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Ten geleide

Dit boek over programmamanagement is gebaseerd op de methode MSP editie 2011
en is in de eerste plaats een handboek voor praktisch gebruik bij het inrichten en
managen van programma’s. Deze derde druk is volledig bijgewerkt en gelipdate naar
aanleiding van de aanpassingen welke in 2011 zijn doorgevoerd in de methode MSP.

De methode MSP geeft een pragmatische aanpak voor het managen van programma’s
en helpt organisaties hun bedrijfsdoelstellingen te verwezenlijken en de geplande
baten te verzilveren. De principes voor het managen van programma’s zijn over een
lange reeks van jaren ontwikkeld en binnen een groot aantal werkterreinen toegepast.
De principes zijn toepasbaar op alle soorten programma’s, maar zijn vooral gericht op
bedrijfsgeoriénteerde veranderingen.

De methodiek is ontwikkeld in samenspraak met publieke en private ondernemingen.
Het houdt rekening met snelle wijzigingen, die zich kunnen voordoen zowel binnen
als buiten de betreffende organisaties. Ook is de methode eenvoudig toe te passen
in die gevallen, waarbij meerdere bedrijven willen samenwerken om gemeenschap-
pelijke doelstellingen te realiseren.

MSP is een geregistreerd merk van de Cabinet Office van de Britse overheid. MSP
editie 2011 sluit aan op de andere methoden onder auteursrecht van de Cabinet
Office, zoals PRINCE2 voor projectmanagement en M_o_R voor risicomanagement.

Dit boek is geschreven voor programmaopdrachtgevers, programmamanagers, ver-
andermanagers en leden van het programmabureau en verder voor eenieder die be-
trokken is bij het inrichten en uitvoeren van programma’s.

Om de duidelijkheid te verhogen, volgt dit boek de indeling zoals gebruikt in de
manual ‘Managing Successful Programmes’. Ook de terminologie is gebaseerd op
de methode MSP. Naast de methode MSP wordt echter ook aandacht besteed aan
andere methoden voor het managen en realiseren van veranderingen. Tevens zijn er
additionele, in Nederland veel toegepaste technieken opgenomen voor het doorvoe-
ren van veranderingen.

Op basis van dit boek kan het MSP Foundation examen met goed gevolg worden afge-
legd. Voor het MSP Practitioner examen en het MSP Advanced Practitioner examen
is aanvullende praktijkervaring nodig.

Graag bedanken wij allen die als reviewer met hun commentaar hebben bijgedragen
aan de kwaliteit van dit boek.
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Tot slot willen wij u erop wijzen dat overal in het boek waar ‘hij’ of ‘zijn’ gebruikt is,
natuurlijk ook ‘zij’ of ‘haar’ kan worden gelezen.

Zomer 2012, Bert Hedeman
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DEEL 1
INTRODUCTIE EN PRINCIPES
PROGRAMMAMANAGEMENT
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1 Inleiding

11 Doorvoeren van veranderingen

Veranderingen zijn van alledag. Mensen veranderen van woon- of werkplek, de kin-
deren gaan het huis uit of het huis wordt verbouwd. Het is iets wat bij het leven hoort.
Door de vergroting van de leefwereld hebben we steeds meer keuzes. Hierdoor neemt
het aantal veranderingen toe en volgen veranderingen elkaar steeds sneller op. Zo ook
in organisaties. Globalisering, verhoogde concurrentie en wijzigende klantvragen, het
zijn zomaar een paar voorbeelden van veranderingen waar bedrijven mee te maken
hebben. Een veel gehoorde kreet is dat ‘verandering de enige constante factor is’.

Is het doorvoeren van veranderingen al niet gemakkelijk, het doorvoeren van stra-
tegische veranderingen is al helemaal geen sinecure. Dit brengt altijd een hoop on-
zekerheden met zich mee en naast voordelen vaak ook (veel) nadelen. Er zijn veel
afhankelijkheden; zodra je het ene verandert, beinvloed je ook weer andere aspecten.
Er zijn veel partijen bij betrokken met veel verschillende belangen en prioriteiten.
Veel strategische veranderingen mislukken of kosten veel meer moeite of doen veel
meer pijn dan achteraf gezien nodig was geweest. Er is dan ook een duidelijke behoef-
te aan een methode om strategische veranderingen gestructureerd door te voeren om
7o het succes van de verandering te vergroten. MSP is zo’n methode.

1.2 De MSP-structuur

Het doorvoeren van strategische veranderingen in organisaties vraagt om een ge-
dragen visie op de verandering en om een gestructureerde aanpak, codrdinatie en
management van de veranderactiviteiten. Programmamanagement, en MSP in het
bijzonder, levert deze aanpak door een gedefinieerde organisatiestructuur, fasering,
processen, activiteiten en producten en door de wijze van denken die opgesloten zit in
de methode. De methodiek stelt de mensen in de organisatie in staat veranderingen
op een gecontroleerde wijze door te voeren en om te gaan met onzekerheden en wij-
zigingen die tijdens de verandertrajecten onherroepelijk zullen optreden.

In figuur 1.01 is een overzicht gegeven van de MSP-structuur. In de buitenste ring
staan de principes van programmamanagement en bestaat uit de kernwaarden, die
de basis vormen van de methode. De middelste ring betreft de besturingsthema’s
van MSP. De thema’s zijn die aspecten waaraan MSP grote waarde hecht en die in
de procesaanpak telkens terugkomen. Ze geven inhoud aan het definiéren, uitvoeren
en controleren van het Programma. Binnen de cirkels staat het transformatieproces
getekend: de chronologische stappen van initiatie tot en met de afsluiting van het
programma.
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Figuur 1.01 Overzicht MSP-structuur (Bron: Cabinet Office)

1.3 Strategische veranderingen

Dit boek gaat over strategische, bedrijfsgeoriénteerde veranderingen. Maar wat is een
strategische verandering? Een strategische verandering wordt gezien als een veran-
dering binnen een organisatie die bepalend is voor de ontwikkeling en/of het voort-
bestaan van de organisatie zelf. Het gaat om het richten van een organisatie. Enkele
voorbeelden van strategische veranderingen zijn:

het creéren van een nieuwe organisatie na een fusie of overname;

het aanschaffen en implementeren van faciliteiten of services;

¢ het samenwerken tussen (lokale) overheden;
de gedeeltelijke of volledige vernieuwing van het ICT-landschap;

omschakeling van expertise naar klantgericht werken.
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Inleiding 5

Kleine onderhoudsaanpassingen of perfectionering van bestaande werkprocessen
zullen over het algemeen niet via aparte verandertrajecten worden doorgevoerd. Dit
soort veranderingen wordt in de lijn en naast/tijdens het primaire werkproces opge-
pakt en geimplementeerd.

1.4 Aanleidingen tot strategische veranderingen

Aanleiding voor de verandering kan een verandering zijn in het politieke klimaat,
veranderende wet- en regelgeving, technologische ontwikkelingen (bijvoorbeeld
internet) et cetera. Vaak wordt daarbij het woord PESTLE gebruikt (zie ook figuur
1.02):

e Environment- Omgeving

e Societal- Maatschappelijk

e Technological- Technologisch

e Legislative- Wet- en regelgeving

e Economical- Economisch
Economical (economisch) Political (Politiek)
e Eurocrisis * Benoeming CEO
* Opkomen nieuwe markten e Verkiezingsresultaten
* Toetreding nieuwe marktpartijen * Nieuwe raamovereenkomsten
Wordt beinvioed
door veranderingen:
Legislative o Relat.i'es met belanghebbenden Environment (Omgeving)
(wet- en regelgeving) * Bedrijfsprocessen i
Besshermi » | *Cultuur <« * Opwarming van de aarde
Ve"shc ,:”“'”9 ?ersoopsgegevens « Benodigde competenties « Toename risico op catastrofes
I W AT « Organisatiestructuur » Aanval World Trade Centrum

* Milieu- en arbowetgevin "
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Figuur 1.02 Aanleidingen om een programma te starten

1.5 Initiéren van een verandertraject

Bij het initiéren van verandertrajecten moet er continu een gemeenschappelijk be-
sef zijn waarom de veranderingen moeten worden doorgevoerd en wat de nieuwe
situatie is die wordt nagestreefd. Het management moet zich realiseren dat er een
aanzienlijke inspanning nodig is om veranderingen door te voeren en dat alle belang-
hebbenden de consequenties van de veranderingen voor de organisatie en voor de
eigen werkomgeving begrijpen. Het management moet zekerstellen dat de normale
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bedrijfsvoering kan worden doorgezet, terwijl de verandering wordt doorgevoerd; ‘tij-
dens de verbouwing gaat de verkoop gewoon door’.

Elk soort verandering heeft haar eigen aanpak nodig. In een situatie waarbij dagelijks
veel geld verloren gaat, is het onverstandig om veranderingen geleidelijk door te voe-
ren. Dan moet er iets gebeuren en wel meteen. Daarnaast zijn er ook veranderingen
in planbare situaties, waarbij het juist zaak is om voorzichtig te werk te gaan en om
veranderingen zorgvuldig door te voeren. Het is belangrijk om de soort verandering,
vanuit noodzaak, urgentie, focus en omgeving te herkennen en een aanpak te kiezen
die daarbij past.

Wat de aanleiding ook is, op een gegeven moment wordt door het topmanagement
van de organisatie een vernieuwde visie ontwikkeld. Vanuit deze visie worden strate-
gische en tactische keuzes gemaakt. De vernieuwde keuzes kunnen leiden tot één of
meer programma’s, waarbij elke programmavisie gekoppeld is aan de bedrijfsvisie en
het programmadoel gekoppeld is aan de bedrijfsdoelen.

1.6 Wat is een programma?

De term programma wordt op vele (verschillende) manieren gebruikt. Dit kan tot
verwarring leiden. MSP definieert een programma als (zie ook bijlage A):

‘Een tijdelijke flexibele organisatie, opgezet ten behoeve van de codrdinatie, aanstu-
ring en bewaking van de implementatie van een samenhangend geheel van projecten
en activiteiten om uitkomsten en baten te realiseren gerelateerd aan de strategische
doelen van een organisatie.’

De belangrijkste kenmerken van een programma zijn:

e Tijdelijke organisatie: dat wil zeggen dat een aparte organisatie wordt ingericht
voor de duur van het programma. In dit opzicht is er geen verschil met een project.
Echter de structuur en de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de
betrokken partijen in een programma zijn omvangrijker en anders dan die binnen
een project.

e Samenhangende projecten en activiteiten: een programma omvat meer dan alleen
projecten. Naast (activiteiten in) projecten moeten ook lijnactiviteiten worden uit-
gevoerd om de geplande doelstellingen te kunnen realiseren.

e Doelstellingen: een programma realiseert één of meer doelstellingen. Daarmee is
een programma een substituut voor de bedrijfsorganisatie van de klant. De door-
looptijd van een programma is daardoor langer dan de doorlooptijd van de gerela-
teerde projecten.

e Van tevoren gedefinieerd: ook dit komt overeen met een project. Alleen is hier
sprake van doelstellingen en niet van producten en diensten. Zolang de te realise-
ren doelstellingen niet zijn gedefinieerd, is er nog geen sprake van een programma.
De mate van definiéring kan meer of minder gedetailleerd zijn en zal zich gedu-
rende het programma verder uitkristalliseren.
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e Strategisch: doelstellingen zijn van strategisch belang. Dit veronderstelt een be-
trokkenheid van een groot deel van de organisatie, zowel qua uitvoering als qua
belang. Het is vanuit deze brede betrokkenheid en de daarmee gepaard gaande
complexiteit dat gekozen wordt voor de uitvoering van een programma, in plaats
van dat het realiseren van de strategische doelstellingen geheel en uitsluitend in de
lijn wordt belegd.

1.7 Wat is programmamanagement?

Programmamanagement kan worden gedefinieerd als de gecoordineerde organisatie
en aansturing van een programma. Projecten moeten worden geinitieerd en gecoor-
dineerd. De organisatie moet worden voorbereid op het doorvoeren van de verande-
ringen. De resultaten van de projecten moeten worden geimplementeerd in de lijn. De
lijn moet met de nieuwe bekwaamheden aan het werk en moet ervoor zorgen dat de
nieuwe wijze van werken ‘business as usual’ wordt en dat met deze nieuwe wijze van
werken de gestelde doelstellingen ook echt worden gerealiseerd. Programmamanage-
ment levert de structuur om dit te besturen.

1.8 Wanneer programmamanagement te gebruiken?

De vele projecten en activiteiten, de onderlinge relaties hiertussen en de afhankelijk-
heden met de (vaak complexe) omgeving maken dat het management van strategische
veranderingen veel inspanning van de lijnorganisatie en van het bedrijfsmanagement
vergt. Dit in combinatie met een beperkte capaciteit om alle veranderingen te reali-
seren, maakt het noodzakelijk een gestructureerde aanpak te vinden om strategische
veranderingen door te voeren. Kenmerkend hierbij is dat het gaat om trajecten met
veel onzekerheden en risico’s en waarbij er een duidelijke koppeling is met de strate-
gie van het bedrijf.

Programmamanagement kan met name een bijdrage leveren in situaties waarbij:

¢ onduidelijkheid bestaat over de doelen die moeten worden gerealiseerd;

e door zwak leiderschap onvoldoende focus en daadkracht is om de verandering
door te voeren;

e complexe veranderingen moeten worden doorgevoerd;

¢ er onvoldoende commitment van belanghebbenden is;

e geen eenduidig beeld bestaat van de toekomstvisie en/of dit onvoldoende wordt
gecommuniceerd;

e cr sterke afhankelijkheden bestaan tussen een veelheid van projecten en activitei-
ten;

e de beschikbare capaciteiten beperkt zijn of onrealistische verwachtingen daarom-
trent leven;

e cen turbulente omgeving bestaat waarbinnen de veranderingen moeten worden
doorgevoerd;

e er veel risico’s zijn verbonden met het doorvoeren van de veranderingen;
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e er resultaten van meerdere projecten nodig zijn om veranderingen mogelijk te
maken;

e projecten over meerdere jaren nodig zijn om strategische veranderingen door te
voeren;

e het implementeren van veranderingen een grote impact heeft op de primaire pro-
cessen, waardoor de continuiteit in gevaar wordt gebracht;

e er behoefte is aan codrdinatie van meerdere initiatieven die één of meer gemeen-
schappelijke raakvlakken hebben met bestaande bedrijfsprocessen.

Samenvattend kan gezegd worden dat programmamanagement kan worden gebruikt
in situaties waar de relaties tussen groepen van projecten complex is en efficiént ge-
bruik moet worden gemaakt van gedeelde capaciteiten. Programmamanagement kan
ook een positieve bijdrage leveren als de totale kosten van de verandering moeten
worden beperkt en beheerst en/of er een gemeenschappelijke focus op de te berei-
ken doelstellingen en de te realiseren baten moet komen. Een andere aanleiding om
over te gaan op programmamanagement kan zijn om de tijd te beperken die het top-
management aan de veranderingen moet besteden.

1.9 Programma’s in hun context

Programma’s staan niet op zichzelf; alles hangt samen. Een programma is onderdeel
van de bedrijfsorganisatie waar de verandering moet plaatsvinden en krijgt zijn doe-
len mee als afgeleide van de bedrijfsdoelen. De bedrijfsdoelen worden mede bepaald
op basis van interne en externe factoren als politiek, markt en maatschappelijke en
technologische ontwikkelingen. Het is voor een programmamanagementteam dan
ook belangrijk om een goed beeld te hebben van de omgeving, waarin het programma
wordt uitgevoerd.

Binnen het programma worden de projecten en activiteiten geinitieerd en uitgevoerd
vanuit een samenhangende visie op het eindresultaat. De projecten en activiteiten
leveren resultaten op die samen de bekwaamheden leveren die nodig zijn om de ver-
anderingen in de bedrijfsprocessen door te voeren. De bedrijfsorganisatie moet uit-
eindelijk met de doorgevoerde veranderingen de voorgenomen baten realiseren (zie
figuur 1.03).

1.10 Soorten programma’s

Ieder programma is uniek in wat het moet opleveren en de omstandigheden waaron-

der dat moet gebeuren. Enkele voorbeelden van soorten programma’s zijn:

e Visiegestuurde programma’s. Dit soort programma’s worden vaak top-down aan-
gepakt vanuit een heldere visie over wat moet worden veranderd. Gedreven door
kansen in de markt (innovatief of economisch) of door de politieke agenda bepaald.

e Evoluerende programma’s. Deze programma’s ontstaan door de koppeling van
meerdere projecten binnen de organisatie om de zichtbaarheid binnen de orga-
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nisatie te vergroten en het realiseren van de gemeenschappelijke doelen en baten
mogelijk te maken.

e Noodzakelijke programma’s. Het noodzakelijke karakter is ingegeven door wet-
geving of andere ‘verplichtende’ omstandigheden. Denk ook aan crisissituaties;
er moet iets gedaan worden om de (mogelijke) grote negatieve implicaties te
voorkomen.

Interne of externe omgeving
(politiek, economie, sociologie, technologie)

Invloed en vorm

Strategie, businessplannen, initiatieven en doelen

Definiéren, scope en prioriteiten

Programma'’s

Initiéren, volgen en codrdineren

Projecten en activiteiten

Opleveren en implementeren

Nieuwe of veranderde werkprocessen,
dienstverlening en Bekwaamheden

Doelen bereikt en doelstellingen gerealiseerd

N N N N N )
N NS N N N

Figuur 1.03 Programma’s in hun context (Bron: Cabinet Office)

1.11 Verschillende veranderingsgebieden

Naast verschillende soorten programma’s kan ook een onderscheid worden gemaakt
naar de diverse veranderingsgebieden waarop een programma betrekking kan heb-
ben. In figuur 1.04 is een overzicht gegeven van een aantal soorten veranderingsge-
bieden. Hierbij is ook een onderscheid gemaakt naar de voorspelbaarheid van de
uitkomsten van de gewenste verandering. Deze bepalen sterk de impact op de staande
operatie en daarmee de wijze waarop het programma wordt aangepakt.
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v

A

Hoog Gemiddeld Laag
Bekend ontwerp Globalisering diensten Research en
Technische vervanging Nieuwe technologie ontwikkeling
Grote infrastructurele voor de organisatie Invoeren onbewezen
werken technologie

Invoeren ‘best practice’

Doorvoeren
procesverbetering

Nieuwe producten in
bestaande markten

Veranderingen keten
Uitbesteden diensten

Nieuwe producten
in nieuwe markten
Herstructurering
supply chain

Uitvoering beleid
Veranderende
wet- en regelgeving

Nieuwe wetgeving om
gedrag te veranderen
Verandering in

sociale voorzieningen

Veranderende sociale
waarden & levensstijl
Lange termijn

sociale effecten

v

Figuur 1.04 Programma-impactmatrix (Bron: Cabinet Office)

1.11.1 Specificatiegedreven verandering

Kenmerkend voor dit soort programma’s is dat de gewenste verandering goed is te
overzien en dat de op te leveren resultaten veelal duidelijk zijn beschreven en ge-
specificeerd. Het gaat hierbij bijvoorbeeld om de invoering en exploitatie van een
nieuw rekencentrum, of de introductie van een nieuw product, waarbij na een aantal
maanden exploitatie gekeken wordt of dit product in het standaardassortiment kan
worden opgenomen. Het is duidelijk wat er moet gebeuren en vaak zelfs hoeveel tijd
en energie daarvoor nodig is. Het gaat om het maken en opleveren van producten en
ook de focus zal meer neigen naar resultaatgericht werken dan op het doorvoeren van
veranderingen.

Als de tijdelijke organisatie verantwoordelijk is voor het resultaat en de staande or-
ganisatie voor het realiseren van de doelstellingen op basis van dit resultaat, dan kan
de tijdelijke organisatie het best worden aangestuurd als een project. Als de tijde-
lijke organisatie ook verantwoordelijk wordt gesteld voor het realiseren van de doel-
stellingen, dan kunnen de werkzaamheden echter het best worden aangestuurd als
een programma. MSP kan ook bij dit soort programma’s gebruikt worden, echter
het advies is om te kiezen voor een ‘light’-aanpak. Door het duidelijke karakter en
de goede voorspelbaarheid, kunnen bepaalde aspecten van de methode informeel
worden ingevuld.

1.11.2 Bedrijfstransformatie

Hierbij gaat het om programma’s die vanuit een strategische visie veranderingen in
een organisatie doorvoeren, waarbij het verbeteren van de effectiviteit en efficiéntie
van de te veranderende organisatie centraal staat. Voorbeelden van dit soort pro-
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gramma’s zijn de kanteling van een bedrijfsonderdeel om te voldoen aan de eisen van
een nieuwe markt, outsourcing van bedrijfsprocessen of een reorganisatietraject na
een fusie of overname. De aandacht gaat dus uit naar het realiseren van baten. Deze
programma’s zijn vaak minder duidelijk dan de specificatiegedreven programma’s,
maar nog steeds is er een redelijk goed zicht op wat er moet gebeuren. Gedurende
de looptijd zullen steeds meer onderdelen uitkristalliseren en aangestuurd kunnen
worden als projecten. MSP is uitermate geschikt om dit soort veranderingen door te
voeren.

1.11.3 Politieke en maatschappelijke verandering

Bij een verandering van politieke of maatschappelijke aard ligt er ook een visie aan
ten grondslag. Echter het gaat hier veel meer om het bereiken van de hogergelegen
politieke of maatschappelijke doelen, dan sec om de baten. De omgeving is ambi-
valent en daarmee is er geen helder beeld van wat er moet gebeuren. Veelal wordt
hier onderhandelend gewerkt om de stappen voor het vervolg helder te krijgen. De
kaders zijn veel vager en de voorspelbaarheid is daarmee een stuk lager. Voorbeelden
van dergelijke veranderingen zijn het landelijk creéren van extra plekken voor bui-
tenschoolse opvang en het verbeteren van de aanpak van huiselijk geweld in een ge-
meente. De invoering wordt vaak alleen gedreven door een visie op het eindresultaat,
waarbij er nog zeer veel onduidelijkheden zijn aan het begin van het traject en waarbij
de Programmamanager proactief acteert op mogelijke toekomstige ontwikkelingen.
Het gebruik van MSP kan bij dit soort veranderingen helpen om focus te krijgen op
de doelstellingen en het helder krijgen van de gewenste resultaten.

112 Voordelen programmamanagement

Al is er niet één standaardrecept voor het succesvol doorvoeren van een strategische
verandering, toch blijkt dat door gebruik te maken van een gestructureerde werk-
wijze de kans van slagen van de verandering toeneemt en dat de risico’s afnemen.
Veel organisaties kiezen er daarom voor om verandertrajecten via een programma
te realiseren.

Een programmamanagementmethode levert een set aan managementprocessen en
-principes waarmee een programmamanagementteam handvatten krijgt om een ver-
andering effectief door te voeren. Het biedt de mogelijkheid om het programma op te
delen in te managen tranches die de beheersing van de verandering vergroten. Door
het gebruik van programmamanagement kan de tijdsinvestering vanuit de lijn worden
beperkt tot wat echt nodig is en kan de verstoring van de bedrijfsvoering worden ge-
minimaliseerd. Het doorvoeren van een strategische verandering via een programma
brengt echter ook extra kosten met zich mee. De voordelen van het inrichten en behe-
ren van een programma moeten wel opwegen tegen de kosten.

De voordelen van het doorvoeren van strategische veranderingen via een programma
komen voort uit het gecodrdineerd managen van veranderingen, waarbij sturing op

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



12

Programmamanagement op basis van MSP 2011 Edition

de onderlinge afhankelijkheden tussen projecten en activiteiten, en de focus op het
realiseren van de baten, een centrale plaats innemen. De belangrijkste voordelen zijn:

Effectieve realisatie van veranderingen door een integrale (geplande en beheerste)
aanpak van de verschillende elementen van verandering zonder dat bestaande be-
drijfsprocessen hiervan onnodige hinder ondervinden.

Effectieve respons op strategische initiatieven door het ‘gat’ tussen strategie en de
realisatie van projecten en activiteiten te overbruggen.

Focus op veranderingsdoelstellingen door het seniormanagement van de organisa-
tie een raamwerk te verschaffen, waarmee zij het veranderingsproces kan sturen en
managen.

Efficiént capaciteitsmanagement doordat programmamanagement voorziet in
een mechanisme voor het prioriteren van de projecten en een mechanisme voor
projectintegratie.

Beter risicomanagement doordat de complexiteit en omvang van het Projectendos-
sier in een bredere context wordt geplaatst.

Realisatie van doelstellingen en baten door het inrichten van een formeel proces
van batenmanagement. Belangrijkste stappen in dit proces zijn het identificeren,
definiéren, bewaken en meten van de baten.

Effectief management van de zakelijke rechtvaardiging (Business Case) van het
programma als geheel. Door het opstellen en onderhouden van de Business Case
wordt constant bekeken wat zakelijk gezien de beste oplossing is en of het doorzet-
ten van de veranderingen nog steeds gewenst is.

Geleidelijke overgang van huidige naar nieuwe bedrijfsprocessen. De transitie van
de bestaande organisatie naar de nieuwe wijze van werken, is een apart onderdeel
binnen programmamanagement.

1.13 Begrippen en definities

Het is belangrijk om tot een eenduidig begrippenkader te komen voor iedere me-
thode en dus ook voor programmamanagement. Als belangrijkste begrippen binnen
programmamanagement worden de volgende definities aangehouden, zie tabel 1.01.

Een compleet overzicht van de te hanteren begrippen is opgenomen in de begrip-
penlijst achter in het boek. Voor een samenhang tussen de verschillende begrippen,
zie figuur 1.05.
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Engels Nederlands Omschrijving
End goal Einddoel Het algemeen omvattende strategische doel wat de
organisatie met het programma wil bereiken.
Vision Visie Een klantgerichte beschrijving van het gewenste einddoel.
Blueprint Blauwdruk Beschrijving van de (nieuwe) situatie waarmee de organisatie
haar einddoel wil bereiken.
Benefit Bate De meethare verbetering als resultante van een verandering,
die bijdraagt aan een of meer gestelde doelen.
Goal Doel Datgene wat je met het resultaat wilt bereiken / de gewenste
uitkomst.
Outcome Eindresultaat Het effect van een verandering.
Transition Transitie Het sprongsgewijs invoeren en verankeren van de nieuwe
wijze van werken op basis van opgeleverde bekwaamheden.
Change Verandering Een wijziging in de situatie.
Capability Bekwaamheid Het geheel van projectresultaten nodig om een verandering
(vermogen) door te voeren.
Output (Op te leveren) Het op te leveren product of de te leveren dienst van een
Resultaat project of activiteit.
Performance Prestatie Een toestand van een eigenschap van een objectin een

bepaalde omgeving.

Key Performance | Kritische Prestatie Een (belangrijke) eigenschap van een objectin een bepaalde
Indicator (KPI) Indicator (KPI) omgeving, op basis waarop je een toestand meet. De meetlat
waarlangs je een prestatie meet.

Tabel 1.01 Overzicht belangrijkste begrippen van programmamanagement

> Verandering > _______ -

7
> Transitie >
’
A=) a
L\ _Bekwaamheid ) < Subdoel N
Baten Doel A\
Huidige @ vd e ] >*s;-|“ _——
situatie ekwaamhei ubdoe H -
Crom> 4IH
’ k(Bekwaamheid )9 Subdoel
i D — €S
‘v’ Gewenste uitkomst 4 /

Inspanningen Resultaten N
P 9 Bekwaambheden 4
N

N Toekomstige -
situatie

Vaststellen KPI's &
gewenste prestaties

Blauwdruk

ZA

Figuur 1.05 Samenhang van de begrippen
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1.14 Belangrijkste wijzigingen editie 2011

De editie 2011 van de MSP manual is geen volledig herziene druk. De methodiek is

in principe gelijk gebleven. Ook de aanpak en structuur zijn niet wezenlijk veranderd.

Wel zijn verbeteringen doorgevoerd ten aanzien van een groot aantal aandachtspun-

ten welke nadere uitleg behoeften. De belangrijkste wijzigingen zijn:

e Jeder thema bevat nu een paragraaf waarin de toepassing van het thema binnen het
transitieproces wordt toegelicht.

¢ Een eenduidige toepassing van de verschillende begrippen.

e De toelichting van de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de ver-
schillende rollen per thema is aangescherpt. Afzonderlijke verantwoordelijkheden
voor de Sponsorgroep en de Programmastuurgroep zijn vervallen.

e Het hoofdstuk Batenmanagement is herschreven. Het deel over portfoliomanage-
ment is geschrapt.

e Het hoofdstuk Kwaliteitsmanagement is herschreven. Configuratiemanagement is
verplaatst naar het hoofdstuk Risico- en Issuemanagement en het onderdeel pro-
grammaborging is toegevoegd.

e Het hoofdstuk Risico- en Issuemanagement is herschreven. De beschrijving van
risicomanagement sluit nu aan op de methode M_o_R. Configuratiemanagement
is toegevoegd. De beheerscyclus van Issuemanagement is nu overeenkomstig met
die van risicomanagement.

In de voorgaande versie van het voorliggende boek waren echter al een aanzienlijk
aantal van deze verbeteringen meegenomen. Het aantal wijzigingen ten opzichte van
de vorige versie van dit boek is dan ook beperkt. In dit boek is de rol van de Sponsor-
groep bij de beschrijving van de taken en verantwoordelijkheden gehandhaafd, aan-
gezien de Sponsorgroep een aparte entiteit is binnen het programma met eigen ver-
antwoordelijkheden en bevoegdheden.

1.15 Over dit boek

In dit boek wordt ingegaan op het managen van programma’s op basis van de me-
thode MSP. Waar opportuun wordt echter ook gerefereerd naar andere methodieken
en aanpakken.

De programma-aanpak is bedoeld als raamwerk voor het doorvoeren van verande-
ringen. Situaties kunnen echter zodanig verschillen, dat een strakke voorschrijvende
methode niet op haar plaats is. De methodiek moet te allen tijde situationeel worden
toegepast in combinatie met een hoop gezond verstand, een goed gevoel voor verhou-
dingen en met een open antenne naar de omgeving.

De methode MSP die wordt beschreven in dit boek, moet ook niet worden gezien
als een methode die in de plaats komt van veranderaanpakken, maar vooral als een
methode in aanvulling op deze aanpakken. De methodiek MSP geeft de structuur
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waarbinnen veranderaanpakken een plaats hebben. Zie hiervoor ook hoofdstuk 20,
waarin meerdere aanpakken om veranderingen door te voeren worden beschreven.

In deel 1 (hoofdstuk 2) wordt ingegaan op de managementprincipes van de methode
MSP. In deel 2 worden de besturingsprincipes beschreven en deel 3 beschrijft de tran-
sitieprocessen.

Ten slotte zijn in het boek als bijlagen opgenomen:
A Programma’s versus projecten

B Methoden voor doorvoeren van veranderingen
C Invoeren programmamanagement

D Rollen programmamanagementteam

E Opzet managementproducten

F Begrippenlijst

G Vertaallijst

H Referentielijst

I Literatuurlijst

J Contactadressen

Waar gerefereerd wordt aan de door MSP beschreven rollen en managementpro-
ducten, worden in de tekst de betreffende rollen en producten met een hoofdletter
geschreven.

1.16 Voorbereiding op het examen

Met dit boek kunt u zich voorbereiden op de officiéle MSP Foundation examens.
Daarbij moet u zich echter realiseren dat in het Nederlandse Foundation examen
sommige woorden, in tegenstelling tot dit boek, niet worden vertaald in het Neder-
lands, zoals:

® benefit = bate

® benefits map = doeleninspanningennetwerk

e business as usual = dagelijkse gang van zaken

business change manager = Bedrijfsverandermanager

capability = bekwaamheid

dis-benefit = negatieve bate

governance = besturing

outcome = eindresultaat

senior responsible owner = Programmaopdrachtgever

stakeholder = belanghebbende

e transformational flow = transformatieproces

Daarnaast wordt in examens soms het begrip “Target operating model’ gebruikt als
alternatief voor Blueprint c.q. Blauwdruk
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2 Principes van
programmamanagement

2.1 Inleiding

MSP is een raamwerk voor het inrichten en besturen van programma’s, aangezien

MSP:

e toepasbaar is op elk soort programma;

e cen bewezen best practice is;

e cen toegevoegde waarde levert voor de gebruiker, waardoor het de kans op succes
vergroot.

2.2 Principes

MSP hanteert de onderstaande zeven principes.

Aan blijven sluiten op de bedrijfsstrategie.

Leiding geven aan verandering.

Visualiseren en uitdragen van een betere toekomst.

Gefocust blijven op het realiseren van baten en wat dat bedreigt.

Leveren van toegevoegde waarde.

Ontwerpen en realiseren van een samenhangend geheel van bekwaamheden.
Leren van ervaring.

~N N RN

Deze principes dienen de basis te zijn bij het doorvoeren van elke verandering. Het
goed toepassen van deze principes bepaalt in belangrijke mate het succes van een
programma.

2.2.1 Aan blijven sluiten op de bedrijfsstrategie

Een verandering omwille van de verandering leidt alleen maar tot onrust. Daarbij
vereist een programma een aanzienlijke investering in geld en in middelen. Daarom
is het noodzakelijk dat een programma aansluit/aan blijft sluiten op de strategie van
de organisatie.

Externe gebeurtenissen hebben vaak een grote invloed op de lopende programma’s.
Een programma moet robuust genoeg zijn om hierop te anticiperen en toch in lijn te
blijven met de gekozen strategie. Daarbij moet de programmasturing ervoor zorgen
dat de bedrijfsstrategie op een juiste en consistente wijze wordt doorvertaald naar de
onderliggende projecten.

Daarnaast zullen door wijzigende externe en interne situaties ook de bedrijfsstrate-
gieén onderhevig zijn aan veranderingen. Het is dan ook van belang dat ook gedu-
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rende de levenscyclus van een programma wordt geborgd dat de programmadoelen
aan blijven sluiten op de bedrijfsstrategieén.

2.2.2 Leiding geven aan de verandering

Leiding geven aan veranderingen is geen sinecure. Naast het managen van een groot
aantal taken, moeten de betrokken personen worden aangestuurd. Goed leiderschap
is een belangrijke succesfactor om veranderingen door te voeren. Leiderschap in een
programma vereist:

e visualiseren en uitdragen van een betere toekomst;

e vertrouwen geven door consistent en transparant gedrag;

actief betrekken van belanghebbenden;

op tijd benoemen van de juiste personen voor de juiste taak;

kunnen omgaan met onzekerheid;

problemen oplossen en creatieve oplossingen vinden;

ondersteunen van de veranderingen totdat deze zijn doorgevoerd en ingebed in de
organisatie.

Doorvoeren van veranderingen is het meest effectief als issues en risico’s vrij en
open kunnen worden bediscussieerd. Dit vereist openheid en wederzijds respect en
waardering.

2.2.3 Visualiseren en uitdragen van een betere toekomst

Het is van belang dat allen die bij de verandering zijn betrokken eenzelfde beeld
hebben van de toekomstige situatie en de voordelen die daarmee kunnen worden
gerealiseerd. Het is veel effectiever aan te geven wat de gewenste eindsituatie is, dan
in detail allerlei plannen op te stellen wie wat wanneer moet doen. Antoine de Saint-
Exupéry schrijft daarover:

‘Wanneer je een schip wilt bouwen, breng dan geen mensen bij elkaar om hout aan te
slepen, plannen op te stellen, werktekeningen te maken en taken te verdelen, maar leer
mensen te verlangen naar de open zee.

2.2.4 Gefocust blijven op het realiseren van baten en wat dat
bedreigt

Dit betekent het identificeren en vaststellen van de toegevoegde waarde voor de or-

ganisatie en het meetbaar maken en managen van deze toegevoegde waarde, zodat

deze uiteindelijk ook worden gerealiseerd. Tevens moet specifiek aandacht worden

besteed aan de omstandigheden en gebeurtenissen die het realiseren van de baten

bedreigen.

Het realiseren van baten is de primaire doelstelling van het programma. Het mana-
gen van de baten vanaf de identificatie tot aan het daadwerkelijk incasseren en meten
van de toegevoegde waarden kost veel tijd, geld en managementaandacht, maar is
essentieel voor het doorvoeren van de verandering. Zonder focus op de baten heeft
de verandering geen kracht en zal snel verzanden in oeverloos gemarchandeer of wat
nu wel en wat nu niet moet gebeuren.
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2.2.5 Leveren van toegevoegde waarde

Het uitvoeren van een programma is alleen valide als het inrichten en managen van
een programma een toegevoegde waarde levert in aanvulling op de toegevoegde
waarde van de individuele projecten en activiteiten. Als een programma niet een der-
gelijke toegevoegde waarde levert, is het beter de projecten en activiteiten op zichzelf
staand of als onderdeel van een portfolio (zie bijlage A) uit te voeren. Voor mogelijke
toegevoegde waarden van het uitvoeren van een programma ten opzichte van het
managen van individuele projecten en activiteiten, zie paragraaf 1.12. Een van de
belangrijkste toegevoegde waarden van een programma is, dat het dubbel tellen van
baten door de verschillende projecten en initiatieven wordt voorkomen, zodat een
beter beeld kan worden gevormd van de toegevoegde waarde van de individuele pro-
jecten en van het programma als geheel.

2.2.6 Ontwerpen en realiseren van een samenhangend geheel van
bekwaamheden

Een Blauwdruk van de nieuwe organisatie is een leidend element in de planning en
realisatie van het programma. De Blauwdruk geeft een beschrijving van de eindsitu-
atie die moet worden gecreéerd om de gewenste uitkomst en de daarbij behorende
baten van het programma te kunnen realiseren. Zonder een eenduidige en consis-
tente beschrijving van de eindsituatie, zullen belanghebbenden verschillende ideeén
hebben van die te realiseren eindsituatie. Daardoor ontstaat veel onduidelijkheid en
frictie tussen partijen en daardoor zal ook de toegevoegde waarde van veel projecten
voor de organisatie beperkt zijn. Projectresultaten van individuele projecten kunnen
zelfs de voordelen van andere projectresultaten geheel teniet doen, waardoor veel
geld, capaciteit en tijd verloren gaat.

2.2.7 Leren van ervaring

Organisatieverandering staat of valt met leerprocessen. Een lerende organisatie is
een organisatie die continu haar vermogen uitbreidt om haar toekomst te creéren.
Leerprocessen vereisen experimenten, waarneming en verwerking van informatie.
Lerende organisaties stimuleren zulke processen, niet alleen op individueel niveau
maar ook op organisatieniveau.

Een goed geleid programma is zo'n lerende organisatie die zelfreflecterend is op de
eigen prestaties en daarin verbeteringen wil aanbrengen. Het blijkt dat programma’s
waarin een lerende houding wordt aangenomen, beter presteren. In ieder geval moe-
ten tijdens de faseovergangen leermomenten worden ingebouwd. De aanpak van de
verschillende thema’s in de programmabesturing moeten dan ook regelmatig worden
geévalueerd en aangepast.
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