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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 is het tweede artikel van een serie van twee artikelen. In het eerste artikel stonden de redenen voor, de kansen om met portfolio’s te werken en de besturing en organisatie bij portfoliomanagement centraal In dit artikel gaat het met name om de concrete uitvoering van portfoliomanagement. Onderwerpen die daarbij aan de orde komen zijn de gegevens die vastgelegd worden bij portfoliomanagement, het gebruik van kengetallen en de manier waarop portfoliomanagement ondersteund wordt door applicaties (het gebruik van tools). 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 organisaties als ProRail, Essent, Luchthaven Schiphol en de woningstichting Ymere zijn geplaatst.

Uit het onderzoek is gebleken dat de toepassing van portfoliomanagement en het gebruik van de gegevens die vastgelegd worden of verkregen worden door bewerking, sterk samenhangen met  het doel van portfoliomanagement. Bij project portfolio’s houdt men algemene en status gegevens van projecten bij. Bij applicatie-portfolio’s beperkt men zich tot de gegevens die strikt noodzakelijk zijn voor beheer van de applicaties van de individuele applicatie. Portfoliomanagement wordt soms ondersteund door gebruik van speciale portfoliomanagement applicaties (tools), maar dat is geen gemeengoed. In meer dan 50% van de gevallen gebruikt men voor het registreren van de gegevens spreadsheets (Microsoft Excel) of eenvoudige databases (Microsoft Access). Toepassing van portfoliomanagement leidt niet tot kengetallen en wordt niet gebruikt voor benchmarking. Ook in het tweede deel van deze artikelenreeks moeten we op grond van de onderzoeksresultaten constateren dat de mogelijkheden van portfoliomanagement om de besturing van ICT te verbeteren niet in zijn volledigheid worden benut.

1. Inleiding.

Maizlitz c.s. (2005) stellen dat portfoliomanagement een instrument is om in tijden van groei en in tijden van recessie gedisciplineerd verbeteringen aan te brengen in het omgaan met de inzet van ICT. Portfoliomanagement is in zijn visie het managen van het meten, afwegen, van een prioriteit voorzien, selecteren en flexibel veranderen van de samenstelling van investeringen en lopende uitgaven aan ICT. 

IT portfoliomanagement geeft een organisatie inzicht in haar lopende projecten op het terrein van applicaties en infrastructuren en over haar in productie zijnde applicatie en infrastruc-turen, de zogenaamde assets.  Een organisatie kent in principe twee soorten portfolio’s. Dit is haar projectenportfolio en haar asset portfolio. Het 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 zijn in theorie zorgvuldig samengesteld 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.). 

In dit artikel wordt ingegaan op de onderwerpen van punten (c) en (d). Voor de onderwerpen genoemd onder (a) en (b), wordt verwezen naar het vorige artikel in deze reeks.
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 portfoliomanager.  De gegevens van elke organisaties zijn  per sector weergegeven. Het resultaat in elk tabel is een overal score op een bepaald onderwerp in een bepaalde sector. Wat betreft de indeling in sectoren is besloten APG in te delen in de financiële en verzeke-ringssector. Deze bestaat hiermee uit APG, Achmea en een andere grote verzekeraar. De sector openbare voorzieningen bevat voorts een aantal organisaties, die alle min of meer een publieke taak uitvoeren, maar waarvan het primaire proces in elke organisaties anders is. Dit zijn de organisaties Essent, ProRail, Luchthaven Schiphol en de woningstichting Ymere.

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 inhoud van de portfolio’s
De basis voor adequaat portfolio management is een goede vastlegging van gegevens. Dat kunnen gegevens zijn over projecten, maar ook over assets. ICT voorzieningen bestaan uit applicaties en de infrastructuren, waarop deze applicaties draaien. In de praktijk is onderzocht welke gegevens organisaties verzamelen in het kader van portfolio management. Hierbij werden een aantal gegevensgroepen voor de geïnterviewde aangegeven.
Ten aanzien van infrastructuren zijn drie categorieën gegevens onderscheiden. Op de eerste plaats algemene gegevens, zoals de status van de infrastructuur (“in ontwikkeling” of “in gebruik”); het type infrastructuur (“opslag”,”verwerking”, “netwerk” of “I/O”), het merk en het aantal; het aantal gebruikers/gebruikende organisatie eenheden en de mate waarin sprake was van een dedicated infrastructuur voor een speciale toepassing. Op de tweede plaats gegevens over het beheer van de infrastructuur, de mate waarin er sprake is van een standaard architectuur; mate van documentatie; ouderdom en levensduur; besteedde uren voor onderhoud en exploitatie en het aanwezig zijn van een service level overeenkomst. Tenslotte was er een categorie vragen die betrekking had op de afhankelijkheid en de beperkingen van de infrastructuur. Daarbij valt te denken aan de verwachte groei (schaalbaarheid); mogelijkheden tot standaardisatie; risico’s; agility voor verandering en complexiteit, kosten en tijd bij migratie.
Voor applicaties is onderscheid gemaakt in vier categorieën gegevens die (mogelijk) vastgelegd worden. Op de eerste plaats wederom algemene gegevens, zoals de status van een applicatie (in ontwikkeling of in gebruik); een beschrijving van de applicatie; de soort applicatie (bedrijfsproces-senondersteunend, personal productivity tool, intranet/extranet applicatie, functionele applicatie); de eigenaar van de applicatie en de gebruikers van een applicatie. Op de tweede plaats gegevens over het gebruik van een applicatie, zoals de gebruikte ontwikkeltechniek; de nodige middleware, databaseomgeving; de wijze van exploiteren (schedulen, monitoring beschikbaarheid, probleemmanagement, wijzigingsmanagement) en het aanwezig zijn van een licentie en onderhoudscontract. De derde categorie had te maken met de kosten van de applicatie en de kosten voor verandering. Hierbij kan worden gedacht aan de huidige kosten per onderdeel per jaar, de kosten voor vervanging, de functionele kwaliteit van een applicatie en de met het gebruik van de applicatie gepaard gaande risico’s op het terrein van continuïteit, veiligheid en compliance. Tenslotte werd vastgelegd, of men gegevens bijhield over de levenscyclus van de applicatie, zoals behouden, verbeteren, migreren of vervangen.
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Figuur 2 Vastlegging van gegevens voor portfoliomanagement
Ten aanzien van projecten is ook een onderscheid gemaakt in de gegevens die geïnventariseerd/onderhouden worden voor portfoliomanagement. Wederom betrof dit algemene gegevens van een project, zoals naam, eigenaar, datum indiening, datum start en bedrijfseenheid. Daarnaast ging het over statusinformatie, zoals planningsinformatie per onderdeel, zoals de datum van de start en het eind; de huidige toestand; of het bijgestelde of originele data betrof wat betreft de planning en wat de inzet van middelen is per onderdeel per fase van dat onderdeel. Tenslotte is onderzoek gedaan naar de gegevens die vastgelegd worden over de kenmerken van een project. Dit betreft het bijhouden van gegevens over de financiële kant van een project; haar risico; haar levensduur na implementatie; het aantal medewerkers dat met de resultaten ervan gaat werken; haar strategische impact en de beslissingsbevoegdheden.

In figuur 2 is dit geïllustreerd. In figuur 3 zijn de resultaten van dit deel van het onderzoek weergegeven. In het algemeen moet worden geconstateerd dat veel van bovenstaande gegevens in vele gevallen wel ergens binnen de organisatie worden bijgehouden. Het bijhouden van gegevens voor project portfolio management beperkt zich vaak tot het bijhouden van algemene gegevens en statusgegevens over het project. Het bijhouden van gegevens voor applicatieportfoliomanagement beperkt zich – als deze gegevens worden bijgehouden voor portfoliomanagement- tot algemene en gebruiksgegevens. Het aantal bijgehouden gegevens bij projectportfoliomanagement verschilt. Een heldere, eenduidige  structuur bij het onderhouden van de gegevens over projecten, assets of infrastructuren werd niet gevonden. In de sector onderwijs houdt men zo sec de gegevens bij die voor 
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       Figuur 3 :  Inhoud van een project- en van een assets-portfolio.
een overzicht van de voortgang van projecten nodig zijn. In de sector industrie worden naast deze gegevens ook nog gegevens over de financiële status van een project bijgehouden. In de overige sectoren concentreert het gebruik van gegevens zich vooral op algemene en statusgegevens van projecten. 

Opvalt dat de meeste organisaties geen onderscheid maken in de grootte van projecten, waarvan de status bij project portfoliomanagement wordt bijgehouden. Slechts in enkele gevallen wordt aangegeven dat project portfoliomanagement zich concentreert op het geven van informatie over projecten groter dan een bepaald bedrag. En dat is dan het enige criterium. Looptijd of andere maatstaven, zoals strategisch belang of risico, zijn niet aan de orde.

3.2. IT ondersteuning van portfoliomanagement
In de markt zijn vele applicaties verkrijgbaar die portfoliomanagement als activiteit ondersteunen. Met name op het gebied van project portfoliomanagement zijn oplossingen voorhanden, hoewel ook hierbij vaak sprake is van louter vastleggen van gegevens (“urenadministratie”), zonder een informatiebe-hoefte vast te stellen die afgeleid is van de doelstellingen die met portfoliomanagement beoogd zijn. Applicaties om portfolio’s van projecten te managen kunnen een aantal functies ondersteunen. Deze functies zijn:
a. Het managen en van een prioriteit voorzien van portfolio items. Hieronder valt ondermeer het indienen van projecten, het goedkeuren, het volgen, het rapporteren over, het doen van scenario analyse, het analyseren van rankings etc.;
b. Het managen van de middelen. Hieronder valt het voorspellen van de inzet op basis van vragen van projecten en implementaties; het toewijzen van middelen aan projecten en implementaties; 
c. Het ondersteunen van programma- en projectmanagement. Hieronder valt het bijhouden van de planning, tracking, status rapportage, monitoren van de veranderingen ten opzichte van het plan enz.
d. Het doen van financiële verantwoording. Hierbij gaat het om project, product en service en kent een integratie (of koppeling) met inkoop. Leveranciersmanagement, financiële applicaties, applicatie levenscyclus berekeningen (total cost of ownership) en configuratiemanagement;
e. Het doen van service management: hieronder valt service niveau bewaking;
f. Het helpen bij het rapporteren, het analyseren van de variantie van portfolio’s;

g. Het zorgen voor overdracht en communicatie. Hieronder vallen project portals, documentbeheer; de ondersteuning samenwerking in teams enz.
h. Het in context kunnen plaatsen van portfolio’s, portfolio items vanuit verschillende invalshoeken kunnen bekijken (bijvoorbeeld risico en belang). 
i. Het zorgen voor de ontwikkeling van een gemeenschappelijke taal, het schematisch weer kunnen geven van complexe gehelen etc.

Uit het onderzoek (zie figuur 4) komt naar voren dat minder dan de helft van de onderzochte grote organisaties gebruikt maakt van op portfolio management gerichte tools. Indien dat wel het geval is dan worden namen als Clarity (een grote electrotechnische industrie  en een verzekeraar), HP BTO (o.a. Achmea) en Principal toolbox (o.a. ProRail) genoemd. De keuze voor een tool wordt veelal gedaan als direct gevolg van gebruikte andere tools. Principal toolbox sluit zo direct aan op de tools, die het gebruik van Prince 2 in organisaties 
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           Figuur 4  :    Tools en functies van tools en het gebruik van kengetallen.
ondersteunen. In alle andere gevallen gebruikt men om portfolio’s bij te houden Excel of een Access applicatie.

Voor portfoliomanagement registreren alle organisaties op zijn minst algemene gegevens over projecten of applicaties. Voor het overige is geconstateerd dat het doen van portfoliomanagement niet overal tot eenduidige resultaten leidt. Rond 50% van de onderzochte organisaties blijkt prioriteitsmanagement toe te passen met behulp van tools voor portfoliomanagement (met name bij project portfoliomanagement). Kijkend naar figuur 4 valt op dat in de industriële en in de onderwijs sector de minste functies van portfoliomanagement worden gebruikt.

Gebruik van de registraties van portfoliomanagement voor het maken en bijhouden van kengetallen wordt niet vaak gedaan. Indien sprake is van kengetallen dan gaat dit over het aantal veranderingen per asset en kengetallen die nodig zijn bij de planning van ontwikkeling zoals het aantal functiepunten per tijdseenheid per ontwikkelomgeving. Het maken van kengetallen wordt in die gevallen gemotiveerd met de mogelijkheid om tot grotere voorspelbaarheid en stuurbaarheid te komen van projecten.


3.3. Gebruik van de portfolio’s, effect van het gebruik en andere portfolio’s

Uit het onderzoek (figuur 5) blijkt dat het centraal besturen van ICT project- of applicatieportfolio’s in vele organisaties in de beginfase staat. Men is in 2006 of later begonnen en heeft nu circa drie jaar of minder na het begin met portfoliomanagement een goed overzicht van lopende projecten. Dit overzicht gebruikt men ter ondersteuning van de besturing van ICT. Figuur  5 laat voorts zien dat portfoliomana-gement niet of nauwelijks wordt ingezet om zich te benchmarken of om beter te kunnen sturen met kengetallen. Organisaties doen van portfoliomanagement om een betere en meer op feiten gebaseerde besluitvorming over ICT te realiseren. Portfoliomanagement moet hen een overall inzicht geven en leiden tot betere afwegingen, tot betere keuzes en tot betere projecten. 
Vele organisaties starten met projectportfolio’s en beginnen daarna aan assetportfolio’s of new productportfolio’s. De ervaring leerde bij een wereldwijd werkende electrotechnische industrie, dat werken met portfolio’s in het begin vaak lijkt op een politiek proces, maar dat de organisatie na verloop van tijd steeds meer tot een op feiten gebaseerde communicatie komt. In de sector openbare voorzieningen werd opgemerkt dat door het werken met portfolio’s er een eenduidige set aan begrippen en criteria organisatiebreed gaat ontstaan, wat onderling begrip en het niveau van communicatie over IT projecten verbetert. Bij veel interviews werd opgemerkt dat portfoliomanagement inzicht verschaft en zorgt voor transparantie.
4. Conclusies
In dit onderzoek werd de actuele situatie op het terrein van portfoliomanagement in ons land onderzocht. Duidelijk werd dat het feitelijk doen van portfoliomanagement een trend is van de laatste jaren en dat een groot deel van de conclusies van Jeffery c.s. uit 2003 nog steeds geldig zijn. Dit geldt in ieder geval voor de volgende conclusies:

a.  slechts een paar criteria worden gehanteerd bij het beslissen over ICT:
b.  de meeste organisaties zijn niet in staat om meer dan een of tweemaal per jaar hun ICT budgetten af 
     te stemmen op de doelen van hun organisatie; 
c.  meer dan tweederde van de organisaties benchmarken de inzet van ICT niet.

Niet bevestigd werd de stelling dat 89% van de organisaties nauwelijks kwantificeerbare criteria anders dan financiële gebruiken om over hun ICT inzet te beslissen. Dat bleek anno 2010 genuanceerder te liggen. 

In dit tweede artikel over het onderzoek naar portfoliomanagement kwam naar voren, dat de inhoud van de bijgehouden portfolio’s direct gerelateerd aan het doel van het portfoliomanagement. Het blijkt
                               [image: image5.jpg]Vraag:

Gebruik

Effecten

Gebruik resultaten
nij benchmarken
Wijze van opbouw van

Nog andere portfolio's?

Nadere uitleg:

Reden gebruik portfolio
- besturing
- benchmarken (met wie?)
- kengetallen maken en
verbeteren

% projecten toe/afname?

% projecten geslaagd nu en
vroeger

kengetallen en ervaringen

Ervaringen met portfoliomanagement?

Sector Sector
overheid onderwijs
ja 100% van de gevallen

in 50% van de gevallen nee
in 50% van de gevallen nee

transparantie, samen-
hang en betere
besluitvorming

hoopt op termijn meer
sturing van porjecten te
krijgen

neen neen

gebruikt voor sturing en wordt niet gedaan
e cycle management.

applicatie, innovatie, 75% heeft zowel een asset-
opdrachten en product- als een projectportfolio
portfoli
inzicht verschaffen en
het leidt tot betere
sturing.

bewustwording

Sector
industrie

100% van de gevallen
0% van de gevallen
75% van de gevallen

beter overall inzicht
sneller bekeken of
project zin heeft

50% gebr

Sector openbare
voorzieningen

75% van de gevallen
25% van de gevallen
50% van de gevallen

minder projecten
betere projecten
meer overzicht

voor benchmarke 25% gebruikt het ook

25% voor opbouw kengetallen bij benchmarken

geen opmerkingen

vaak nog te kort
bezig om hierop
antwoord te geven.

in 50% geval meer dan alleen 50% heeft ook een

projectportfolio, new product
of assetportfolio
In het begin veel politiek,

maar het zorgt stap voor stap beter door eenduidige

voor een steeds meer fact
based communicatie.

assetportfolio

Communicatie wordt

set van begrippen en
criteria

Sector bank- en
verzekeringswezen

100% van de gevallen
33% van de gevallen
0% van de gevallen

er wordt beter gestuurd

op prioriteit en het

aantal kleine projecten

neemt af.

ieder benchmarkt,maar

elk organisatie doet dit

leder gebruikt kengetallen
maar niet immer systematisch

vooral projevtenportfoli
soms begin van een applicatie
portfolio.

Transparantie ontstaat





                              Figuur 5 : Gebruik van portfoliomanagement.
dat organisaties voor project portfolio’s zowel algemene als status gegevens van projecten bijhouden. Het gebruik van applicaties die het werken met portfolio’s ondersteunen is geen gemeengoed. In meer dan 50% van de gevallen gebruikt men voor het registreren van de gegevens Excel en/of Access applicaties. Gebruik van portfolio’s wordt niet gedaan om tot kengetallen of tot benchmarken over te gaan. Portfoliomanagement is anno 2010 erop gericht inzicht te verschaffen en te zorgen voor transparantie.
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