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Management samenvatting

Portfoliomanagement staat volop in de belangstelling in Nederland. Zowel in de theorie, waar het vaak als onderdeel van het bredere en meer “moderne” IT Governance wordt gezien, als in de praktijk. Dit artikel gaat niet alleen in op het begrip portfoliomanagement, maar is vooral ook een weergave van de resultaten van empirisch onderzoek en een algemene conclusie kan eensluidend alvast getrokken worden: bij portfoliomanagement staat vaak inventariseren van de status van projecten centraal .

Dit artikel is de eerste van twee artikelen. In dit artikel gaat het met name om de redenen die organisaties aangeven om actief aandacht te besteden aan portfoliomanagement en de besturing van ICT gebruikmakend van portfoliomanagement. In het volgende artikel komen de inhoud van de portfolio en de kengetallen gebruikt bij portfoliomanagement aan de orde. Beide artikelen geven de resultaten weer van een onderzoek gehouden bij 19 organisaties in vijf verschillende sectoren in ons land land. Dit zijn de overheidssector, de onderwijssector, de industrie, het bank- en verzekeringswezen en de sector openbare voorzieningen, waarin organisaties als Prorail, Essent, Luchthaven Schiphol en de woningstichting Ymere zijn geplaatst.

Het artikel constateert dat er sprake is van verschillende mate  van volwassenheid van portfoliomana-gement. Er lijken significante verschillen tussen de verschillende sectoren te zijn. De financiële dienstverlening werkt zowel centraal als decentraal met ICT project portfolios. De financiele sector kent de meeste ICT projecten en beschikt vaak over vele honderden applicaties. Opvallend is dat – en dit geldt voor alle sectoren – projectportfoliomanagement volwassener lijkt te zijn dan applicatie portfoliomanagement of het werken met infrastructuur portfolio’s. Investeringen in en kosten voor IT assets -of het nu applicaties of infrastructuren zijn-  worden veelal niet in het kader van portfoliomanagement bijgehouden. Factoren, die het werken met portfolio’s bevorderen, zijn het gebruik van businesscases en het regelmatig afstemmen van ICT budgetten op de wensen van een organisatie. Dat vindt dan ook vrijwel overal plaats. Sommige organisaties stemmen meer dan eens per jaar af, of hun ICT portfolio nog wel in lijn is met de doelen van de organisatie. 

De doorslaggevende reden om aan portfoliomanagement te beginnen blijkt het grote aantal projecten, waar organisaties mee te maken hebben. Men moet dan denken aan 200 lopende projecten in de onderzochte (grote) organisaties. Als men een besluitvormingstructuur voor ICT heeft ingericht, klinkt dadelijk de vraag naar overzicht over de lopende ICT projecten. En juist in het woord overzicht schuilt de bottleneck: het blijft vaak bij inventarisaties en er is vaak minder sprake van een actieve rol van portfoliomanagement bij besluitvorming. 

0. Inleiding

Benson c.s (2008). definiëren een portfolio als een verzamelingen van gegevens over een bepaald onderwerp, welke zo wordt ingericht, dat haar gegevens eenvoudig gebruikt kunnen worden om hierop beslissingen te nemen. Maizlitz c.s. (2005) beschrijven vervolgens ICT project- en ICT assetportfolio’s. Zij geven aan dat ICT project-, resp. ICT assetportfolio’s het geheel aan ICT projecten, resp. ICT assets aangegeven, waar een organisatie of organisatie-deel mee werkt. In dit artikel zullen we spreken over ICT portfolio’s op organisatie niveau.  Hierbij is portfolio-management een proces is om de investeringen in ICT over de hele organisatie te besturen en te zorgen, dat deze investeringen voor een organisatie een zo groot mogelijke waarde opleveren (Kaplan (2005)). Maizlitz (2005) gaat verder: hij stelt dat portfoliomanagement niet alleen investeringen in ICT op een rij zet, maar ook opbrengst en kosten voor ICT projecten en assets. Investeringen zijn namelijk alleen uitgaven voor ICT, welke over meer dan één jaar worden afgeschreven. Kosten vallen in een jaar en worden in dat jaar opgenomen en verantwoord in het jaarverslag van een organisatie.

Centraal in alle definities staat het doel van portfoliomanagement: het moet een bijdrage leveren aan de besturing/besluitvorming over IT in een organisatie. Portfoliomanagement is dus geen doel op zich, maar een middel om de besluitvorming te ondersteunen of te verbeteren.

Maizlitz c.s. (2005) stellen dat portfolio management de organisatie een methode geeft om in tijden van groei en in tijden van recessie gedisciplineerd verbeteringen aan te brengen in het omgaan met de inzet van ICT. Een organisatie die zijn ICT wil besturen, heeft inzicht in zijn ICT portfolio nodig en een adequaat proces om deze informatie te benutten ten behoeve van besluitvorming over het portfolio. In een “ideale” situatie wijst de organisatie consistent, herhaalbaar en verifieerbaar haar ICT budgetten toe en is deze toewijzing afgestemd op de doelen van de organisatie. Portfoliomanagement is in deze organisaties het managen van het meten, afwegen, van een prioriteit voorzien, selecteren en flexibel veranderen van de samenstelling van investeringen en lopende uitgaven aan ICT. 

Door consistent om te gaan met de ICT portfolio voorkomen organisaties ondermeer (Maizlitz (2005), Kaplan (2005) dat:

· te veel geld gaat naar kleine, niet aan de strategie bijdragende ICT projecten;

· er geen terughoudendheid is om investeringen of lopende uitgaven te beperken;

· er teveel projecten tegelijkertijd uitgevoerd worden;

· men geen inconsistente en niet complete criteria hanteert bij de keuze van ICT;

· ICT programma’s ad hoc gemanaged worden.

Consistent portfolio management is volgens de literatuur nog geen gemeengoed. Maizlitz (2005) en Jefferey (2003) constateren dat 84% van de door hen onderzochte organisaties geen gebruik maken van business cases of slechts van een paar criteria bij het beslissen over ICT; dat 83% van de organisaties niet in staat zijn meer dan een of tweemaal per jaar hun ICT budgetten af te stemmen op de doelen van hun organisatie; dat 67% van de organisaties hun inzet van ICT niet benchmarken;  dat 89% van de organisaties nauwelijks kwantificeerbare criteria anders dan financiële gebruiken om over hun ICT inzet te beslissen; en dat 57% van de organisaties menen, dat zij evenwichtig met de druk van kostenbesparing ten opzichte van een effectieve inzet van ICT omgaan. Het gevolg is dat 72% van de ICT projecten over budget en over tijd zijn; dat 50% van de leidinggevenden opmerken dat zij de waarde van de inzet van ICT hadden kunnen realiseren tegen 50% van de kosten en dat slechts 52% van de projecten bijdragen aan de doelstellingen van de organisatie. Kortom: geen resultaten “om over naar huis te schrijven”!

Dit artikel geeft de resultaten weer van een onderzoek naar de status van portfolio-management is ons land. In hoofdstuk 1 wordt de theorie achter het onderzoek weergegeven.  Hoofdstuk 2 beschrijft de aanpak, terwijl in hoofdstuk 3 de empirische gegevens van dit onderzoek worden weergegeven. Het betreft de redenen om portfoliomanagement op te pakken; de factoren, die het doen van portfoliomanagement vereenvoudigen of bemoeilijken en de organisatie van en de besturing van portfolio’s. De resultaten zijn per sector weergegeven. In hoofdstuk 4 volgen de conclusies van dit deel van het onderzoek.
1. IT portfolio management in theorie
IT portfoliomanagement geeft een organisatie inzicht in haar lopende projecten op het terrein van applicaties en infrastructuren en over haar in productie zijnde applicaties en infrastruc-turen, de zogenaamde assets. Een organisatie kent in principe twee soorten portfolio’s. Dit is haar projectenportfolio en haar asset portfolio. De projectenportfolio geeft aan welke projecten een organisatie in ontwikkeling heeft. Bij een projectportfolio is het maken van nieuwe of vernieuwde applicaties en/of infrastructuren aan de orde. De asset portfolio geeft aan, welke applicaties en infrastructuren nu in gebruik zijn. Portfolio’s behoren zorgvuldig samengesteld te zijn op basis van vastgestelde criteria, zodat kan worden besloten over de prioriteiten bij toekenning van budget, bij risicospreiding, etc.

Er zijn vier aspecten van belang bij portfoliomanagement (Maizlitz c.s., 2005). Het gaat daarbij om:

(a) de redenen van portfoliomanagement. Het gaat daarbij om initiatie van portfoliomanagement en de voedingsbodem binnen een organisatie om echt portfoliomanagement te gaan doen.
(b) besturings- en inrichtingsvragen. Dit betreft vragen omtrent beslissingsbevoegdheid als het gaat om ICT budget. Ook de organisatie en procesinrichting van portfoliomanagement behoort tot dit aspect. Daarbij is het vaststellen van criteria voor het beoordelen van portfolio’s een randvoorwaarde.
(c) de informatie en haar verwerking binnen de diverse portfolio’s. Het gaat hierbij om het vaststellen en verzamelen van de informatie die nodig is over projecten en assets om portfoliomanagement te doen. De gebruikte tools en de kengetallen die het doen van portfoliomanagement oplevert behoren eveneens tot dit aspect.
(d) het gebruik van portfolio’s. In het onderzoek worden bij dit aspect vragen gesteld over het gebruik (overzicht/inventarisatie, besluitvorming, benchmarking e.d.). 
Dit artikel start met het weergeven van enkele eigenschappen van de onderzochte organisaties. Daarna gaat het in op de punten onder (a) en (b). In het artikel wordt ingegaan op de factoren die het managen van portfolio’s positief dan wel negatief beïnvloeden. Vervolgens geeft het de besturing en organisatie weer van portfoliomanagement in de bezochte organisaties. In een volgend artikel wordt op de onderwerpen van punten (c) en (d) ingegaan.

2. Opzet van het onderzoek

De status van portfoliomanagement in Nederland werd onderzocht met diepte interviews. Deze diepte interviews werden gehouden met directeuren ICT en portfoliomanagers  van 19 grote organisaties. Deze interviews werden gehouden met behulp van standaardvragenlijsten, die hen tevoren werden toegestuurd. 
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                                             Figuur 1 . Opzet van het onderzoek
De vragen voor de interviews werden geformuleerd door de kenniskring van het lectoraat
. Hierbij vormde de theorie over het werken met ICT portfolio’s van Maizlitz c.s. (2005), Kaplan (2005) en Kraan c.s. (2007) de basis voor de vragen in het interview over portfolio-management. De theorie van Weil c.s. (2005) en Thiadens (2008) vormde de basis voor de vragen over IT governance en IT organisatie. 

De geïnterviewde organisaties komen uit vijf sectoren in de maatschappij. Er zijn in totaal 19 grotere organisaties onderzocht. Dit betekent dat in vrijwel elke sector vier verschillende organisaties zijn geïnterviewd. Het betrof daarbij altijd een directeur ICT of de portfolioma-nager.  De interviews zijn gehouden door studenten van Fontys Hogeschool. Zij werden voorbereid voor het doen van interviews over dit onderwerp door het houden van twee proefinterviews. Deze proefinterviews werden gehouden met leden van de kenniskring van het lectoraat en bij medewerkers van de Fontys Informatiemanagement en ICT Services afdeling. Daarna bezocht elke student twee externe organisaties. Alle onderzochte organisaties hebben meer dan 1300 medewerkers. 

3. De resultaten
3.1. De situatie in de onderzochte organisaties.

                                                  [image: image2.png]‘uapnoysabliq |00y

18W %0 Ul ‘oljojodioalold
000€ U® 0Z ®p uessn|

preyuas anesiueblo Jad 00L-0¢
‘[dfiw gy) us g'¢ ap uassn )
uaoljiw 0o US G'v| ap uassny
usBuljepe spueelsaq ul
ueepab yee) %05 Ul ‘8) 0g-|
‘pawW 0og ue

002 @p uassn|

S 000821 US 000Z Usssny ‘paef
W 9z us [ 009 usssn)} JozwQ

(ugalysnpui ayasIuy2aj0L}
-08|8 aLIp ‘apueT] Jap UeA )
:auysnpul
FISEETS

oljojuod Jesse 300 a8y %05
oljojHoduayosfoid plyy
"009 @p us OOz 8p usssn |
or-0l

9q josfoud Jod swos 1pJopy
uaoljiw of us g} usssnj
uaye}

apueejsaq usuulg

Y 50T Ud Q9 usssn |
)4 000§ U8 0GZ| 8p usssn}
usofjiw 0ge Us 0z} uessn} jeBpng

(119@ NeusIaaunyosaboy sAjuo4
jooyasaboy azueH‘uaaoypulg H0y)
:sliamuapuo

101098

oljojrodanyesijdde Jow usuuob

-8 }8U swos ‘oljojuodusiosiolq
000€ U® Q0g uessn |
00€-004

[d usoljiw oG4 us pg usssny
Usofjiw 0G/ U 00} 8p usssnL
uauosiad oz puos ‘Jyousbul
[eesusosp Ud [eelus)

‘Paw 000€E 8p Us

008 @p uassn

paw 000ze Ud

00O0¥ 8p uassn |

(1ee19)j9z19A 219pUE UBD
‘BaWyoy ‘Ddv)
‘usbuneyazion us
uayjueq 403095

‘usuuobaq Juosl

seen oljojuodiosfoid Buusoau|
006 U8 0 usssn L
00z-02

W 0z uep 19106 [e1sssiy
0una usofjiw OOZ US g} usssn |

Sy 01

'8} 008 US Q01 Bp usssn |
[d yozwo piefjiw /-| usssny
‘USsUBW 00GE US 00EL UBSSN |

(uassz asswip
loydiyag usAeyyoN‘j1eyOId)
:uabuiusIZIOOA
asequado J0joag

Jojodjesse Yoy %05
‘soljojuiod USHOCS 8sI9AI]
0081-0/ usssn.

002-0
Id usofiw 05-0
fd usofjiw 052-0

(Bunoyuow ‘Buwesesjas 'Buu
-ueyd ‘apjeu

81 00.} 10} 062 UeA
‘sisjlemapaw

000SS U 00LZ 8p usssny

(AN ueA aug)sIuIW Jay ud
anesiueBilospIayIano 21016
uea ‘1aysepey ‘daoib g|)
:playtano

101998

:otjojuod poog

sanesijdde prayjearaoy
uajoafoid prayjearaoy
jabpnquajoaloid || BueawQ
souna ur3ebpng 1| BueawQ

wpe) 8y 0g-/ uawabeueworjojuod Buijapye a)30015)

Buiapye 1 D] ap uea BueawQ

esiuebio ap uea BueawQ

1103088

:sanesiuebio
APMBIAIRUISEG Bp UBA UBI0}OES





                                  Figuur 2. : Eigenschappen van de onderzochte sectoren.
Figuur 2 geeft de situatie weer in de onderzochte sectoren.  De kleinste organisatie binnen de sectoren is het ROC Eindhoven werkend in de onderwijssector. Deze organisatie heeft 1250 werknemers. De grootste organisatie is een electrotechnische industrie met 126.000 werknemers wereldwijd. Bij de onderzochte sectoren bevat het overzicht, dat portfoliomanagement oplevert, veelal alle projecten met het erbij horende budget en varieert het totaal aan budget van enkele miljoenen tot vele honderden miljoenen euro’s per jaar. In sommige organisaties wordt portfolio management gedaan binnen de taken van een afdeling Informatiemanagement. In andere organisaties is er sprake van een aparte organisatie voor het doen van portfoliomanagement. Twee van de drie onderzochte organisaties in de financiële wereld hadden portfoliomanagement zowel centraal als decentraal ingericht. Over het algemeen kunnen vele mensen bij het proces portfoliomanagement betrokken zijn. Het hebben van een afdeling, welke zich alleen met portfoliomanagement bezig houdt, ziet men echter vooral in de sector bank- en verzekeringswezen. Vooral daar heeft men te maken met vele honderden applicaties en lijkt de standaardisatie, die men in de sectoren onderwijs en industrie aantreft nog in haar kinderschoenen te staan. De meeste onderzochte organisaties kennen of beginnen aan de opbouw van een projectenportfolio. Deze projectportfolio kan honderden projecten bevatten. In de onderzochte organisaties in de sector industrie bleek dit aantal substantieel lager. Men sprak daar soms van 30 per organisatie of groot organisatiedeel.
3.2. Belemmerende of bevorderende factoren voor het doen van portfoliomanagement
Onderzocht is vervolgens wat de redenen zijn waarom organisaties aan portfoliomanagement beginnen. Het blijkt dat er veel eenduidigheid is bij de redenen voor portfoliomanagement. Op de eerste plaats komt het grote aantal projecten dat in organisaties wordt uitgevoerd. Het blijkt moeilijk overzicht te krijgen en te houden over de status hiervan. Doel is dus transparantie. Ook is een tendens waarneembaar dat veel geld wordt gespendeerd aan relatief kleine projecten (versnippering), waarvan het niet duidelijk is wat hun strategische bijdrage is. Met andere woorden: het is onvoldoende duidelijk wat de bijdrage van deze projecten is in het bereiken van de doelstellingen van de organisatie. In figuur 3 zijn de belangrijkste redenen voor portfoliomanagement per sector samengevat.
In vrijwel elke organisatie is het gebruikelijk dat voor de start van een project een business case wordt uitgewerkt. Ook is er - behalve in de onderwijswereld - over de gehele breedte een periodieke afstemming van de inzet van ICT ten opzichte van de doelen van een organisatie. De business case vormt daarmee een veelgebruikt instrument bij project portfoliomanagement. Naast financiële criteria spelen ook andere vaak meer kwalitatieve criteria een rol bij de besluitvorming over projecten. De sector Industrie en de sector Bank en Verzekeringswezen vormen hier een uitzondering op. Zij maken  vooral gebruik van financiële criteria. Het gebruik van benchmarken bij inzet van ICT wordt minder gedaan.  Bevorderende factoren bij het doen van portfoliomanagement hebben meestal te maken met de gemaakte afspraken en het naleven daarvan.  Uit het onderzoek blijkt dat vrijwel alle organisaties heldere principes hebben afgesproken. Het kan daarbij gaan over het gebruik van technologie of infrastructuur, architectuurconcepten etc. Daarbij dient opgemerkt te worden dat de onderwijssector en de bedrijven in de sector openbare voorzieningen hier soms achterblijven bij de overige sectoren. Opvallend is dat alle organisaties stellen dat ze gebruik maken van methoden en technieken. In de praktijk blijkt het daarbij in vrijwel alle gevallen te gaan over een gestandaardiseerde methode voor projectmanagement. Planvorming is een derde factor die een positieve invloed heeft op het al dan niet actief benaderen van het onderwerp portfoliomanagement. Ongeveer 50% van de organisaties beschikt voor actuele plannen. Bij de overige organisaties is slechts sprake van deelplannen of niet geactualiseerde plannen. 

Dat ICT Governance in de theorie vooruitloopt op de praktijk is te zien bij de laatste factor die het doen van portfoliomanagement bevordert. De besluitvormingsstructuur is in de sector Industrie en bij de bedrijven in de sector openbare voorzieningen helder. In de andere sectoren is niet altijd sprake van een duidelijke besluitvormingsstructuur en is de verdeling van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden niet altijd helder.
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   Figuur 3. : Startsituatie bij en aanleiding voor portfoliomanagement.

3.3. Besturing van portfolio’s en organisatie van portfoliomanagement
In vele van de negentien onderzochte organisaties zijn alle gegevens voor portfoliomanagement op centraal niveau aanwezig. Ook de uitvoering van portfoliomanagement kent een centraal karakter. Vaak zijn aparte functionarissen benoemd die belast zijn met portfoliomanagement. De “afdeling” portfoliomanagement is vaak onderdeel van een grotere afdeling ICT of Information Management. De besluitvorming over projecten vindt vaak plaats in een daarvoor speciaal benoemd orgaan. In dit orgaan hebben diverse belanghebbenden zitting. Het gaat daarbij om een afvaardiging van ICT en business, waarbij ieder zijn eigen verantwoordelijkheid heeft. Niet altijd is echter de “stem van de business” of van het algemeen management van doorslaggevend belang. 
Vele van de onderzochte organisaties blijken pas vanaf 2006 of later overgegaan te zijn tot het doen van actief project portfoliomanagement. Dit kan een verklaring ervoor zijn, dat portfoliomanagement in Nederland nog vaak sterk een registratief karakter heeft.
Bijna elke onderzochte organisatie kent processen om portfoliomanagement uit te voeren. Deze zijn bij sommige sectoren onderdeel van het werk van een afdeling voor informatiemanagement. In andere 
organisaties kent men een aparte afdeling voor portfoliomanagement. Kijkt men naar de nodige processen, te weten: plannen en organiseren, werken en ranken van projecten in portfolio’s en controleren en evalueren, dan ziet men dat de sectoren wisselend denken over hun sterke processen in portfoliomanagement en hun zwakkere processen. Sommigen beginnen nog met portfoliomanagement en stellen dat aan elk proces wel wat te verbeteren valt. Meer ervaren organisaties vinden dat het opschonen van portfolio’s meer aandacht moet krijgen. Weer anderen leggen het accent op een verbetering van het controleren en evalueren.


4. Conclusies
Dit artikel is de eerste van twee artikelen. In dit artikel gaat het met name om de redenen die organisaties aangeven om actief aandacht te besteden aan portfoliomanagement en om de besturing en organisatie bij portfoliomanagement. In het volgende artikel komen de inhoud van de portfolio en de kengetallen gebruikt bij portfoliomanagement en de redenen om met portfoliomanagement te starten. Beide artikelen geven de resultaten weer van een onderzoek gehouden bij 19 organisaties in vijf verschillende sectoren in ons land. Dit zijn de overheidssector, de onderwijssector, de industrie, het bank- en verzekeringswezen en de sector openbare voorzieningen, waarin we organisaties als ProRail, Essent, Luchthaven Schiphol en de woningstichting Ymere plaatsten.

In het onderzoek is geconstateerd dat in grote organisaties vooral sprake is van project portfolioma-nagement. Portfolio management wordt met name gebruikt voor het inventariseren en beheren van de gegevens van de projecten (variërend van 40 projecten tot 300 projecten). Portfoliomanagement is vaak registreren en bijhouden van de status. Na afloop van een project is er weinig aandacht voor evaluatie in het kader van portfoliomanagement. Noch worden er bij het werken met portfolio’s gebruik gemaakt van normen.  Daarmee kan geconcludeerd worden dat de meeste organisaties de potentiële mogelijkheden van portfoliomanagement slechts ten dele benutten.

In vrijwel alle organisaties worden business cases gemaakt. Dat is een randvoorwaarde voor het kunnen starten met een project. De financiële parameters van de business case blijken in de praktijk in bepaalde sectoren als de industrie en het bank- en verzekeringswezen het belangrijkste criterium te zijn voor het stellen van prioriteiten. De veelheid van projecten is meestal de directe aanleiding voor het maken van een start met portfoliomanagement. Het ontbreken van inzicht en overzicht werkt belemmerend bij het maken van keuzes. 
                                    [image: image4.jpg]Vraag: Nadere uitleg:
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               Figuur 4 : Besturing van portfolio’s en organisatie bij portfoliomanagement.

De onderzochte organisaties kennen een zeer verschillend niveau van portfoliomanagement. Gegevens over de portfolio’s zijn in brede zin voorhanden. Soms wordt daarvan ook daadwerkelijk gebruik gemaakt bij ranking van projecten. Projecten krijgen dan een “ranking”, conform van tevoren afgesproken – meestal financiële – criteria. Er is een proces ingericht voor project portfolio management. 
In veel organisaties stopt portfoliomanagement bij de centraal verzamelen van gegevens. En gebruikt men dit overzicht bij besluiten over ICT. De sector Industrie en de financiële sector zijn hierbij het meest volwassen. In deze sectoren wordt portfoliomanagement dan ook in toenemende mate gebruikt bij ranking van projecten. Overigens stelde een van de onderzochte organisaties wel, dat 70% van de ondernomen projecten gewoon moeten worden uitgevoerd en dat men hier geen opties heeft. 

Voor alle sectoren geldt dat het op tijd opschonen van het project portfolio vaak achterwege blijft. De start van een project heeft vaak een enigszins formeel karakter en volgt een gestandaardiseerd proces (projectvoorstel, business case, ranking van projecten, orgaan dat besluiten neemt ten aanzien van de voorstellen, etc.). Na het project wordt de voorgestelde business case niet actief bijgehouden (worden de oorspronkelijk beschreven resultaten en verbeteringen ook gerealiseerd?). 
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