. Er komen planningslijsten:
wie zit hoe vol, wat is er nog beschikbaar? Na alle eerdere chaos wordt er strak aan deze
lijsten vastgehouden. Maar de balans slaat te ver door.

De lijsten kloppen ook regelmatig niet met de praktijk: medewerkers stellen zich flexibel
op voor veranderingen en verschuivingen, maar hebben daardoor minder uren beschik-
baar voor de projecten waarop ze ingepland staan dan op papier is afgesproken. Onder-
tussen groeit de administratieve last. Mensen gaan sociaal wenselijk plannen: ze vullen
in wat het systeem wil zien, niet wat werkelijk gebeurt. De data raakt vervuild en het
systeem wordt een doel op zich in plaats van een sturingsmiddel.

Een veelvoorkomend patroon ontstaat: een projectteam heeft een specialist ingepland,
maar die sluit niet aan omdat er iets met spoed tussendoor is gekomen. Het project
plant de specialist opnieuw in. De situatie herhaalt zich. De druk neemt toe, uitval neemt
toe, de vertraging ook. Een negatieve spiraal.
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De stap vooruit:

Introduceer dedicated rollen, een capacity manager of resourcecoérdinator, en maak
expliciet wie verantwoordelijk is voor welke beslissingen. Zonder heldere rollen ontstaat
vrijblijvendheid. Investeer tegelijkertijd in data-integratie: zorg dat planningsinforma-
tie uit verschillende systemen (HR, projectmanagement, financién) samenkomt zonder
handmatige consolidatie, want dat is foutgevoelig en duur.

Fase 2: Flexibiliteit als onderdeel van het systeem

De oplossing blijkt ruimte inbouwen, eerder dan ndg strikter plannen. Capaciteitsma-
nagement wordt volwassener door een vast percentage van de capaciteit - tien tot
twintig procent - te reserveren voor wijzigingen en urgente projecten. Dit geeft het sys-
teem lucht, beperkt de druk op specialisten, en maakt de organisatie betrouwbaarder in
haar leverbeloften.

Toch blijft ook deze fase beperkt. De planning is stabieler, maar nog steeds reactief:
men reageert op portfoliowijzigingen in plaats van ze te voorzien. De verbinding met
strategische besluitvorming is beperkt, en de planning draait nog op namen in plaats
van op rollen. Dat zet de wendbaarheid onder druk zodra de organisatie verder groeit of
met Agile teams werkt.

De stap vooruit:

Geef teams autonomie in het operationele capaciteitsmanagement, maar zorg voor
centrale kaders en monitoring op portfolioniveau. Dit combineert wendbaarheid met
overzicht. Investeer ook in bewustwording: medewerkers en teams die begrijpen welke
voordelen capaciteitsmanagement op hun eigen niveau oplevert.

Fase 3: Van namen naar rollen, van bezetting naar waarde

De meest volwassen organisaties maken twee fundamentele verschuivingen. De eerste
is de stap van namen naar rollen. In plaats van een specifieke specialist in te plannen,
plant men op basis van rolvereisten: welk type kennis of profiel is nodig, en wanneer?
Dit maakt planning structureel wendbaarder.

De tweede verschuiving is van bezetting naar waarde-output. De centrale vraag is niet
langer “hoe druk zijn onze mensen?” maar “wanneer wordt deze klantvraag opgelost?”

Capaciteitsmanagement wordt daarmee onderdeel van integrale portfoliosturing: prog-
noses lopen vijf kwartalen vooruit, beslissingen over prioritering zijn expliciet verbonden
aan beschikbare capaciteit, en de organisatie leert systematisch van eerdere bijstellin-
gen. Men stuurt op maximale doorstroom van waarde richting de klant, in plaats van op
maximale bezetting.

Dit vraagt om een andere mindset bij zowel planners als management: minder controle
op individueel niveau, meer sturing op uitkomsten. De stap naar deze fase is de grootste.
Het vereist niet alleen betere tooling en processen, maar ook een andere manier van

besturen waarbij capaciteit een integraal onderdeel is van strategische besluitvorming.
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Praktijkervaring: drie herkenbare fases
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In de fase zonder ingericht capaciteitsmanagement werd je als specialist per-
soonlijk benaderd. Dat werkte tot een bepaald punt, maar liep vervolgens spaak
omdat niemand het meer overzag.

In de vervolgfase kwam de structuur: lijsten, planningen, vaste toewijzingen. En
die werden zo strak aangehouden dat er geen flexibiliteit meer was. Projecten
liepen opnieuw vertraging op, nu door gebrek aan wendbaarheid in plaats van
gebrek aan overzicht. Specialisten die téch werden gevraagd extra werk te doen,
raakten overbelast. Uitval nam toe.

Dat was een belangrijk leermoment: bouw flexibiliteit structureel in. Reserveer
een vast percentage voor spoed en wijzigingen. Zo blijft het systeem werkbaar.
Niet het eindpunt van de ontwikkeling van capaciteitsmanagement, maar wel een
hele belangrijke stap.

929
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7. Sturen op schaarse specialisten

Bij grote en complexe portfolios loopt de planning vast op één specifiek punt: een kleine
groep schaarse specialisten waar iedereen tegelijk een beroep op doet. Meer detail in de
planning helpt dan niet. Beter is het om bewust te sturen op die beperkende factor.

Stap 1: pas de projectvolgorde aan

Stem de volgorde van projecten af op de beschikbaarheid van de meest schaarse speci-
alisten, zodat leeglooptijd minimaal is. De oorspronkelijke strategische prioritering blijft
het uitgangspunt, het gaat om gerichte bijsturing.

Stap 2: zoek de volgende bottleneck

Is de eerste beperking opgelost? Dan wordt de volgende zichtbaar. Welke medewerkers
vormen nu de beperkende factor? Kun je door kleine aanpassingen zorgen dat ook zij
doorlopend aan het werk zijn? Dit is een iteratief proces dat doorgaat totdat de door-
stroming van het portfolio optimaal is.

Stap 3: organiseer het werk anders

Soms zit de oplossing in een andere werkwijze, eerder dan in meer mensen. Als mede-
werkers in het primaire proces eenvoudige taken zelf kunnen uitvoeren, schuift de
specialist naar de complexe vraagstukken. Zo vergroot je de effectieve capaciteit zonder
extra mensen aan te trekken - en bouw je tegelijk brede deskundigheid op in de organi-
satie.

Praktijkervaring: sturen op beperkende factoren
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Capaciteitsplanning op portfolioniveau kan uitermate complex worden bij een
groot aantal projecten. De praktijk leert: projecten lopen zelden vast op gemid-
delde bezetting. Ze lopen vast op diezelfde kleine groep schaarse specialisten die
je niet of nauwelijks extern kunt vinden.

Een effectieve aanpak: pas de projectvolgorde aan op de beschikbaarheid van je
meest schaarse specialisten. Heb je die beperking weggenomen, dan kijk je naar
de volgende bottleneck. En soms ligt de oplossing in anders organiseren. Bij-
voorbeeld bij een gemeente kun je medewerkers in het primaire proces leren om
zelf een Privacy Impact Assessment te maken. De schaarse Privacy Officer wordt
alleen nog ingeschakeld voor complexe vraagstukken. Zo vergroot je de effectieve
capaciteit zonder extra mensen.

%
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8. Capaciteitsmanagement als integraal
onderdeel van portfoliomanagement

Veel organisaties behandelen capaciteitsmanagement als een apart vraagstuk. Verant-
woordelijkheden zijn versnipperd over directeuren, HR en andere organisatieonderdelen,
zonder samenhang. Terwijl de centrale vraag juist integraal is: wie kan ik waarop inzet-
ten, wanneer, zodat we de juiste voortgang boeken op onze strategische doelen?

Dat vraagt om voorspelbaarheid: op organisatieniveau, maar ook voor de projectma-
nager die commitment wil. Die wil kunnen rekenen op de capaciteit die is gevraagd en
goedgekeurd, op het juiste moment.

Het probleem met jaarplanningen

In de huidige praktijk wordt capaciteit vaak op jaarbasis gepland. Een specialist wordt
voor honderd uur ingepland over een jaar. Maar in de praktijk is de vraag nooit gelijkma-
tig verdeeld. Er zijn piekbelastingen: bv. veertig uur in een korte periode. Een jaarplan-
ning schetst dan een verkeerd beeld.

Vijf kwartalen vooruitkijken

Wat beter werkt: verbijzondering naar kwartaalplanningen, zodat piekmomenten zicht-
baar worden. En vijf kwartalen vooruitplannen, zodat verwachte tekorten vroeg genoeg
zichtbaar worden om er iets aan te doen, inclusief de doorlooptijd van het aantrekken
van nieuwe mensen.

Reserveer daarbij altijd een deel van de capaciteit voor change. Zonder die buffer ver-
dringt de dagelijkse drukte belangrijke verbeterprocessen.

Praktijkervaring: plannen op werkpakketten

66

Organisaties moeten capaciteitsmanagement op projecten zien als integraal
onderdeel van portfoliomanagement. De kern is: wie kan ik waarop inzetten en
wanneer, zodat we de juiste voortgang krijgen op strategische doelen?

Een stap verder is plannen op werkpakketten: concrete, afgebakende stukken
werk binnen een project (Work Breakdown Structure). Dit geeft veel meer grip op
wanneer welke capaciteit nodig is. Maar het vraagt ook wat van projectleiders.

Wie gewend is om globaal te plannen, moet nu concreter worden. Dat vraagt om
ander gedrag, en dus een veranderkundige aanpak.
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9. KPI's: meten wat telt

Goede sturing vereist meetbare indicatoren. Voor capaciteitsmanagement zijn een aan-
tal KPI's bijzonder relevant, afhankelijk van wat je wilt sturen en welke fase van volwas-
senheid de organisatie heeft bereikt.

Daarbij is het belangrijk onderscheid te maken tussen bezetting en output:

voor effectieve sturing is de vraag “waarom duurt het zo lang?” relevanter dan “hoe druk
zijn we?". De eerste vraag leidt tot inzicht en verbetering, de tweede slechts tot een
momentopname.

Bezettingsgraad

De bezettingsgraad is de meest gebruikte: het percentage van de beschikbare tijd dat
ingepland staat. Een bezetting van 100% lijkt ideaal, maar dat is het niet. Je hebt buffer
nodig voor onverwachte zaken, innovatie en ontwikkeling. De meeste organisaties sturen
op tachtig tot vijfentachtig procent als tactisch streefcijfer.

Andere indicatoren
Vier andere indicatoren zijn de moeite waard om naast bezetting te volgen:

1. Wachttijd, de tijd tussen een verzoek en het moment dat capaciteit beschikbaar
komt, signaleert niet alleen schaarste maar ook beperkt stuurvermogen.

2. Forecast accuracy laat zien hoe betrouwbaar de eigen prognoses zijn, en daarmee
hoever je vooruit kunt plannen.

3. Project delay door capaciteitstekort vertaalt het probleem naar iets wat het
bestuur direct begrijpt: hoeveel projecten lopen vertraging op.

4. En de verhouding tussen externe inhuur en interne capaciteit laat zien of structu-
rele schaarste vraagt om duurzaam opbouwen in plaats van telkens opnieuw inhuren.

Begin niet met alle KPI's tegelijk. Kies een beperkte set die aansluit bij de meest urgente
vraagstukken, en zorg dat ze leiden tot actie, niet alleen tot rapportage.
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10. Tooling: functie volgt proces

De toolmarkt voor capaciteitsmanagement is breed: van spreadsheets tot gespeciali-
seerde enterprise-oplossingen zoals SAP of Oracle. De keuze hangt af van de omvang
van de organisatie, de complexiteit van het projectlandschap en het volwassenheidsni-
veau van het planningsproces.

Spreadsheets zijn meestal het startpunt: flexibel en laagdrempelig, maar ze worden snel
onoverzichtelijk. Dedicated planningstools zitten daar tussenin.

De belangrijkste les: start bij het proces en de informatiebehoefte, pas daarna bij de
tool. Welke vragen wil je kunnen beantwoorden? Welke analyses heb je nodig voor
besluitvorming? Pas dan bepaal je welke functionaliteit nodig is.

Praktijkervaring: een systeem zonder fundament

66
Een organisatie investeerde in een capaciteitsmanagementsysteem. Het doel was

helder: beter inzicht in beschikbare specialisten, competenties, inplanning en pro-
jectkosten. Maar bij de introductie werd niet strak gestuurd op gebruik.

ledereen vulde het systeem op zijn eigen manier in. Er waren veel verschillende
definities van specialismen en competenties. Een gedeeld beeld ontbrak. Het
gevolg was vervuiling: gegevens klopten niet, waren niet vergelijkbaar, of ontbra-
ken. Regelmatig werd er ook of mede daardoor gewoon om het systeem heen
gewerkt.

De gevolgen: projecten werden uitgesteld omdat het systeem onvoldoende
capaciteit aangaf terwijl die er wel was. Kosten van projecten werden te laag of
te hoog ingeschat. Beslissingen werden genomen op basis van foutieve informa-
tie. Meerdere verbeterpogingen liepen op niets uit. Uiteindelijk werd het systeem
vervangen.

De les: investeer véor de livegang in een gedeelde taal en heldere definities. Maak
gebruik verplicht en beleg het beheer expliciet. Een goed ingericht en onderhou-
den systeem is een voorwaardelijke basis voor betrouwbaar inzicht.

29
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11. Hoe te beginnen

Capaciteitsmanagement is geen one-size-fits-all vraagstuk. Elke organisatie heeft een
eigen context, cultuur en uitdagingen. Maar er zijn een paar eerste stappen die vrijwel
altijd zinvol zijn.

1. Breng de huidige situatie in kaart:
Waar bevind je je op het volwassenheidsmodel?
Welke knelpunten zijn het meest urgent?

2. ldentificeer je schaarse specialisten:
Wie zijn de bottlenecks in je portfolio?
Hoe groot is de afhankelijkheid van een kleine groep mensen?

3. Maak capaciteit bespreekbaar op bestuursniveau:
Zet het als vast agendapunt op portfolio-reviews.
Koppel beslissingen over nieuwe initiatieven expliciet aan
capaciteitsbeschikbaarheid.

4. Investeer in een gedeelde taal:
Zorg dat iedereen hetzelfde verstaat onder begrippen als beschikbare capaciteit,
bezettingsgraad en prioritering. Zonder die gemeenschappelijke basis heeft elk
systeem een valse bodem.

5. Plan flexibiliteit structureel in:

Reserveer tien tot twintig procent van de capaciteit voor change en spoed.
Doe dit als standaard, niet als uitzondering.
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12. Conclusie

Eén ding keert in dit hele verhaal terug: organisaties willen te
veel, en kiezen te weinig. Capaciteitsmanagement is een
strategische discipline.

Organisaties die het goed doen, hebben niet per se meer
mensen. Ze maken betere keuzes over hoe ze hun mensen
inzetten. Ze weten wat ze kunnen beloven, wanneer ze dat
kunnen nakomen, en waar de risicos zitten als de
omstandigheden veranderen.

Het begint bij het bestuur: met de bereidheid om transpa-
rantie te omarmen, heldere prioriteiten te stellen, en capaciteit

als een serieus strategisch vraagstuk te behandelen.

Wie dat doet, legt de basis voor een organisatie die veel beter
in staat is om haar ambities waar te maken.
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