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Voorwoord

De voor u liggende scriptie is een examenonderdeel van de post-doctorale opleiding
Facility Management. Deze opleiding wordt verzorgd door de Academie voor
Management van de Rijksuniversiteit Groningen, in samenwerking met de Technische
Universiteit Eindhoven.

Een belangrijk element in de opleiding Facility Management is het gezamenlijk
uitwerken van de tentamens als afronding van de modules en het in teamverband leren.

Tijdens onze opleiding hebben wij meerdere modules met z'n drieén gedaan en daaruit
is de indruk ontstaan dat 1+1+1 inderdaad meer dan 3 kan zijn. leder vanuit zijn/haar
perspectief en context is in staat gebleken een zinnige bijdrage te leveren aan het
gezamenlijke resultaat van deze werkstukken.

Bovenal hebben wij elkaar “gevonden” in de gemeenschappelijke ervaring met
betrekking tot ons onderzoeksonderwerp, zoals dit uitgewerkt voor u ligt.

Het vertrouwen om tot een goed eindresultaat te komen is mede gesteund door de
enthousiaste begeleiding van onze afstudeerbegeleiders, de heer dr. H.F. Lanting en de
heer drs. Ph.E. Wagner, zowel inhoudelijk als procesmatig.

Een woord van dank en blijk van waardering is op zijn plaats voor onze respectievelijke
werkgevers, die ons in staat stelden de studie te volgen en de scriptie te maken.

Utrecht
11 november 1998

Marie-Anne van Geelen, Verpleeghuis Sonnevanck
Jan Heijboer, Twijnstra Gudde Management Consultants
Frits Koolhof, Korps landelijke politiediensten
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Inleiding

“Binnen een bedrijf wordt opdracht gegeven om beveiligingsprogrammatuur aan te
schaffen, waarbij als randvoorwaarde wordt meegegeven dat e.e.a. op de bestaande
infrastructuur moet kunnen werken. Nadat een projectgroep is aangesteld gaat zij aan
het werk. Na verloop van enkele maanden komt deze projectgroep met een voorstel.
Nu blijkt echter dat binnen de staande organisatie gekozen is voor een andersoortige
infrastructuur, waardoor de voorgestelde beveiligingsprogrammatuur niet zal kunnen
functioneren”.

“Ik heb geen zicht op de samenhang tussen alle projecten, die in mijn organisatie
lopen en de lijnorganisatie. Voor informatie ben ik afhankelijk van andere
sectorhoofden, die al dan niet informatie aan mij verstrekken”.

Deze uitspraken van managers op bestuurlijk niveau geven aan dat zij problemen
hebben bij het van te voren voldoende kunnen inschatten wat de invioed is van
projecten op de activiteiten in de lijnorganisatie ' of andere projecten en omgekeerd.

Bovenstaande problematiek ervaren ook wij regelmatig in de dagelijkse praktijk. Ook
wij hebben er last van.

Daar waar wij “last” ervaren is er kennelijk iets gemeenschappelijks aanwezig. Wij
noemen dit vooralsnog “raakvlakken”.

Wij vragen ons af wat die raakvlakken zijn en hoe we er mee om kunnen gaan.

Een eenduidig antwoord was niet zo gauw te vinden en na een eerste oriénterende
literatuurstudie ontstond de indruk dat specifiek over deze problematiek nog maar
weinig is gepubliceerd.

Het blijkt dat huidige managementconcepten sterk zijn gericht op besturing en
beheersing van activiteiten in de permanente organisatie, of juist sterk doel en/of
resultaatgericht zijn, zoals bij projecten. Uiteraard zijn deze methoden bij een juiste
toepassing geschikt voor het managen van de vraagstukken waarvoor ze zijn
ontwikkeld. Het verwonderde ons echter dat op het kruispunt van lijn- en
projectmanagement voor een (top)manager op bestuurlijk niveau, nog zoveel mis
gaat.

In de praktijk zien we dat, mogelijk als gevolg van de snel veranderende omgeving, er
een tendens is om steeds vaker doelen met behulp van projecten na te streven.
Facilitaire bedrijven binnen organisaties nemen steeds vaker deel in deze projecten of
zijn er zelf verantwoordelijk voor. Aangezien facilitaire bedrijven binnen organisaties
ook steeds meer concurrerend moeten presteren (steeds minder verplichte winkelne-
ring), zal het facilitair bedrijf ook efficiénter en effectiever moeten werken. Een
hulpmiddel hierbij is dan het zoeken naar en gebruiken van samenhang tussen lijn- en
projectactiviteiten, zodat synergie bereikt kan worden. Als deze activiteiten niet
synergetisch worden aangewend, dan is er sprake van verminderde efficiéntie en
effectiviteit, waarbij zelfs chaos het gevolg kan zijn.

met lijnorganisatie bedoelen wij in het kader van dit
onderzoek de moederorganisatie, ook wel permanente,
dan wel staande organisatie
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Uit eerste aftastende gesprekken bleek dat deze problematiek niet alleen speelt bij
facilitaire organisatie-onderdelen, maar dat bij andere disciplines van eenzelfde
problematiek sprake is.

Het onderzoeksprobleem is dat lijn- en projectactiviteiten regelmatig in onvoldoende
mate op elkaar zijn afgestemd. Wij treffen dat aan op zowel strategisch, tactisch als
operationeel niveau. Ondanks het feit dat de geschetste problematiek veelvuldig
voorkomt binnen facilitaire organisaties, is tevens duidelijk geworden dat oorzaak en
gevolg veelal afdelingoverstijgend zijn.

Onderstaande figuur geeft een beeld zoals projecten in de praktijk vaak aanhaken aan
de staande organisatie. Een project wordt namelijk vaak opgestart en uitgevoerd bij
het organiseren en realiseren van geplande noodzakelijk geachte activiteiten.

De figuur laat duidelijk zien dat met name in de organisatie- en realisatiefase
afstemming is tussen de permanente organisatie en het project. Daarentegen is het
wenselijk dat eveneens op het niveau van missie, doel en strategie voortdurend
afstemming bewerksteliigd wordt.

Mate van overlap tussen lijn- en projectorganisatie

M =
D =doel

S = strategie
I _ O =organisatie
R = realisatie

i
xopog

T = tijd

G = geld

K = kwaliteit

| = informatie
O = organisatie

Wij zijn van de veronderstelling uitgegaan dat juist op het raakvlak van lijn- en
projectactiviteiten er onvoldoende synergie is, waardoor de beheersing of besturing
van de lijnorganisatie en de projectorganisatie niet optimaal is.

Onder synergie wordt volgens Van Dale (1997) verstaan "een situatie waarin het effect
van twee of meer samenwerkende of gecombineerde organen of functies groter is dan
de som van de effecten die elk van de organen of functies alleen zou kunnen
opwekken".

Met betrekking tot ons afstudeeronderzoek verstaan wij onder synergie "het zodanig
samenwerken tussen of combineren van lijn- en projectactiviteiten dat hierdoor
efficiénter en effectiever projecten (deels) binnen de moederorganisatie worden
uitgevoerd dan het geval zou zijn indien geen aandacht aan deze beoogde synergie
wordt geschonken".

Ten behoeve van het onderzoek is de volgende doelstelling geformuleerd:

Informatie, in de vorm van onderzoeksresultaten, aan te dragen ter verbetering of
vergroting van de inzichtelijkheid van raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten,
waardoor besturing en beheersing van deze activiteiten op bestuurlijk niveau van een
organisatie kan worden verbeterd.




Chaos of synergie

Door deze raakviakken beter en sneller te herkennen, veronderstellen wij dat er
zodanig beter bestuurd en beheerst kan worden dat er een grotere kans op synergie
kan ontstaan tussen lijn- en projectactiviteiten. Dit moet worden gezien als de
praktische relevantie van dit onderzoek.

De theoretische relevantie van het onderzoek is een bijdrage te leveren aan de
positionering van het vakgebied facility management (FM) op strategisch niveau in een
organisatie. De positionering van FM op strategisch niveau van een organisatie komt
voort uit de nieuwe inzichten, die verkregen zijn vanuit de post-doctorale opleiding FM
en vanuit de eigen praktijkervaringen, waarbij veelvuldig raakviakken (chaos?)
gesignaleerd worden. Deze problematiek is tot nu toe kennelijk niet inzichtelijk genoeg
gemaakt om besturing en beheersing van de lijn- en projectactiviteiten met name op
strategisch niveau van organisaties te verbeteren.

Aangezien het onderzoeksprobleem ingewikkeld is en er volgens ons nog weinig
onderzoek naar is gedaan, was de vertaling van de doelstelling naar een
probleemstelling niet eenvoudig. De probleemstelling is in de loop van het onderzoek
bijgesteld en aangescherpt. In feite is dit dus gebeurd volgens het door Baarda, De
Goede en Teunissen (1997) omschreven proces van onderzoek doen.

Na afronding van de dataverzameling van dit onderzoek, maar voér de
gegevensanalyse, is de definitieve probleemstelling als volgt geformuleerd:

Wat zijn de raakviakken tussen lijn- en projectactiviteiten voor een manager op
bestuurlijk niveau en wat is het belang van de herkenning van deze raakviakken?

Om antwoord te krijgen op bovenstaande vragen is literatuuronderzoek gedaan (zie
hoofdstuk 2) en zijn interviews gehouden met een aantal managers die werkzaam zijn
op bestuurlijk niveau (zie hoofdstuk 3). Tevens hebben wij eigen waarnemingen
ingebracht (zie hoofdstuk 4). Wij hebben ons in ons onderzoek gericht op het
bestuurlijke niveau (het topmanagement) in een organisatie, omdat daar uiteindelijk de
eindverantwoordelijkheid voor zowel de project- als lijnactiviteiten ligt.

In hoofdstuk & is de verzamelde informatie uit de literatuurstudie, de interviews en de
eigen waarnemingen op overeenkomsten en tegenstellingen geanalyseerd en
vergeleken.

Na de conclusie in hoofdstuk 6 wordt dit rapport in hoofdstuk 7 afgesloten met een
aantal aanbevelingen voor nader onderzoek.
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Literatuuronderzoek

In het kader van de probleemstelling en doelstelling is gezocht naar literatuur waar
wordt ingegaan op raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten; over het besturen en
beheersen van deze activiteiten in het algemeen; over het managen van lijn- en
projectactiviteiten op bestuurlijk niveau én over het belang van herkenning van deze
raakvlakken.

Ten behoeve van het sturen en beheersen van permanente organisaties en
projectorganisaties is de laatste jaren veel over managementmethoden en technieken
gepubliceerd. In de praktijk komen wij onder andere de volgende sturings- en
beheersingsinstrumenten tegen:

Strategisch management.

Strategisch management benadert processen van organiseren als een samenhangend
geheel van zowel beleidsvoorbereiding en -beslissing als van uitvoering van beleid
(CBM, 1996). De Man en Coun (1995) merken op dat men over het algemeen met
strategisch management, dat management aanduidt dat betrekking heeft op centrale
keuzes waarmee de organisatie zich voor lange tijd vastlegt.

Procesmanagement.

Procesmanagement is volgens De Bruin/Ten Heuvelhof (1998) tweeledig. Enerziids
betrekt een initiator andere partijen bij de besluitvorming. Anderzijds staat niet de
inhoud maar het proces van besluitvorming centraal.

Projectmanagement.

Projectmanagement houdt volgens Wijnen/Renes/Storm (1998) het voorbereiden en
uitvoeren van een project in volgens de methode Projectmatig werken. Projecten zijn
daarbij tijdelijke, resultaatgerichte samenwerkingsverbanden tussen mensen, waarin
gebruik wordt gemaakt van schaarse middelen.

Multiprojectmanagement.

Multiprojectmanagement is een vorm van management voor het beheersen van een
groot aantal projecten tegelijkertijd, die echter geen relevante - en als zodanig te
managen - inhoudelijke samenhang hebben (Wijnen, 1997).

Programmamanagement.

Een programma bestaat uit een aantal tijdelijke, doelgerichte en unieke activiteiten, die
elk bijdragen aan vooraf overeengekomen doelen. De programma-aanpak helpt bij de
codrdinatie van de noodzakelijke activiteiten, het richten van de energie, het
daadwerkelijk nastreven van doelen en het inspelen op gewijzigde omstandigheden

In bijlage 2 is voor elk van deze managementconcepten uitgebreider aangegeven wat
de methode inhoudt en waarvoor deze methode geschikt is.

Ten aanzien van de raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten besteden Wijnen,
Renes en Storm (1986 en 1998) aandacht aan de relatie tussen een project en de
moederorganisatie. Het project en de moederorganisatie leven vaak op gespannen
voet met elkaar. Wijnen c.s. omschrijven in hoofdlijnen drie samenhangstructuren, te
weten de overleg- of coérdinatiestructuur, de matrixstructuur en de zuivere
projectstructuur.
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Naarmate we meer te maken hebben met een overlegstructuur is de invioed van de
traditionele moederorganisatie groter. Naarmate de projectinvioed groter wordt,
tendeert de organisatie steeds meer naar een zuivere projectstructuur. Schematisch
geeft Wijnen (1986) dit als volgt weer.

/ ,

verdeling
invioed project-—]
organisatie -

overieg- matrix- zuivere project-
cotrdinatie-| |cqructuur project- organisati
structuur structuur vormen

—& toenemende projectorientatie

Wat wij in de praktijk zien is dat bij zeer grote projecten, bijvoorbeeld vervangende
nieuwbouw voor een ziekenhuis, de projectorganisatievorm neigt naar een zuivere
projectstructuur. Volgens bovenstaand schema is de invloed van de
moederorganisatie dan navenant gering, terwijl de impact van een dergelijk groot
project op de moederorganisatie juist groot is. Ervan uitgaande dat het projectresultaat
moet bijdragen aan het bereiken van de door de moederorganisatie gestelde doelen,
dan dient juist bij zeer omvangrijke projecten de invioed van deze moederorganisatie
evenredig groot te zijn. Dit zou betekenen dat de lijnmanager op bestuurlijk niveau van
de moederorganisatie bij zeer grote projecten in de projectorganisatie moet worden
opgenomen, zodat hij dan niet alleen via afdelingshoofden of clustermanagers over de
voortgang en deelresultaten van het project wordt geinformeerd. Bij de interviews
komen wij hierop terug.

Als de projecten dermate groot van omvang zijn, met een behoorlijke impact op de
moederorganisatie, dan zou ook de invioed van de moederorganisatie groot moeten
zijn. Als we ervan uitgaan dat de schematische weergave van Wijnen in
overeenstemming is met de praktijk, dan wordt duidelijk waarom in een aantal
gevallen het projectresultaat niet meer past in de staande organisatie. Naar ons idee
zal de moederorganisatie ook in de zuivere projectstructuur altijd invioed moeten
kunnen uitoefenen tijdens de verschillende fasen in het project. Daarbij denken wij niet
alleen aan normstellingen t.a.v. alle beheersaspecten, maar ook aan sturing als gevolg
van veranderende missie, doel en strategie van de moederorganisatie. Schematisch
wordt dat hierna weergegeven.

77
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Met betrekking tot besturen en beheersen van lijn- en projectactiviteiten wordt in de
literatuur geregeld ingegaan op (de problemen bij) het managen van projecten in
relatie tot de permanente organisatie.

Wijnen (1997) geeft bijvoorbeeld zeer helder met onderstaand schema de spanningen
weer tussen de permanente- en de projectorganisatie.

permanente organisatie projectorganisatie
Verticaal o Horizontaal
Hiérarchisch Structuur Codrdinatie
Slingerend Stromend

. Activiteitengericht Personeel/ . Resultaatgericht
Ondernemend managementstijl Afmakend

. Jaarplanning . Projectplanning
Afdelingsbegrotingen Systemen Deelprojectbudgetten
Het kan steeds beter Goed is goed genoeg

. Voorkomen precedenten . Ad hoc reageren
Routine Cultuur Situationeel
Clubgeest Teamgeest

. Continuiteit Strategie «  Tijdelijkheid

Spanningen
H - onvermijdelijk H
- natuurlijk

Behalve de spanningen tussen de permanente en de projectorganisatie is het ook
interessant om na te gaan waarom bepaalde projecten verkommeren en andere
slagen met vlag en wimpel. Homma (1998) vraagt zich dit ook af. Zij geeft aan dat de
hedendaagse projectleider, naast projectmatige vaardigheden, dient te beschikken
over procesmatige vaardigheden, leiderschapsvaardigheden en integrale
bedrijfskundige kennis.

Ten aanzien van de integrale bedrijffskundige kennis stelt zij dat, in tegenstelling tot de
traditionele projectieider, de projectleider nieuwe stijl eerder generalist dan specialist
is. Het gaat hier niet om de vaktechnische invalshoek, maar om een brede, integrale
bedrijfskundige aanpak.

Van de projectleider wordt verwacht dat hij alle aspecten in onderlinge samenhang -
integraal - kan beoordelen. Projectleiderschap van vandaag en de toekomst vraagt om
een integrale bedrijfskundige benadering.

Deze integrale benadering is gericht op het managen van de aspecten informatie,
automatisering, bedrijfsprocessen, (administratieve) organisatie en personeel in
onderlinge samenhang, op een dusdanige wijze dat de organisatie zich in de door hem
gewenste richting begeeft.

Recent wordt de noodzaak van een integrale benadering onderkend in
projectorganisaties.

Een beweging die tegenwoordig in organisaties is waar te nemen, is het benoemen
van twee projectieiders. Een technische projectieider, die kennis inbrengt op het
gebied van de techniek en een projectleider, die garant staat voor de bedrijfskundige
aanpak.

Bij projecten herkennen wij een sterke beheersmatig manier van werken. Dit ligt ook
voor de hand, omdat projecten vaak op operationalisering van het beleid zijn gericht.
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De projectresultaten dienen daarbij bij te dragen aan het bereiken van de gestelde
doelen van de permanente organisatie.

Op bestuurlijk niveau van de permanente organisatie zal men, gebaseerd op visie en
passend binnen de missie van de organisatie, doelen stellen en de strategie
vaststellen, Daarbinnen dienen de gestelde doelen te worden bereikt. Van de manager
op bestuurlijk niveau van de organisatie zal dan ook duidelijke sturing mogen worden
verwacht. Aangezien hiervoor al is aangegeven dat bij omvangrijke projecten de
manager eveneens dient te participeren in de projectorganisatie van dat omvangrijke
project, heeft deze manager een zware management rol met betrekking tot sturen en
beheersen van permanente en projectactiviteiten tegelijkertijd.

Broen, de Jong en Kooijmans (1995) hebben zich ook verdiept in de aspecten rond
besturen en beheersen.

Met besturen of het richting geven bedoelen zij. het maken van keuzes aan de hand
van een (gewenst) beeld van de (toekomstige) werkelijkheid en het vertalen van deze
keuzes in plannen, acties, activiteiten en handelingen.

Met beheersen of het op koers houden bedoelen zij: het vaststellen of de uitvoering in
overeenstemming is en blijft met de gemaakte plannen en het zo nodig treffen van
maatregelen voor de bijsturing.

Besturen en beheersen gaan, zo kunnen we constateren, hand in hand. Het één kan
niet zonder het ander. Binnen een projectorganisatie wordt echter meer de nadruk
gelegd op het beheersen van de activiteiten, omdat men in projecten in principe
resultaatgericht werkt. Dient zich daarbij een beslissing aan dan dient, als van een
koersverandering sprake moet zijn, de projectleider in overleg met de opdrachtgever
(de eindverantwoordelijk lijnmanager voor dit project) bij te sturen.

In de permanente organisatie zal op bestuurlijk niveau, naast uiteraard het beheersen
van de lijnactiviteiten, ook als gevolg van de veranderende omgeving in relatie tot de
missie, het doel en de strategie van de organisatie, bijgestuurd moeten worden.

Broen c.s. (1995) gaan in relatie tot de besturing en beheersing tevens in op de
managementstijl. De inrichting van de besturing en beheersing dient, voigens hen,
complementair te zijn aan de stijl van management. Een informeel opererend
management is niet gediend met veel procedures en richtlijnen. Evenals een
management met oog voor analyse geen genoegen neemt met een kwalitatieve
beschouwing over de voortgang van een project. Vlaming (1998) geeft aan dat
moderne managers graag coach zijn voor hun mensen aangezien dat goed klinkt,
maar dat ze zich er in de praktijk niet naar gedragen. Aithans, dat blijkt uit onderzoek
aan de Universiteit Twente.

Volgens een van de onderzoekers vertonen managers, die zeggen het toe te passen
niet het bijpbehorende gedrag. Volgens deze onderzoeker is de huidige opvatting dat je
een managementstijl moet hanteren die past bij de ontwikkeling van het team.
Gezien de aandacht die in de literatuur wordt besteed aan managementstiji, is om die
reden tijdens de interviews eveneens aandacht besteed aan de managementstijl.

Dat het gelijktijdig sturen en beheersen van zowel permanente- als projectactiviteiten
niet zonder zorgen is, blijkt wel uit de volgende voorbeelden, beschreven door Floore
(1998).

Hij beschrijft recente gebeurtenissen, zoals het ineenstorten van Barings, de IRT-
affaire en de introductie van de Class A van Mercedes-Benz.

Deze voorbeelden tonen aan dat het management niet altijd “in control” is over de door
de organisatie uitgevoerde activiteiten. Normaal gesproken moet het management
kunnen vertrouwen op het bestaan en de effectieve werking van "business control” in
de organisatie. Voor de periodieke verificatie van deze "business control" beschikken

10
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grotere organisaties vaak over een "internal audit'-afdeling. De belangrijkste taak van
deze afdeling is het "challengen" en "promoten” van "business control" om de
management controle over uitgevoerde activiteiten te vergroten. Ondanks deze
controle is het toomanagement toch onvoldoende op de hoogte van de risicovolle
activiteiten binnen de organisatie.

Platje (1998) merkt op dat het managen van een organisatie, waarin meerdere
projecten tegelijkertijd worden uitgevoerd, die ook nog eens gebruik maken van de
zelfde resources, geen sinecure is. De betreffende manager voelt zich vaak gevangen
in een simultaan schaakpartij met projectleiders en afdelingschefs, die tot overmaat
van ramp onderling overleggen hoe de grootmeester op het verkeerde been gezet kan
worden. Ook hieruit blijkt echter weer het multi-projectprobleem. Platje beschrijft
hiertoe als hulpmiddel een multi-project-aanpak.

Een laatste punt van aandacht dat wij uit de literatuur haalden, is de stelling Knijff
(1998). Hij maakte ons erop attent dat nogal wat managers inmiddels “geestelijk
vervuild” zijn door alle modellen en concepten, die aangeboden worden door
consultants en certificeerders.

Conclusie:

Uit de literatuurstudie blijkt dat er veel is geschreven over het managen van lijn- en
projectorganisaties, maar dat de door ons gezochte raakviakken in de artikelen weinig
worden uitgediept. Wel besteden Wijnen c.s (1986 en 1998) specifiek aandacht aan
de inpassing van projecten in de permanente organisatie en de uitvoering van de
bijbehorende projectactiviteiten door deze permanente organisatie.

De in de literatuur besproken sturings- en beheersingsaspecten hebben wij gebruikt bij
de analyse van de interviewgegevens.

Wat zegt de literatuur over raakviakken en het belang van herkenning ervan?

Er worden in de literatuur raakvlakken benoemd en het belang ervan wordt onderkend.
Als te realiseren is dat de methoden en technieken, die in die literatuur genoemd
worden, ook echt gebruikt zouden worden, dan zou er niet zoveel mis hoeven gaan.

Wat zegt de literatuur over projecten- en lijnactiviteiten m.b.t. besturen en
beheersen en met nhame het managen van deze activiteiten op bestuurlijk
niveau?

Er wordt veel aandacht besteed aan het managen van projectactiviteiten in relatie tot
lijnactiviteiten. De opzet van alle publikaties over managementmethoden en
technieken is om eventuele problemen het hoofd te bieden. In de praktijk worden de
methoden en techniek veelvuldig gehanteerd. Desondanks gaan er toch nog dingen
fout.

Om de doelstellingen van de organisatie te kunnen realiseren zullen de persoonlijke
managementstijl en gehanteerde methoden en technieken moeten corresponderen en
in harmonie zijn.

De persoonlijke managementstijl is vaak dominant voor de inrichting van de besturing
en beheersing van de organisatie. Als een manager niet het projectmatig werken
stimuleert, dan wordt projectmatig werken niet goed gehanteerd en is de efficiency en
effectiviteit ver te zoeken.

Afhankelijk van het ontwikkelingsstadium van de moederorganisatie wordt een
specifieke stijl van leidinggeven gevraagd.
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Samenvattend constateren wij naar aanleiding van het literatuuronderzoek het
volgende.

In de literatuur worden veel raakvlakken beschreven. De auteurs herkennen met name
raakvlakken in beheersmatige zin (tijd, geld, kwaliteit, informatie en organisatie, de
TGKIO-aspecten). Ze geven aan dat zowel in lijn- als projectorganisatie, door een
goede hantering van deze beheersaspecten, de gestelde doelen efficiént en effectief
bereikt kunnen worden.

In tegenstelling tot de realiteit, waarbij MDS (missie, doel en strategie) op basis van
invioeden van binnen en buiten de organisatie aan verandering onderhevig is, is het
opvallend dat men uitgaat van een constante MDS bij projecten. Tijdens de loop van
een project wordt alleen aan het begin en aan het eind van een projectfase (bij de
beslismomenten) getoetst aan MDS.

De auteurs spreken zich niet expliciet uit over hoe om te gaan met het
uitstralingseffect van een gewijzigde MDS op een combinatie van lopende project- en
lijnactiviteiten

Wijnen (1997) gaat in op het feit dat zijn methode Multiprojectmanagement rekening
houdt met MDS en de TGKIO-aspecten. Hij geeft aan dat deze methode toepasbaar is
voor facilitaire organisaties waar meerdere autonome projecten tegelijkertijd worden
uitgevoerd.

Multiprojectorganisaties kunnen volledig zelfstandige organisaties zijn, maar er zijn
ook veel multiprojectorganisaties die onderdeel uitmaken van een organisatie.
Voorbeelden van autonome multiprojectorganisaties zijn aannemers, advies-,
architecten-, automatiserings-, ingenieurs- en installatiebureaus. Maar ook
onderzoeksinstituten en reclamebedrijven.

Tot de multiprojectorganisaties, die deel uitmaken van een organisatie behoren
bijvoorbeeld automatiserings-, beleids-, facilitaire, ontwerp-, PR- en R&D afdelingen.

Aangezien wij in de praktijk zien dat er binnen facilitaire afdelingen tegenwoordig veel
projecten tegelijkertijd worden uitgevoerd, dienen deze projecten dus ook afgestemd
te worden op MDS. Om die reden is het o.i. noodzakelijk dat FM op strategisch niveau
aangetakt moet zijn, om adequate sturing en beheersing van die projecten mogelijk te
maken.
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Interviews

In dit hoofdstuk geven wij de resultaten van de gehouden interviews weer. Zij zijn
gerubriceerd naar de elementen van de probleemstelling en doelstelling. In een omka-
dering is een aantal uitspraken van de geinterviewde managers weergegeven.

Hierbij is dezelfde vraagstelling gehanteerd als die bij de literatuur is gebruikt.

De vragenlijst, die van te voren ter voorbereiding aan de geinterviewden is
toegezonden, is opgenomen in bijlage 3. De interviews zijn gehouden aan de hand
van de volgende thema's:

- management van projecten

- management van de lijnorganisatie

- de manager zelf

- de samenhang tussen projecten en de lijnorganisatie.

Met betrekking tot de opzet en uitvoering van de interviews verwijzen wij naar bijlage

1.
In deze bijlage is onder het punt "gehouden interviews" aangegeven hoe de uitspraken

van de geinterviewden later zijn geanalyseerd en gerubriceerd.

In bijlage 4, 5, 6 en 7 zijn de geanonimiseerde uitspraken van de geinterviewden per
thema weergegeven, waarbij in kolom 2 van deze bijlagen is aangegeven of er sprake
is van een raakvlak en in kolom 3 is aangegeven welke van de MDS en TGKIO-
aspecten op het raakvlak van toepassing kunnen zijn. Voor een nadere toelichting
hiervan verwijzen wij naar de bijlagen zelf.

Wat zeggen geinterviewden over raakvlakken tussen project- en lijnactiviteiten?

Projecten blokkeren soms elders spelende activiteiten. Deze blokkering kan worden
voorkomen door van te voren projecten c.q. voornemens met betrokkenen af te
stemmen. Deze betrokkenen kunnen bijvoorbeeld de kianten, afnemers of
ondernemingsraad zijn. Tast dus van te voren je omgeving af.

Deze uitspraak van een geinterviewde facility manager is tekenend voor de gevolgen
van het met prioriteit uitvoeren van projectactiviteiten, waarbij gebruik wordt gemaakt
van personele of materiéle middelen uit de permanente organisatie. Maar horende de
volgende uitspraak van een ziekenhuisdirecteur, kan ook het tegenovergestelde het
geval zijn.

Projecten worden altijd uitgevoerd naast de normale werkzaamheden. Indien er veel
projecten tegelijkertijd lopen, dan is het risico aanwezig dat de lijnwerkzaamheden
onvoldoende aandacht krijgen of dat de projecten stagneren. Tevens is de kans
aanwezig dat men bij veel projecten "projectmoe" wordlt.

De met goede voornemens opgestarte projecten, die een toegevoegde waarde voor
de organisatie moeten betekenen, stagneren dan dus.

Ik heb geen zicht op de samenhang tussen alle projecten, die in mijn organisatie
lopen en de lijnorganisatie. Voor informatie ben ik afhankelijk van andere
sectorhoofden, die al dan niet informatie aan mij verstrekken.
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Deze uitspraak is niet kenmerkend voor deze ene manager.
De meeste managers ondervinden in meer of mindere mate het probleem van
afstemmen van projectactiviteiten op de staande organisatie.

Wat zeggen de geinterviewden over lijn- en projectactiviteiten met betrekking tot
besturen en beheersen van deze activiteiten in het algemeen?

De terugkoppeling van een project naar het bestuurlijk niveau van de lijnorganisatie
verwatert bif een verminderde interesse van de lijnorganisatie in het project.

Je moet jezelf hierbij afvragen waarom er soms sprake is van verminderde interesse in
een project vanuit de moederorganisatie. Achteraf wordt men namelijk wel
geconfronteerd met het projectresultaat. Mogelijk is deze verminderde interesse
enigszins verklaarbaar is door de volgende uitspraken.

Vaak worden projecten opgestart waarin men leuke dingen kan doen.

en

Zet mensen niet verplicht in projecten. Het managen van projecten met
gemotiveerde mensen leidt tot efficiéntere en effectievere projecten.

Als gaandeweg het project blijkt dat naast de "leuke dingen" eveneens minder
interessante maar wel noodzakelijke werkzaamheden in het kader van het project
dienen te worden verricht en de dagelijkse zakelijke beslommeringen eveneens tijd
vragen, dan is die verminderde interesse verklaarbaar. Het volgende risico is dan
echter wel aanwezig.

Het uitvoeren van een project verloopt in principe volgens een lineair proces. De
externe omstandigheden (markt) kunnen als gevolg van snelle veranderingen dit
proces inhalen.

Als gevolg van de verminderde interesse vanuit de top van de organisatie voor het
project, wordt tussentijds te weinig teruggekoppeld, zodat in het project onvoldoende
wordt bijgestuurd ter bijstelling van het beoogde resultaat.

Wat zeggen de geinterviewden over het managen van lijn- en projectactiviteiten
op bestuurlijk niveau?

Een facility manager in een politieorganisatie vertelde het volgende:

Ik was bezig implementatie van een meerjarenbouwprogramma. Dit programma is
ooit geaccordeerd door het topmanagement. Ik was gebouwen aan het kopen,
verkopen en verbouwen. Tijdens de implementatiefase hoorde ik dat de
beleidsmatige beslissing is genomen om tot een fijnmazige politiezorg over te gaan,
wat inhoudt dat in de bebouwde kom binnen een straal van 300 meter een politiepost
aanwezig moet zijn. De reeds in gang gezette aan- en verkoopactiviteiten en
verbouwingen dienen nu ingrijpend te worden gewijzigd. Op zich hoeft deze
beleidsmatige beslissing niet verkeerd te zijn, maar ik was hierover graag eerder
geinformeerd. Nu heb ik kosten gemaakt die niet bijdragen aan het gestelde doel
van de politieorganisatie.
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Uit dit voorbeeld blijkt duidelijk dat tussen het topmanagement en de facility manager
onvoldoende afstemming is geweest. Het topmanagement heeft te veel een top-down-
benadering gehanteerd of de facility manager haakt te laag aan in de organisatie.

In bestuurlijk opzicht wordt aangegeven dat het tijdsaspect een belangrijke rol speelt.

Binnen een bedrijf wordt opdracht gegeven om beveiligingsprogrammatuur aan te
schaffen, waarbij als randvoorwaarde wordt meegegeven dat e.e.a. op de bestaande
infrastructuur moet kunnen werken. Nadat een projectgroep is aangesteld gaat zij
aan het werk. Na verloop van enkele maanden komt deze projectgroep met een
voorstel. Nu blijkt echter dat binnen de bestaande organisatie er gekozen is voor een
andersoortige infrastructuur, waardoor de voorgestelde beveiligingsprogrammatuur
niet zal kunnen functioneren”.

In dit voorbeeld wordt helder dat in bestuurlijk opzicht een gegeven projectopdracht
periodiek getoetst moet worden aan veranderingen in beleid in de staande organisatie.

De tussentijdse toetsing van projecten vraagt een integraal zicht op wat zich in de
gehele organisatie afspeelt. Sturing aan de organisatie geven blijkt dan opeens iets
anders te zijn dan visie omzetten in beleid. Dit houdt tevens in dat op bestuurlijk
niveau de vraag gesteld moet worden in hoeverre een verandering van beleid
consequenties heeft op in uitvoering zijnde projecten. Een kosten / baten analyse zal
voortdurend moeten plaatsvinden.

In de interviews is aandacht besteed aan de managementstijl, die door de
geinterviewden wordt gehanteerd. Bij de antwoorden wordt nogal eens het woord
"motivatie" genoemd.

Mijn stijt van leiding geven is veranderd van directief naar meer coachend. Geef
verantwoordelijkheid, dat motiveert mensen

en

Behoud de humor, dat relativeert persoonlijke problemen, verbetert de sfeer en
verhoogt daarmee weer de motivatie van de mensen om door te gaan

Maar haaks hierop wordt door een directeur bedrijfsvoering, om veranderingen door te
voeren, het volgende opgemerkt.

Ik creéer graag een probleem in een organisatie. Pas als door dat probleem mensen
in beweging komen, kun je een gewenste verandering doorvoeren

Daarnaast geeft een facility manager aan vanuit diplomatieke overwegingen altijd
behoefte te hebben aan draagvlak voor genomen beslissingen.

Ik opereer altijd eerst informeel om mijn omgeving af te tasten, om vervolgens later
formeel besluiten te nemen

Ook bij het zoeken naar draagvlak gaat het echter om het behouden van de
noodzakelijke motivatie van lijn~ en projectmedewerkers op lange termijn.
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Wat zeggen de geinterviewden over het belang van herkenning van deze
raakviakken?

Het belang van herkenning van de raakvlakken maakte bij de respondenten veet los.

Een stortvioed aan voorbeelden en waardeoordelen werd daarbij door hen gegeven.

Veel van de uitspraken zijn voorbeelden, die aangeven dat bij gebrek aan herkenning
ervan nogal wat mis kan gaan.

Wij noemen hierna een aantal tekenende uitspraken.

ik vind dat er in de praktijk te weinig rekening wordt gehouden met onderlinge
afhankelijkheden.

"Bij het opstarten van projecten adviseer ik altijd het volgende:

- regel de noodzakelijke financiéle middelen

- tast je omgeving af om het uitstralingseffect van je beslissing te weten

- ga daarbij na wat je in je omgeving aan lopende activiteiten met je project
blokkeert

- ga na wat de toegevoegde waarde van je project is voor de missie, het doel en de
strategie van de organisatie”.

"Bij de opstart van een project wordt soms onvoldoende gerealiseerd of er bij het
einde wel de financiéle of materiéle middelen beschikbaar zijn om het resuitaat te
implementeren of te onderhouden".

Een van de geinterviewden heeft het over een "dubbele petten probleem". Hij geeft
aan hier als volgt mee om te gaan.

Als er sprake kan zijn van een vorm van belangenverstrengeling, dan is het beter
een externe projectmanager aan te trekken dan iemand van de lijnorganisatie
projectmanager te maken.

Dit hoeft overigens niet altijd negatief te zijn. Het kan een voordeel zijn dat de
projectleider tevens belanghebbende is van het projectresultaat. Hij is door zijn rol in
staat om een optimale fit tussen het project en de moederorganisatie te
bewerkstelligen.

Ter lering voor de aanpak van volgende projecten, merkt een respondent op dat

een organisatie moet toestaan dat de effecten van een project op de totale
organisatie worden geévalueerd". Met andere woorden; waar hebben wij "last" van
elkaar gehad en waar juist "gemak.

Daar waar het "gemak" wordt herkend, daar zit mogelijk ook de synergie tussen de
lijn- en projectactiviteiten.

Conclusie

In zijn algemeenheid wordt het onderzoeksprobleem door alle geinterviewden als een
wezenlijk probleem herkend. De geinterviewden gaan echter verschillend met het

probleem om.
Uit de antwoorden van de geinterviewden blijkt dat er vaak onvoldoende zicht is op de

samenhang tussen lijn- en projectactiviteiten.
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Uit de analyse van de interviewresultaten blijkt dat er veel raakvlakken zijn tussen lijn-
en projectactiviteiten. Er worden daarbij meer raakvlakken onderkend bij het
beheersen van de activiteiten dan bij het besturen ervan. Onduidelijk daarbij is of dit
het gevolg is van een grotere affiniteit van de respondenten tot beheersen dan tot
sturen of dat er sec in sturings zin minder raakvlakken zijn.

De beheersaspecten informatie en organisatie worden door de respondenten
veelvuldig genoemd. Opmerkelijk hierbij is dat men zegt dat er op bestuurlijk niveau
onvoldoende informatie voorhanden is en dat het ten aanzien van het aspect
organisatie anders moet.

Het is opvallend dat bij het beheersaspect organisatie tegenstrijdige antwoorden
worden gegeven ten aanzien van de wijze waarop projecten worden ingebed in de
organisatie.

Uit onze analyse van de interviewresultaten komt naar voren dat de beheersaspecten
tijd, geld en kwaliteit minder zijn genoemd. Wij vragen ons af waardoor dit wordt
veroorzaakt.

In de uitspraken van de respondenten met betrekking tot de thema's Management van
Projecten en Management van de lijnorganisatie wordt veelvuldig gewezen op de
noodzaak van het bezitten van sociale vaardigheden. Daarentegen worden deze
vaardigheden niet genoemd bij het thema Samenhang Projecten en Lijnorganisatie.
Wij weten niet hoe dit komt.

De uitspraken van de respondenten zijn meer procesmatig en structureel dan
inhoudelijk van aard.

In relatie tot de probleemstelling kan geconstateerd worden dat;

- veel raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten benoemd zijn door de managers
op bestuurlijk niveau in een organisatie en

- het belang van herkenning van raakvlakken in de interviews duidelijk naar voren is
gekomen. Bij het niet herkennen van de raakvlakken komt de beoogde synergie
tussen lijn- en projectactiviteiten vaak niet tot stand komt.

Het is opmerkelijk dat de in dit hoofdstuk genoemde voorbeelden, waarbij de synergie
tussen lijn- en projectactiviteiten uit balans is, met name te maken hebben met
projecten uit de facilitaire afdelingen van organisaties.
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Eigen waarnemingen

Onderstaand weergave van de eigen waarnemingen is op dezelfde vraagstelling
gebaseerd als die bij de literatuur en de interviews is gehanteerd.

De eigen observaties uit onze facilitaire praktijk dienen ter aanvulling op de gehouden
interviews en het literatuuronderzoek en zijn hieronder, gerubriceerd naar de
elementen van de probleemstelling en doeistelling, weergegeven.

Welke ervaring hebben wij met raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten?

Een ondergeschikte functionaris uit de lijnorganisatie kan in een projectorganisatie
als projectfunctionaris met bepaalde taken en bevoegdheden de meerdere van zijn
lijnchef zijn. Als de lijnchef hiermee moeite heeft, dan kunnen gemaakte afspraken
over tijdsbesteding ten behoeve van dat project in het geding komen.

Ten behoeve van de kostenbewaking van een project dient een apart kosten
bewakingssysteem voor de financiéle registratie van de projectkosten te worden
gebruikt. Als het financieel gezien een omvangrijk project betreft, bijvoorbeeld de
nieuwbouw van een ziekenhuis, dan kan het handig zijn om de kosten van dat
nieuwbouwproject door een externe kostendeskundige te laten registreren en
bewaken. Uiteraard is afstemming tussen deze kostendeskundige en de financiéle
administratie van de moederorganisatie noodzakelijk. Is er sprake van een minder
omvangrijk project, dan zou de kostenregistratie en -bewaking van dat project ook
door de financiéle administratie van de moederorganisatie kunnen plaatsvinden.

Het binnen een organisatie ontwikkelen van een tijdregistratiesysteem, terwijl er
een geintegreerd systeem met eenzelfde functionaliteit is aangeschaft.

Het ontbreken van gestructureerde voortgangs- en effectinformatie op het
bestuurlijk niveau over binnen de organisatie lopende projecten.

Het op bestuurlijk niveau onvoldoende zicht hebben op het effect van een project
op een ander project en het ontbreken van een compleet zicht op de invioed van
deze projecten op de bedrijfsvoering.

Welke ervaring hebben wij met lijn- en projectactiviteiten met betrekking tot het
besturen en beheersen van deze activiteiten in het algemeen?

Bij besturen richt men zich vooral op het vaststellen en tijdig bijstellen van missie,
doel en strategie van de organisatie en het dusdanig uitzetten en bewaken van de
uitvoering van beleid dat, gebaseerd op de missie en volgens de wegen der
strategie, de voorwaarden zijn geschapen om het beoogde doel te bereiken. Bij het
beheersen van activiteiten gaat het om het initiéren en begeleiden van activiteiten
die binnen de kaders van het beleid moeten bijdragen aan de totstandkoming van
de gestelde doelen.
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Welke ervaring hebben wij met het managen van project- en lijn-activiteiten op
bestuurlijk niveau?

Om er voor zorg te dragen dat het projectresultaat een toegevoegde waarde heeft
voor de moederorganisatie en dus bijdraagt in het bereiken van de gestelde
doelen, dient de verantwoordelijk ljnmanager op bestuurlijk niveau goed
geinformeerd te zijn over de inhoud en procesgang van het project. Dit is te
bereiken door de verantwoordelijk lijnmanager deel te laten nemen aan die
projectgroep van de projectorganisatie waar de beslissingen over inhoud en
voortgang van het project genomen worden en getoetst worden aan de missie, doel
en strategie van de moederorganisatie.

Wat vinden wij van het belang van herkenning van deze raakvlakken?

Bij herkenning van de raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten is het mogelijk
om deze activiteiten qua energie dusdanig te richten dat de activiteiten geen "last"
van elkaar hebben, maar elkaar synergetisch versterken. Worden deze
raakvlakken niet herkend, dan is het niet mogelijk om de activiteiten synergetisch
op elkaar af te stemmen. Als de activiteiten met elkaar blijven botsen, dan kan dat
tot chaos in het management van die activiteiten leiden.

Een typerend voorbeeld van de door ons onderzochte problematiek is het project C
2000. De afkorting staat voor Communicatie 2000.

Het is de bedoeling dat de politie, brandweer en ambulancedienst worden voorzien

van een digitaal (3e generatie) netwerk t.b.v. de communicatie. Hierbij moet

gebruik gemaakt worden van een in Europees verband afgesproken Tetra-

standaard.
Het projectbureau C 2000 hanteert een projectplan dat voorziet in een pilot in de
politieregio Amsterdam Amstelland en een oplevering van het projectresultaat in
het jaar 2000. De centrale overheid financiert het landelijke netwerk, terwijl de
politie, brandweer en ambulancedienst zelf voor de aanschaf van
randapparatuur (b.v. mobilofoons en portofoons) moet zorg dragen. De
financiering hiervan komt uit het vervangingsbudget van de “oude” apparatuur.

Wat gaat er mis:
Leveranciers bleken niet in staat om op de geplande tijdstippen de ontwikkeling
van apparatuur op basis van Tetra standaards afgerond te hebben. Het project
loopt hierdoor een vertraging op die uitgedrukt wordt in jaren. Door deze
vertraging is een pilot in Amsterdam niet mogelijk omdat dit samenvalt met het
Europees voetbalkampioenschap, tenzij deze pilot aanzienlijke tijd later wordt
uitgevoerd. Doordat op korte termijn geen nieuwe “Tetra"-randapparatuur kan
worden aangeschaft zal langer met “oude” apparatuur gewerkt moeten worden,
waarvan de bedrijfszekerheid vermindert. Vooralsnog is nog niet duidelijk op
welke wijze de geschetste problematiek zal worden aangepakt.

Gevolgen:
In de gekozen strategie was voorzien in een pilot te Amsterdam en oplevering in
het jaar 2000. Deze strategie (een sturingsaspect) zal bijgesteld moeten
worden, maar hiervoor is de projectleider niet bevoegd. Een aanpassing laat
nog steeds op zich wachten.
De uitvoering van de primaire taken van politie, brandweer en ambulance-dienst
gaan gevaar lopen doordat de communicatie niet langer gewaarborgd zal zijn
als gevolg van een te lang uitblijven van vervanging van oude apparatuur.

In dit voorbeeld uit de praktijk blijkt dat bij onvoldoende kennis van de raakvlakken
tussen project en lijn beiden in gevaar komen. Het managen van deze problematiek
vraagt geen beheersmatige, maar sturende activiteiten. Het niveau waarop dit moet
plaatsvinden is op een dusdanig niveau dat de effecten voor zowel de politie,
brandweer alsmede ambulance-dienst inzichtelijk zijn. Het mag duidelijk zijn dat hier
gestuurd moet worden op bestuurlijk niveau. Tevens wordt duidelijk dat dit een
voorbeeld is waarbij een facilitair project aansturing moet krijgen vanuit de top van de
lijnorganisatie.
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Conclusie

Geconstateerd kan worden dat het onderzoeksteam, vanuit haar veeljarige ervaring
binnen het vakgebied Facility Management, met specialisatie naar project- als naar
lijnmanagement, veel in aanraking is gekomen met problemen, die ontstaan als de
synergie tussen de project- en lijnactiviteiten niet optimaal is en niet tussentijds
getoetst wordt op MDS. Ook hierbij geldt dat de informatiestroom van de top van de
organisatie naar beneden niet altijd op het juiste moment op de juiste plek komt,
waardoor niet meer efficiént en effectief met de beschikbare middelen kan worden
omgegaan.
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5. Vergelijking onderzoeksresultaten

In dit hoofdstuk worden de afzonderlijke deelconclusies van het literatuuronderzoek,
de gehouden interviews en de eigen waarnemingen in hun onderlinge samenhang
vergeleken. Wij doen dat hier weer aan de hand van elementen van de
probleemstelling en de doelstelling. Tenslotte siuiten wij dit hoofdstuk af met de
toegevoegde waarde van de onderzoeksresultaten voor het vakgebied Facility
Management.

Wat wordt er gezegd over raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten.

Het literatuuronderzoek, de interviews en onze eigen waarnemingen tonen aan dat er
vele raakvlakken zijn tussen lijnactiviteiten en projectactiviteiten. Voor de beschrijving
van deze raakvlakken verwijzen wij naar de bijlagen 4 t/m 7.

De activiteiten, die elkaar "raken", zijn te onderscheiden in sturingsactiviteiten en
beheersingsactiviteiten. Zowel in de literatuur als in de door ons gehouden interviews
valt op dat het merendeel van de genoemde raakvlakken beheersactiviteiten zijn, die
te maken hebben met de beheersaspecten Informatie en Organisatie. Activiteiten die
te maken hebben met de beheersaspecten Tijd, Geld en Kwaliteit komen in de
interviews minder sterk naar voren, Ook bjj analyse van de eigen waarnemingen blijkt
dat activiteiten met betrekking tot het beheersaspect Informatie van cruciaal belang
zijn.

Raakvlakken in sturings zin worden zowel! in de literatuur, als door de geinterviewden,
veel minder genoemd. Hierbij is echter wel een duidelijk verschil waar te nemen
tussen lijn- en projectactiviteiten. In de lijnorganisatie wordt voortdurend onder invioed
van interne en externe factoren bekeken of missie, doel en strategie moeten worden
aangepast. Na eventuele aanpassing van missie, doel en strategie worden de lijnacti-
viteiten in overeenstemming gebracht met deze gewijzigde missie, doel en strategie.
Bij projecten wordt echter op een andere wijze met missie, doel en strategie
omgegaan. Dit wordt zowel in de literatuur, als door gefnterviewden als door ons
bevestigd.

Bij de start en het einde van een project wordt normaliter de toegevoegde waarde van
het (beoogde) resultaat getoetst aan het gestelde doel van de organisatie. Aangezien
een project toch sterk als een lineair proces wordt gezien, vindt tussentijdse
aanpassing van de projectactiviteiten, bij een zich wijzigende missie, doel of strategie,
niet of onvoldoende plaats. In ieder geval is deze gewenste tussentijdse toetsing niet
structureel geregeld. Een aantal in de interviews en eigen waarnemingen genoemde
manco's in het management van lijn- en projectactiviteiten, is heel nadrukkelijk toe te
rekenen aan het niet tussentijds aanpassen van het beoogde projectresultaat aan de
gewijzigde missie, doel of strategie van de moederorganisatie.

Wat wordt er gezegd met betrekking tot het besturen en beheersen van lijn- en
projectactiviteiten in algemene zin?

Wat opvalt is dat in de literatuur veel over managementmethoden en technieken is
gepubliceerd, terwijl door de geinterviewden weinig over deze methoden en
technieken wordt gezegd. We vragen ons af hoe dit nu komt. Mogelijk komt het, omdat
in de literatuur veel aandacht wordt besteed aan het managen van lijnactiviteiten of
aan het managen van projectactiviteiten afzonderlijk, maar dat aan het tegelijkertijd
managen van zowel lijn- als projectactiviteiten onvoldoende aandacht wordt besteed.
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Alleen Wijnen c.s. (1986 en 1998) gaan specifiek in op het managen van projectactivi-
teiten in relatie tot de moederorganisatie. Deze constatering is toch eigenaardig,
aangezien uit de genoemde praktijkvoorbeelden uit de literatuur, interviews en eigen
waarnemingen blijkt dat lijn- en projectactiviteiten vaak gelijktijdig door de
(eind)verantwoordelijk lijnmanager bestuurd en beheerst moeten worden.

Zowel in de literatuur als in de interviews wordt de managementstijl als een belangrijk
element naar voren gebracht. Met name de coachende managementstijl wordt door de
een aantal geinterviewden als favoriet genoemd.

Door de geinterviewden worden met betrekking tot het beheersaspect organisatie
tegenstrijdige uitspraken gedaan ten aanzien van de wijze waarop projecten ingebed
dienen te worden in de lijnorganisatie. Er is een geinterviewde, die aangeeft een
lijnmanager nooit als projectmanager te willen aanstelien, omdat dit dan ten koste zou
gaan van zijn aandacht voor het primaire proces van de lijnorganisatie. Daarentegen
zijn er geinterviewden, die juist de rol van lijn- en projectmanager willen combineren
om daarmee een zo goed mogelijke inpassing en bijdrage van het project in de
lijnorganisatie te realiseren.

Wat wordt er gezegd over het managen van lijn- en projectactiviteiten op
bestuurlijk niveau?

Zoals hiervoor al is gezegd, worden er in de uitspraken van de geinterviewden meer
raakvlakken onderkend bij het beheersen van activiteiten dan bij het besturen
daarvan. Onduidelijk daarbij is of dit het gevolg is van een grotere affiniteit van de
geinterviewden tot beheersen dan tot besturen of dat er sec minder raakvlakken in
sturings zin te benoemen zijn geweest. Deze geconstateerde tweedeling is ook niet uit
de literatuur te herleiden.

Aan het gecombineerd managen van zowel lijn- als projectactiviteiten op bestuurlijk
niveau, waarbij terdege rekening dient te worden gehouden met invloed van een
veranderende missie, doel of strategie van de lijnorganisatie op projecten, wordt in de
literatuur niet specifiek ingegaan.

Wat wordt er gezegd over het belang van herkenning van de raakvlakken tussen
lijn- en projectactiviteiten?

In de interviews wordt door de geinterviewden het belang van herkenning van de
raakviakken tussen lijn- en projectactiviteiten erkend. In de literatuur is echter Wijnen
.. (1986 en 1998) de enige die, in verband met het belang van herkenning van deze
raakviakken, aandacht besteedt aan de relatie tussen projecten en de moederorgani-
satie.

Uit de gegeven voorbeelden door geinterviewden en eigen waarnemingen blijkt echter
nog weer eens dat bij het niet herkennen van deze raakvlakken lijnactiviteiten en
projectactiviteiten elkaar niet altijd synergetisch versterken, maar elkaar juist kunnen
blokkeren.

Toegevoegde waarde van onderzoeksresultaten voor het vakgebied Facility
Management.

Zoals wij elders in dit rapport opmerkten worden binnen facilitaire afdelingen van
organisaties steeds meer projecten uitgevoerd. Deze projectactiviteiten en het
projectresultaat hebben invioed (een uitstraling) op de projectomgeving, onder andere
de lijnorganisatie. Anderzijds oefenen lijnactiviteiten eveneens invloed uit op de
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omgeving, dus ook op projecten, die binnen diezelfde organisatie worden uitgevoerd.
Tevens is de invioed van een veranderende missie, doel of strategie van de
lijnorganisatie op lopende projecten genoemd. Om nu vanuit het oogpunt van
efficiency en effectiviteit er voor zorg te dragen dat alle lopende projecten met het
beoogde projectresultaat bijdragen aan de gestelde doelen van de organisatie, dient
optimale afstemming tussen projecten en lijnorganisatie op bestuurlijk niveau te zijn
gewaarborgd. Gezien de veelheid van projecten binnen facilitaire afdelingen dient de
facilitaire afdeling daarmee eveneens een optimale betrokkenheid en afstemming te
hebben met de missie, doel en strategie van een organisatie. Dit houdt in dat de
facilitaire organisatie vertegenwoordigd moet zijn op het bestuurlijk niveau van een
organisatie, bijvoorbeeld door zitting te hebben in het managementteam. Met andere
woorden: er moet sprake zijn van strategisch Facility Management.
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Conclusies

Het door ons gehouden onderzoek naar raakvlakken tussen lijn- en projektaktiviteiten
leverde de volgende informatie op.

De in de literatuur, de gehouden interviews en onze eigen waarnemingen genoemde
raakvlakken, zoals weergegeven in de hoofdstukken 2 tot en met 5, heeft ons een
uitgebreid inzicht gegeven in de aard, de omvang en het belang van raakvlakken
tussen deze iijn- en projectactiviteiten.

In het bijzonder is daarbij naar voren gekomen dat er een duidelijk verschil is in de
wijze waarop in de literatuur over dit onderwerp geschreven wordt en de wijze waarop
ermee in de praktijk wordt omgegaan. In de literatuur is niet expliciet aandacht besteed
aan de gevolgen van het onjuist hanteren van de raakviakken. Ons inziens wordt het
belang van een juist hanteren van deze raakvlakken schromelijk onderschat.

In relatie tot de door ons vermelde doelstelling en probleemstelling concluderen wij het
volgende:

» eris inzicht verkregen in de aard en omvang van de raakvlakken. De activiteiten,
die onderkend zijn als raakvlakken richten zich op de beheers- en
sturingsaspecten TGKIO en MDS, met name | en O en minder TGK en MDS.

» eris inzicht ontstaan in het belang van de vroegtijdige herkenning van de
raakvlakken, zowel vanuit de literatuur als vanuit de zwaarte, die bij de interviews
door de managers is gegeven aan dit belang.

» er is inzicht ontstaan in de wijze waarop een organisatie in de praktijk omgaat met
de raakvlakken, in het bijzonder met betrekking tot de stelling dat de activiteiten in
een organisatie door managers op bestuurlijk niveau niet alleen gestuurd, maar
ook beheerst moeten worden.

Door het bovenstaande wordt het duidelijk dat het eerste deel van onze doelstelling,
namelijk het aandragen van informatie in de zin van onderzoeksresultaten ter
verbetering of vergroting van de inzichtelijkheid van raakvlakken tussen lijn- en
projectactiviteiten, is gehaald.

Het nu verkregen inzicht leidt tot de navolgende conclusies:

» In de praktijk worden methoden en technieken niet adequaat gehanteerd.

De als bekend veronderstelde methodiek van projectmatig werken wordt niet altijd
goed toegepast. Veelvuldig is aangegeven dat O en | aspecten onvoldoende
waren belicht, waardoor de samenhang tussen project en lijn niet de gewenste
synergie vertoonde. Synergie kan hier worden gezien als de samenhang of de
geintegreerde aanpak tussen lijn en project.

» Indien de tussentijdse toetsing van lopende projecten op een gewijzigde MDS niet
plaatsvindt, zal dit leiden tot een verminderde effectiviteit en efficiency bij zowel de
lijn- als de projectactiviteiten. Nergens in de door ons bestudeerde literatuur wordt
hier op expliciet ingegaan, terwijl de gevolgen van het ontbreken van de nodige
aanpassingen, zoals uit de vele voorbeelden blijkt, zeer groot zijn.

» FM zal als interface moeten kunnen optreden tussen het primaire en
ondersteunend proces.

Om nu vanuit het oogpunt van efficiency en effectiviteit ervoor zorg te dragen dat
alle lopende projecten met het beoogde projectresultaat bijdragen aan de gestelde
doelen van de organisatie, dient optimale afstemming tussen projecten en
lijnorganisatie op bestuurlijk niveau te zijn gewaarborgd. Dit houdt in dat FM
vertegenwoordigd moet zijn op het bestuurlijk niveau. Pas dan kan er sprake zijn
van het voor de organisatie noodzakelijke “strategisch” Facility Management.

De geinterviewden geven aan dat zij veronderstellen dat zij bij een juiste toepassing van
onze onderzoeksresultaten een grotere synergie kunnen bewerkstelligen.
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Aanbevelingen

Het gehouden onderzoek heeft een aantal resultaten opgeleverd, die zich zeker laten
vertalen in aanbevelingen gericht aan managers op bestuurlijk niveau van een
organisatie. We richten onze aanbevelingen specifiek tot deze groep, omdat daar
uiteindelijk de verantwoordelijkheid ligt voor de synergie tussen lijn- en
projectorganisatie.

De belangrijkste aanbevelingen zijn:

» Hanteer bij het aansturen van zowel lijn als projectorganisaties de beheers- en
sturingaspecten (TGKIO en MDS). Er is voldoende literatuur beschikbaar,
waarin wordt aangegeven op welke wijze e.e.a. gehanteerd moet worden. Het
resultaat van deze activiteit zal zijn dat effectiviteit en efficiency zullen
toenemen.

» Bij veranderende MDS moet telkenmale onderzocht worden in hoeverre dit
gevolgen heeft voor de lijnactiviteiten en de lopende projecten. Indien nodig
moeten wijzigingen doorgevoerd worden.

» Positioneer Facility Management organisatorisch gezien op het bestuurlijk
niveau in een organisatie, waardoor de informatiepositie inherent is aan de
informatiebehoefte, nodig voor een optimale fit tussen de facilitaire
productieafdelingen en de moederorganisatie.

Met betrekking tot ons onderzoek bevelen wij aan om aansluitend hierop een
vervolgonderzoek te starten. In dit vervolgonderzoek zou onderzocht kunnen worden
of onze aanbevelingen in de praktijk leiden tot verhoging van de beoogde synergie
tussen lijn- en projectactiviteiten.

interessant lijkt het ook om te onderzoeken welke managementeigenschappen
dominant zijn in het veroorzaken van vermindering van effectiviteit en efficiency bij het
tegelijkertijd aansturen van lijn en projectactiviteiten.
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Samenvatting

Inleiding

“Ik heb geen zicht op de samenhang tussen alle projecten, die in mijn organisatie
lopen en de lijnorganisatie. Voor informatie ben ik afhankelijk van andere
sectorhoofden, die al dan niet informatie aan mij verstrekken”.

Deze uitspraak van een manager op bestuurlijk niveau geeft aan dat hij problemen
heeft bij het van te voren voldoende kunnen inschatten wat de invioed is van projecten
op de activiteiten in de lijnorganisatie of andere projecten en omgekeerd.

Bovenstaande problematiek ervaren ook wij regelmatig in de dagelijkse praktijk. Ook
wij hebben er last van.

Daar waar wij “last” ervaren is er kennelijk iets gemeenschappelijks aanwezig. Wij
noemen dit vooralsnog “raakviakken”.

Wij vragen ons af wat die raakviakken zijn en hoe we er mee om kunnen gaan.

In de praktijk zien we dat er een tendens is om steeds vaker doelen met behulp van
projecten na te streven. Facilitaire bedrijven binnen organisaties nemen steeds vaker
deel in deze projecten of zijn er zelf verantwoordelijk voor. Aangezien facilitaire
bedrijven binnen organisaties ook steeds meer in concurrentie moeten presteren
(steeds minder verplichte winkelnering), zal het facilitair bedrijf ook efficiénter en
effectiever moeten werken. Een hulpmiddel hierbij is dan het zoeken naar en
gebruiken van samenhang tussen lijn- en projectactiviteiten, zodat synergie bereikt
kan worden.

Wijj zijn van de veronderstelling uitgegaan datjuist op het raakvlak van lijn- en
projectactiviteiten er onvoldoende synergie is, waardoor de beheersing of besturing
van de lijnorganisatie en de projectorganisatie niet optimaal is.

Ten behoeve van het onderzoek is de voigende doelstelling geformuleerd:

Informatie, in de vorm van onderzoeksresultaten, aan te dragen ter verbetering of
vergroting van de inzichtelijkheid van raakviakken tussen lijn- en projectactiviteiten,
waardoor besturing en beheersing van deze activiteiten op bestuurlijk niveau van een
organisatie kan worden verbeterd.

De definitieve probleemstelling is als volgt geformuleerd:

Wat zijn de raakviakken tussen lijn- en projectactiviteiten voor een manager op
bestuurlijk niveau en wat is het belang van de herkenning van deze raakviakken?

Om antwoord te krijgen op bovenstaande vragen is literatuuronderzoek gedaan en zijn
interviews gehouden met een aantal managers, die werkzaam zijn op bestuurlijk
niveau. Tevens hebben wij eigen waarnemingen ingebracht. Wij hebben ons in dit
onderzoek gericht op het bestuurlijke niveau (het topmanagement) in een organisatie,
omdat daar uviteindelijk de eindverantwoordelijkheid voor zowel de project- als
lijnactiviteiten ligt.

De verzamelde informatie uit de literatuurstudie, de interviews en de eigen
waarnemingen hebben wij op overeenkomsten en tegenstellingen geanalyseerd en
vergeleken.
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Literatuuronderzoek

In het kader van de probleemstelling en doelstelling is gezocht naar literatuur waar
wordt ingegaan op raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten; over het besturen en
beheersen van deze activiteiten in het algemeen; over het managen van lijn- en
projectactiviteiten op bestuurlijk niveau én over het belang van herkenning van deze
raakvlakken.

Ten aanzien van de raakvlakken tussen lijn- en projectactiviteiten besteden Wijnen,
Renes en Storm (1986 en 1998) aandacht aan de relatie tussen een project en de
moederorganisatie. Het project en de moederorganisatie leven vaak op gespannen
voet met elkaar. Wijnen c.s. omschrijven in hoofdlijnen drie samenhangstructuren, te
weten de overleg- of cotrdinatiestructuur, de matrixstructuur en de zuivere
projectstructuur.

In de literatuur worden veel raakvlakken beschreven. De auteurs herkennen met name
raakvlakken in beheersmatige zin (tijd, geld, kwaliteit, informatie en organisatie, de
TGKIO-aspecten). Ze geven aan dat zowel in lijn- als projectorganisatie, door een
goede hantering van deze beheersaspecten, de gestelde doelen efficiént en effectief
bereikt kunnen worden. In tegenstelling tot de realiteit, waarbij MDS (missie, doel en
strategie) op basis van invloeden van binnen en buiten de organisatie aan verandering
onderhevig is, is het opvallend dat men uitgaat van een constante MDS bij projecten.
Tijdens de loop van een project wordt alleen aan het begin en aan het eind van een
projectfase (bij de beslismomenten) getoetst aan MDS.

De auteurs spreken zich niet expliciet uit over hoe om te gaan met het
uitstralingseffect van een gewijzigde MDS op een combinatie van lopende project- en
lijnactiviteiten

Wij zien in de praktijk dat er binnen facilitaire afdelingen tegenwoordig veel projecten
tegelijkertijd worden uitgevoerd. Deze projecten dienen eveneens afgestemd te
worden op MDS. Om die reden is het o0.i. noodzakelijk dat FM op strategisch niveau
aangetakt moet zijn, om adequate sturing en beheersing van die projecten mogelijk te
maken.

Interviews

In zijn algemeenheid wordt het onderzoeksprobleem door alle geinterviewden als een
wezenlijk probleem herkend. De geinterviewden gaan echter verschillend met dit
probleem om. Uit de antwoorden van de geinterviewden blijkt dat er vaak onvoldoende
zicht is op de samenhang tussen de lijn- en projectactiviteiten.

Uit de analyse van de interviewresultaten blijkt dat er veel raakvlakken zijn tussen lijn-
en projectactiviteiten. Er worden daarbij meer raakvlakken onderkend bij het
beheersen van de activiteiten dan bij het besturen ervan.

De beheersaspecten Informatie en Organisatie worden door de respondenten
veelvuldig genoemd. Opmerkelijk hierbij is dat men zegt dat er op bestuurlijk niveau
onvoldoende informatie voorhanden is en dat het ten aanzien van het aspect
Organisatie anders moet.

In relatie tot de probleemstelling kan geconstateerd worden dat veel raakvlakken
tussen lijn- en projectactiviteiten benoemd zijn door de geinterviewden en het belang
van herkenning van raakvlakken in de interviews duidelijk naar voren is gekomen. Bij
het niet herkennen van de raakviakken komt de beoogde synergie tussen lijn- en
projectactiviteiten vaak niet tot stand komt.
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Het is opmerkelijk dat genoemde voorbeelden, waarbij de synergie tussen lijn- en
projectactiviteiten uit balans is, met name te maken hebben met projecten uit de
facilitaire afdelingen van organisaties.

Eigen waarnemingen

Geconstateerd kan worden dat het onderzoeksteam, vanuit haar veeljarige ervaring
binnen het vakgebied Facility Management, met specialisatie naar project- als naar
liinmanagement, veel in aanraking is gekomen met problemen, die ontstaan als de
synergie tussen de project- en lijnactiviteiten niet optimaal is en niet tussentijds
getoetst wordt op MDS. Ook hierbij geldt dat de informatiestroom van de top van de
organisatie naar beneden niet altijd op het juiste moment op de juiste plek komt,
waardoor niet meer efficiént en effectief met de beschikbare middelen kan worden
omgegaan.

Vergelijkingen onderzoeksresultaten

Het literatuuronderzoek, de interviews en onze eigen waarnemingen tonen aan dat er
veel raakvlakken zijn tussen lijn- en projectactiviteiten en dat het belang ervan door
allen wordt ingezien.

De raakvlakken zijn te onderscheiden in sturings- en beheersingsactiviteiten. Echter,
raakvlakken in sturings zin worden veel minder genoemd. Hierbij is een duidelijk
verschil tussen lijn en project waar te nemen.

Een project wordt sterk als een lineair proces beschouwd, waarbij tussentijdse toetsing
op een zich wijzigende missie, doel of strategie, onvoldoende of niet plaatsvindt.

Wijj zijn kennelijk tijdens ons onderzoek gestuit op een raakvlak dat in de literatuur
slechts zijdelings wordt genoemd. In de praktijk blijkt dat het niet doorvoeren van een
gewijzigde MDS in lopende projecten leidt tot verminderde effectiviteit en efficiency.
De synergie is hierbij afwezig en heeft in genoemde voorbeelden geleid tot chaos.

Opvallend is dat in de literatuur veel informatie staat over managementmethoden en
technieken, terwijl door de geinterviewden weinig over het bestaan en het toepassen
van die methoden en technieken gezegd wordt.

De onderzoeksresultaten geven aan dat binnen de facilitaire afdelingen van
organisaties veel projecten worden gestart.

Om nu vanuit het oogpunt van efficiency en effectiviteit ervoor zorg te dragen dat alle
lopende projecten, ook die van de facilitaire afdeling, bijdragen aan de gestelde doelen
in de organisatie, dient een optimale afstemming tussen deze projecten en
lijnactiviteiten op bestuurlijk niveau te zijn gewaarborgd.

Dit houdt in dat de facilitaire organisatie vertegenwoordigd moet zijn op het bestuurlijke

niveau, bijvoorbeeld door zitting te nemen in het managementteam. Met andere
woorden: er moet sprake zijn van “strategisch” Facility Management.

Conclusies

In relatie tot de door ons vermeide doelstelling en probleemstelling concluderen wij het
volgende:
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» eris inzicht verkregen in de aard en omvang van de raakvlakken. De activiteiten,
die onderkend zijn als raakvlakken richten zich op de beheers- en
sturingsaspecten (TGKIO en MDS), met name TGK en minder | en O.

» eris inzicht ontstaan in het belang van de vroegtijdige herkenning van de
raakvlakken, zowel vanuit de literatuur als vanuit de zwaarte, die bij de interviews
door de managers is gegeven aan dit belang.

» eris inzicht ontstaan in de wijze waarop een organisatie in de praktijk omgaat met
de raakvlakken, in het bijzonder met betrekking tot de stelling dat de activiteiten
in een organisatie door managers op bestuurlijk niveau niet alleen gestuurd, maar
ook beheerst moeten worden.

Door het bovenstaande wordt duidelijk dat het eerste deel van onze doelstelling,
namelijk het aandragen van informatie in de zin van onderzoeksresultaten ter
verbetering of vergroting van de inzichtelijkheid van raakvlakken tussen lijn- en
projectactiviteiten, is gehaald.

Het nu verkregen inzicht leidt tot de navolgende conclusies:

» In de praktijk worden methoden en technieken niet adequaat gehanteerd.

De als bekend veronderstelde methodiek van projectmatig werken wordt niet
altiid goed toegepast. Veelvuldig is aangegeven dat O en | aspecten
onvoldoende waren belicht, waardoor de samenhang tussen project en lijn niet
de gewenste synergie vertoonde. Synergie kan hier worden gezien als de
samenhang of de geintegreerde aanpak tussen lijn en project.

» Indien de tussentijdse toetsing van lopende projecten op een gewijzigde MDS
niet plaatsvindt, zal dit leiden tot een verminderde effectiviteit en efficiency bij
zowel de lijn- als de projectactiviteiten. Nergens in de door ons bestuurde
literatuur wordt hier op expliciet ingegaan, terwijl de gevolgen van het ontbreken
van de nodige aanpassingen, zoals uit de vele voorbeelden blijkt, zeer groot zijn.

» FM zal als interface moeten kunnen optreden tussen het primaire en
ondersteunend proces.

Om nu vanuit het oogpunt van efficiency en effectiviteit ervoor zorg te dragen dat
alle lopende projecten met het beoogde projectresultaat bijdragen aan de
gestelde doelen van de organisatie, dient optimale afstemming tussen projecten
en lijnorganisatie op bestuurlijk niveau te zijn gewaarborgd. Dit houdt in dat FM
vertegenwoordigd moet zijn op het bestuurlijk niveau. Pas dan kan er sprake zijn
van het voor de organisatie noodzakelijke “strategisch” Facility Management.

Aanbevelingen

Het gehouden onderzoek heeft een aantal resultaten opgeleverd, die zich zeker laten
vertalen in aanbevelingen gericht aan managers op bestuurlijk niveau van een
organisatie. We richten onze aanbevelingen specifiek tot deze groep omdat daar
uiteindelijk de verantwoordelijkheid ligt voor de synergie tussen lijn- en
projectorganisatie.

De belangrijkste aanbevelingen zijn:

» Hanteer bij het aansturen van zowel lijn als projectorganisaties de beheers- en
sturingaspecten (TGKIO en MDS). Er is voldoende literatuur beschikbaar,
waarin wordt aangegeven op welke wijze e.e.a. gehanteerd moet worden. Het
resultaat van deze activiteit zal zijn dat effectiviteit en efficiency zullen
toenemen.

» Bij veranderende MDS moet telkenmale onderzocht worden in hoeverre dit
gevolgen heeft voor de lijnactiviteiten en de lopende projecten. Indien nodig
moeten wijzigingen doorgevoerd worden.
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» Positioneer Facility Management organisatorisch gezien op het bestuurlijk
niveau in een organisatie, waardoor de informatiepositie inherent is aan de
informatiebehoefte, nodig voor een optimale fit tussen de facilitaire
productieafdelingen en de moederorganisatie

Met betrekking tot ons onderzoek bevelen wij aan om aansluitend hierop een
vervolgonderzoek te starten. in dit vervolgonderzoek zou onderzocht kunnen worden
of onze aanbevelingen in de praktijk leiden tot verhoging van de becogde synergie
tussen lijn- en projectactiviteiten.

Interessant lijkt het ook om te onderzoeken welke managementeigenschappen
dominant zijn in het veroorzaken van vermindering van effectiviteit en efficiency bij het
tegelijkertijd aansturen van lijn en projectactiviteiten
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Opzet en uitvoering van het onderzoek

In deze bijlage verantwoorden wij de keuze van de
- de vorm van het onderzoek

- onderzoekseenheid

- het onderzoeksgebied

- de gehanteerde dataverzamelingsmethoden
- de totstandkoming van de probleemstelling

Vorm van het onderzoek

Uit ons vooronderzoek is gebleken dat over ons onderzoeksprobleem weinig specifieke
informatie voorhanden is. Deze constatering en het feit dat de beschikbare onderzoekspe-
riode niet toereikend is voor een uitgebreid onderzoek, heeft ons doen besiuiten om een
verkennend onderzoek uit te voeren. In het verlengde van onze vraagstelling, die kwalita-
tieve elementen in zich heeft, en het complexe en onoverzichtelijke karakter van de
onderzoeksthematiek hebben wij gekozen voor een kwalitatief onderzoek (overeenkom-
stig Baarda/De Goede/Teunissen, 1997).

In kwalitatief onderzoek zijn de meest gebruikte dataverzamelingsmethoden het participe-
rend observeren, het houden van interviews en het verzamelen van documenten. Voor
ons onderzoek hebben wij interviews gehouden en literatuuronderzoek gedaan. In de
strikte zin des woord hebben wij niet participerend geobserveerd, maar hebben wij wel
onze eigen ervaringen ingebracht.

Onderzoekseenheid

In ons onderzoek hebben wij als onderzoekseenheden gekozen voor managers die
werkzaam zijn op het bestuurlijk niveau in een organisatie. Met het bestuurlijk niveau
bedoelen wij directieleden en managers die participeren in het managementteam en
verantwoordelijk zijn voor missie, doel en strategie. Wij hebben voor deze onderzoeks-
eenheden gekozen, omdat op dit niveau vaak beslissingen worden genomen die verstrek-
kende gevolgen hebben voor lijn- en projectactiviteiten.

Onderzoeksgebied

Aangezien wij in ons vooronderzoek geen indicaties hebben gekregen dat het onder-
zoeksprobleem slechts in één of enkele specifieke organisaties speelt, hebben wij er
bewust voor gekozen om ons voor dit onderzoek te richten op de overheid, de semi-
overheid en het bedrijfsleven.

Literatuuronderzoek

De literatuurstudie richtte zich eerst op enkele belangrijke bestaande sturings- en beheer-
singsinstrumenten. In bijlage 2 van dit rapport is een aantal belangrijke instrumenten
genocemd.

Aangezien artikelen in hedendaagse tijdschriften over het algemeen op recentere infor-
matie zijn gebaseerd dan boeken, hebben wij met name gezocht naar tijdschriftartikelen
over ons onderwerp.

Gehouden interviews

Als interviewstijl hebben wij gekozen voor het half gestructureerd open interview. Voor
open is gekozen om de geinterviewde de gelegenheid te geven om vrij te kunnen associ-
eren binnen de probleemstelling. Aangezien wij vonden dat in ieder geval een aantal
thema's aan bod moest komen hebben wij een aantal vragen opgesteld en deze geclus-
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terd naar de volgende thema's:

- management (besturing en beheersing) van projecten

- management (besturing en beheersing) van de lijnorganisatie
- de manager zelf

- de samenhang de tussen projecten en de lijnorganisatie.

De thema's zijn bedoeld om de problematiek vanuit meerdere invalshoeken te kunnen
benaderen.

Ten aanzien van de personenselectie hebben wij een zevental managers op bestuurlijk
niveau gevraagd. Om de respondenten de gelegenheid te geven zich voor te bereiden op
het interview, hebben wij hen van te voren een toelichtende notitie met de vragenlijst
toegezonden (zie voor deze notitie met vragen bijlage 3).

In de gesprekken met deze mensen hebben wij afgesproken dat de verkregen resuitaten
niet herleidbaar zullen zijn naar de personen en de respectievelijke organisaties.

Ten behoeve van het onderzoek zijn de volgende personen geinterviewd:

- een facility manager bij een politie-organisatie

- een directeur bedrijffsvoering bij een ministerie

- een directeur van een elektrotechnisch aannemingsbedrijf

- een directeur van een adviesbureau op het gebied facility management
- een directeur van een ziekenhuis

- een directeur van een instelling voor verstandelijk gehandicaptenzorg

- een facility manager bij een ziekenhuis.

Het interview is van onze zijde gevoerd door twee personen. Tijdens het interview hebben
wij de rol van vragensteller en notulist alternerend vervuld.

De interviews hebben op hoofdlijnen als volgt plaatsgevonden.

Ter introductie gaven wij in het kort weer wat de bedoeling van het interview is. Daarnaast
werden er afspraken over de anonimiteit gemaakt.

Na deze introductie werd de geinterviewde gevraagd of er nog onduidelijkheden waren
omtrent de probleemstelling en om zijn visie te geven over het onderzoeksprobleem.

Aan het einde van het interview hebben wij gezamenlijk de vragenlijst (zie bijlage 3)
globaal doorgenomen.

Inbreng eigen ervaring

Onze eigen ervaringen in de dagelijkse praktijk zijn aanleiding geweest voor dit onder-
zoek. Onze lijn- en projectmanagement kennis en -ervaring (cumulatief circa 40 jaren) in
diverse organisaties hebben wij gedurende het gehele proces van onderzoek ingebracht.

Totstandkoming van de probleemstelling
Bij de aanvang van de dataverzameling van het onderzoek is een voorlopige probleem-
stelling geformuleerd. Deze voorlopige probleemstelling luidde als volgt:

In hoeverre zijn managers op strategisch niveau van mening dat er onvoldoende
besturings- en beheersingsconcepten voorhanden zijn om op strategisch niveau de
werkzaamheden, die te maken hebben met het in samenhang aansturen van zowel lijn-
als projectorganisaties, adequaat uit te kunnen voeren?

Hierbij wordt uitgegaan van de veronderstelling dat juist op het raakviak van lijn- en
projectactiviteiten er onvoldoende zicht is op de invlioed wederzijds, waardoor de beheer-
sing of de besturing niet optimaal is.
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Deze voorlopige probleemstelling is gebruikt om de thema's en de vragen van de inter-
views op te stellen (bijlage 3). Gaandeweg het onderzoeksproces heeft aanpassing van
de probleemstelling plaatsgevonden. De definitieve probleemstelling is na afronding van
de dataverzameling van dit onderzoek, maar voor de gegevensanalyse als volgt geformu-
leerd:

Wat zijn de raakviakken tussen lijn- en projectactiviteiten voor een manager op bestuurlijk
niveau en wat is het belang van de herkenning van deze raakviakken?
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Belangrijke bestaande managementmethoden

Ten behoeve van het sturen en beheersen van permanente organisaties en projectorgani-
saties is de laatste jaren een veelvoud over management methoden en technieken
gepubliceerd. In de praktijk komen wij bijvoorbeeld de volgende belangrijke bestaande
sturings- en beheersingsinstrumenten tegen, waarbij wij ons ervan bewust zijn dat wij met
deze opsomming absoluut niet volledig zijn.

Strategisch management

- De Man en Coun (1995) geven aan dat men met strategisch management over het
algemeen het management aanduidt dat betrekking heeft op centrale keuzes waar-
mee de organisatie zich voor lange tijd vastiegt. Daarbij gaat het met name om belang-
rijke investeringen en de keuze van produkt-marktcombinaties. Men zegt ook wel dat
strategisch management de positie van de organisatie in de omgeving betreft.

- strategisch management betreft een aanpak waarmee het management van een
permanente organisatie de op de toekomst van de organisatie gerichte activiteiten in
hun onderlingen samenhang kan identificeren, prioriteren, alloceren en managen
(Wijnen, 1997)

- vanuit de optiek van het Centrum voor Beleid en Management (1996) staat strategisch

management voor:

- het op elkaar betrekken van externe en interne ontwikkelingen (de omgeving en
de organisatie)

- een voortdurende onderlinge afstemming van de praktijk van strategische
beleidsvorming en de (dagelijkse) managementpraktijk

- het interactieproces tussen de verschillende niveaus van de organisatie

- een samenhangend denken vanuit een rationeel, een machtspolitiek en een
cultureel gezichtspunt

- een samenhangend denken vanuit feiten, sociale normen en eigen persoonlijke
beleving.

Strategisch management als concept wil afrekenen met een strikte scheidslijn tussen
beleid en management, tussen plannen maken en uitvoeren, kortom tussen denken en
doen. Het benadert processen van organiseren als een samenhangend geheel van zowel
beleidsvoorbereiding en -beslissing als van uitvoering van beleid. Strategisch manage-
ment raakt daarmee aan sturing en coérdinatie, aan de culturele gelaagdheid van de
organisatie en aan vraagstukken van zingeving en macht (CBM, 1996).
Procesmanagement (volgens De Bruin/Ten Heuvelhof, 1998)

De kern van procesmanagement is tweeledig:

- een initiator betrekt andere partijen bij de besluitvorming en niet de inhoud, maar het
proces van besluitvorming staat centraal.

Procesmanagement kent een vijftal aspecten, te weten:

- de relatie tussen inhoud en proces. Wanneer partijen in een open proces participeren,
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krijgt besluitvorming het karakter van onderhandelen. De vraag kan worden gesteld
hoe de uitkomst van een dergelijk proces zich verhoudt tot inhoudelijke maatstaven de
participatiegraad. Aan open besluitvorming ligt de aanname ten grondslag dat partijen
bereid zijn te participeren in de besluitvorming. Voorts is een aanname dat zij zich
hierin enigszins cotperatief gedragen: zij kunnen uiteraard de confrontatie met andere
partijen zoeken, maar worden geacht loyaal te zijn aan het proces en de procesafspra-
ken

- de organisatorische vormgeving van de vertegenwoordigers. Open besluitvorming
impliceert dat de participerende partijen iets van hun autonomie inleveren. Indien een
proces goed verloopt, krijgen ze hier iets voor terug, bijvoorbeeld in de vorm van een
aantrekkelijke package deal of van draagvlak voor een besluit. De vraag is hoever
partijen kunnen gaan met het prijsgeven van hun autonomie

- de voortgang van het proces. Een belangrijk aspect van open besluitvorming betreft
uiteraard de snelheid van de besluitvorming. Een veel gehoord verwijt tegen dit type
besluitvorming is dat het (te) vertragend werkt. De voortgang van besluitvorming is in
een dergelijke opvatting niet gediend met openheid.

Projectmanagement (volgens Wijnen/Renes/Storm, 1998)

Een project moet projectmatig worden aangepakt als er resultaatgericht moet worden
gewerkt. Dan kun je ervoor zorgen dat een unieke opgave (en elk project is een unieke
opgave) het tevoren overeengekomen resultaat oplevert. De drie componenten waaruit de
projectaanpak c.q. projectmatig werken (PMW) bestaat, zijn: faseren, beheersen (oftewel
managen, oftewel plannen en bewaken) en beslissen. De volgende zes fasen worden
hierbij onderkend: initiatieffase, definitiefase, ontwerpfase, voorbereidingsfase, realisatie-
fase en nazorgfase. Beheersen gebeurt in de projectaanpak met vijf beheersaspecten:
tijd, geld, kwaliteit, informatie en organisatie (TGKIO).

Bij het beslissen gaat het om de beslissingen op de fase-overgangen, waarbij bewust
wordt gekozen voor stoppen of doorgaan met het project, onder het motto “Beter ten
halve gekeerd dan ten hele gedwaald”. Bij de beslissingen op de fase overgangen worden
projectinhoud (resultaat, inhoudelijke activiteiten en deelprojecten) en projectbeheersing
(de T, G, K, I, O - plannen) geintegreerd. De inhoud van de beslisdocumenten wordt
tijdens het verloop van een project steeds concreter.

Multiprojectmanagement (volgens Wijnen, 1997)

Multiprojectmanagement (MPM) is een vorm van management voor het beheersen van
een groot aantal projecten tegelijkertijd, die geen relevante - en als zodanig te managen -
inhoudelijke samenhang hebben. De projecten hebben gemeen dat zij door één capaci-
teitsbron (de opdrachtnemende organisatie) voor derden worden uitgevoerd. MPM regelt
zaken over projecten heen, niet elk project afzonderlijk. MPM vervult daarbij een brug-
functie tussen de permanente organisatie en de tijdelijke projectorganisaties. MPM omvat
twee hoofdtaken: in de eerste plaats de “dagelijkse” beheersing van de prospect- en
projectenportefeuille, en in de tweede plaats het (doen) inrichten en handhaven van een
projecteninfrastructuur binnen de MP-organisatie. in een MP-organisatie worden projec-
ten gestuurd op doelen, resultaat, voorwaarden, consequenties en risico’s.

Programmamanagement

- met programmamanagement kan een groep inhoudelijk samenhangende projecten en
andere inspanningen doelgericht en samenhangend worden bestuurd.
Ook deze aanpak is inmiddels in de praktijk van het management doorgedrongen,
wellicht nog niet zo wijdverbreid als strategisch management, maar de geinteresseer-

Bijlage 2, blad 2



Chaos of synergie

de kan toch heel wat wetenswaardigheden over deze aanpak te pakken krijgen (Wij-
nen, 1997)

een programma bestaat uit een aantal tijdelijke, doelgerichte en unieke activiteiten, die
elk bijdragen aan vooraf overeengekomen doelen. De programma-aanpak helpt bij de
coordinatie van de noodzakelijke ectiviteiten, het richten van de energie, het daadwer-
kelijk nastreven van doelen en het inspelen op gewijzigde omstandigheden (betreft
een gangbare definitie bij Twijnstra Gudde)

ten behoeve van de besturing en de organisatie van een programma worden ale
activiteiten en projecten in principe uit de staande organisatie gelicht en in het pro-
gramma ondergebracht.
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Het belang van synergie tussen lijn- en projectactiviteiten
op strategisch niveau

Informatie ter voorbereiding van het interview met u in het kader van de afstudeerscriptie
voor de post-doctorale opleiding Facility Management.
Deze opleiding wordt verzorgd door de Academie voor Management van de Rijksuniversi-
teit Groningen in samenwerking met de Technische Universiteit Eindhoven

en wordt uitgevoerd door
Marie-Anne van Geelen
Jan Heijboer
Frits Koolhof

juni 1998
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Inleiding

in het kader van de post-doctorale opleiding Facility Management dient als afstu-
deeropdracht een wetenschappelijk onderzoek te worden uitgevoerd. Een gegeven
hierbij is dat een organisatievraagstuk als onderwerp gekozen moet worden.

Wijzelf zijn beroepshalve werkzaam in de gezondheidszorg (verpleeghuis Sonne-
vanck), een organisatie adviesbureau (Twijnstra Gudde Management Consultants)
en een politie-organisatie (Korps landelijke politiediensten). Twee van ons zijn werk-
zaam als lijnmanager, terwijl €én voornamelijk werkzaam is als projectmanager.

Wij ervaren in de dagelijkse praktijk dat een manager, werkzaam op strategisch
niveau binnen een organisatie, vaak zowel als ljnmanager alsmede als projectmana-
ger fungeert. Tegelijkertijd ondervinden wij dat er onvoldoende synergie aanwezig is
tussen lijn- en project-activiteiten. Wij ervaren dat de huidige toegepaste besturings-
en beheersingsconcepten hiervoor onvoldoende soelaas bieden.

Probleemomschrijving en vraagstelling

Als centraal thema in ons onderzoek hanteren wij de volgende vraagstelling: in
hoeverre zijn managers op strategisch niveau van mening dat er onvoldoende
besturings- en beheersingsconcepten voorhanden zijn om op strategisch niveau de
werkzaamheden, die te maken hebben met het in samenhang aansturen van zowel
liin- als projectorganisaties, adequaat uit te kunnen voeren? De daarmee samen-
hangende thema's worden hierna bij hoofdstuk 4 genoemd.

Doelstelling onderzoek

De doelstelling van ons onderzoek is om meer informatie (in de vorm van onder-
zoeksresultaten) aan te dragen ter verbetering (of vergroting) van de inzichtelijkheid
van eventuele raakviakken tussen lijn- en projectactiviteiten. Nadat deze raakvlakken
in beeld gebracht zijn, kan gewerkt worden aan een grotere synergie tussen deze
activiteiten.

Een bijkomende doelstelling is om draagvlak te creéren om een oplossing voor de
geschetste problematiek te ontwikkelen.

In verband met de beschikbare tijd (inleverdatum: 11 september ‘98) hebben wij er
bewust voor gekozen niet als doelstelling te hebben om een model of methodiek te
ontwikkelen ten behoeve van gecombineerd lijn- en projectmanagement.

Thema's en bijbehorende vragen

Wij stellen ons voor om het interview te houden aan de hand van een aantal the-

ma’s. De thema's zoals genoemd in dit hoofdstuk zijn bedoeld om de problematiek

vanuit meerdere invalshoeken te benaderen. Bij ieder thema is het de bedoeling dat

onderzocht wordt;

wat de huidige situatie is

- wat de gewenste situatie is

- op welke wijze invulling kan worden gegeven aan migratie van huidige naar
gewenste situatie.

Per thema hebben wij ter indicatie een aantal vragen vermeld. Deze vragen zien wij
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niet als een limitatieve opsomming, aangezien er in uw situatie wellicht andere
aspecten van toepassing zijn. Bij de behandeling van onderstaande thema'’s en
beantwoording van de vragen is het daarom niet zozeer de bedoeling dat er instru-
mentele antwoorden worden gegeven, maar dat u als geinterviewde vooral geprik-
keld wordt om uw mening en/of visie te geven omtrent geschetste problematiek.

4.1 Management (besturing en beheersing) van projecten

Hoe ontstaat binnen uw organisatie de behoefte aan een project?

Op welke wijze en op welk niveau worden projecten vervolgens in uw
organisatie opgestart?

Wie is opdrachtgever?

Op welke wijze wordt de toegevoegde waarde van het project getoetst
aan de missie, het doel en de strategie van de organisatie?

Welke informatie ontvangt u na de start van een project en indien u infor-
matie ontvangt, wat doet u ermee?

Hoe wordt in uw organisatie over projecten gecommuniceerd?

in hoeverre heeft u doorgaans zicht op de effecten van het project-resul-
taat of de tussentijdse projectactiviteiten op de reguliere bedrijfsvoerings-
activiteiten?

4.2 Management (besturing en beheersing) van de lijnorganisatie

Welke informatie heeft u nodig om op strategisch niveau projecten te
kunnen aansturen?

Op welke wijze wordt door u invulling gegeven aan het besturen en be-
heersen van de staande organisatie?

Welke besturings- en beheersingsinformatie heeft u'nodig om op strate-
gisch niveau uw staande organisatie te kunnen aansturen?

Wat zijn de gegevensbronnen voor uw besturings- en beheersingsinfor-
matie?

Op welke wijze worden uw beslissingen gecommuniceerd binnen/buiten
uw organisatie?

4.3 De manager zelf

Welke stijl van leidinggeven hanteert u?

Welke factoren beinvioeden uw stijl van leidinggeven?

Wat zijn de verschillen volgens u tussen de bevoegdheden van de lijnma-
nager en de projectmanager?

Welke managementstijl zal volgens u tot (meer) synergie leiden?

4.4 Samenhang projecten en lijnorganisatie

Wat zijn voor u belangrijke besturings- en beheersingsaspecten ten aan-
zien van lijn- en projectactiviteiten?

Lijnactiviteiten en projectactiviteiten kunnen invioed op elkaar uitoefenen.
In hoeverre heeft u zicht op de samenhang tussen alle projecten die
binnen uw organisatie lopen en de lijnorganisatie?

Op welke wijze worden, binnen de kaders van missie, doel en strategie,
gewijzigde omstandigheden vertaald naar lijn- en projectactiviteiten van
uw organisatie?

Wat is uw mening ten aanzien van de inzet van lijnmanagers in de rol van
projectieider? Wat zijn aandachtspunten hierbij?
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Welke activiteiten in een organisatie spelen volgens u altijd zowel een rol
in het lijnmanagement als in het projectmanagement? Met andere woor-
den: welke samenhang tussen lijnactiviteiten en projectactiviteiten is er
volgens u?

Denkt u dat de samenhang tussen lijnactiviteiten en projectactiviteiten
positief kan worden gebruikt? Met andere woorden: denkt u dat synergie
tussen lijn- en projectactiviteiten behaald kan worden? Zo ja, op weike
wijze dan?

Wat is volgens u een potentieel risico voor een organisatie indien vele
projecten tegelijkertijd plaatsvinden? Hoe zou je dit op kunnen vangen?
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De geanonimiseerde uitspraken van de geinterviewde personen zijn in deze bijlage,

gerubriceerd naar de vier thema'’s, in kolom 1

Geanonimiseerde uitspraken respondenten weergegeven.

In kolom 2 Sturen of beheersen is per uitspraak het volgende aangegeven:

- als er volgens ons sprake is van een raakvlak tussen lijn- en projectactiviteiten dan
hebben wij door middel van een “S" of “B” aangegeven of het respectievelijk een

sturings- of beheersingsactiviteit betreft

- als in de uitspraak door ons geen raakvlak is herkend, dan hebben wij dit eveneens

in kolom 2 aangegeven met de tekst “Geen raakvlak”.

In kolom 3 Aspecten hebben wij aangegeven welke sturings- en/of beheersingsaspecten de
uitspraak volgens ons in zich heeft. Daarbij hebben wij de volgende sturings- en

beheersingsaspecten gehanteerd:

- als sturingsaspecten de aspecten missie (M), doel (D) en strategie (S)

- als beheersingsaspecten de aspecten tijd (T), geld (G), kwaliteit (K), informatie (I) en

organisatie (O).

De opstart van projecten of keuzes binnen projecten
worden vaak niet gefundeerd genomen. Het resultaat van
projecten past dan niet binnen de missie, het doel en de
strategie van de organisatie

MDS

Er is volgens één respondent onvoldoende controle op de
voortgang en de stand van zaken van projecten

TGKIO

Bij de opstart van een project wordt soms onvoldoende
gerealiseerd of er bij het einde wel de financiéle of de
materiéle middelen beschikbaar zijn om het resultaat te
implementeren of te onderhouden

B/S

TGKIO /
MDS

“Zet mensen niet verplicht in projecten” is een gegeven
devies. Het managen van projecten met gemotiveerde
mensen leidt tot efficiéntere en effectievere projecten

Vaak worden projecten opgestart waarin men “leuke dingen
kan doen”

MDS

Aangegeven wordt dat het bepalen/toetsen van de
toegevoegde waarde van een project binnen de organisatie
lastig is. Je zou bijvoorbeeld moeten nagaan of het project
tot een betere efficiency leidt of tot een imagoverbetering

MDS

Advies van een van de respondenten ten aanzien van het

opstarten van projecten:

1. regel de noodzakelijke financiéle middelen

2. tast je omgeving af om het uitstralingseffect van je
beslissing te weten. Ga daarbij na wat je in je
omgeving aan lopende activiteiten met je project
mogelijk blokkeert

3. ga na wat de toegevoegde waarde van je project is
voor de missie, het doel en de strategie van de
organisatie

MDS

bijlage 4, blad 1



Eén respondent is voorstander van zo min mogelijk
projecten in een organisatie. Probeer zo min mogelijk
activiteiten als project te bestempelen. Hanteer daartoe de
doel-middelen-correlatie. Pas als doel minus middelen niet
gelijk aan nul is, dan betreft het blijkbaar een dusdanige
unieke vraag dat het niet zomaar binnen de lijn kan worden
uitgevoerd. Dan pas is er sprake van een project

Verifieer aitijd de toegevoegde waarde van het resultaat
van een project aan het “going concern” van het primair
proces. Wees er dus tijdens de voortgang van elk project
alert op of het beoogde resultaat nog wel past binnen de
gestelde doelen van de organisatie

Een respondent geeft aan dat in de top van het
ljnmanagement de verantwoordelijkheid van een project
onmiddellijk moet worden vastgelegd in een
managementcontract

Betrek alle stakeholders in een project. Laat hen als
collectief voor het project en het resultaat tekenen

Een respondent evalueert alle afgelopen werken. De
zwakke punten van de (lijn-) organisatie komen daarbij
naar voren

TGKIO

Er vindt een financiéle bewaking plaats per vier weken van
alle projecten. Dit betreft dan een financiéle vertaling van
gebruikte/ingezette materialen, personeel en hulpmiddelen
(zoals softwareprogramma'’s). Hierbij worden dan alle
lopende werken doorgenomen en eventueel de prognoses
bijgesteld. Een en ander wordt verzameld in een financieel
model (2 A4-tjes, want hij houdt niet van papier). Een
kolom in dat model is de cash flow, aangezien dat volgens
hem de belangrijkste indicatie is voor het maken van
verlies of winst. Hij geeft aan sterk op deze financiéle
informatie te sturen. Het bespreken van deze financiéle
informatie doet hij in aanwezigheid van de inkoper, de
calculator, de kwaliteitsbeheerder, de controller en iemand
van de service-afdeling (onderhoud)

B

TGKIO

Een respondent geeft aan sterk afhankelijk te zijn van de
aan hem verstrekte management-informatie

Geen
raakviak

De continuiteit van projecten is van cruciaal belang. Een
eenmanspost is kwetsbaar. Dit komt voort uit het feit dat
een nieuw project altijd ongelegen komt qua personele
capaciteitsplanning

B

De cotrdinatie van de in te zetten (mens)middelen vraagt
constante aandacht

B

Mensen zijn de bindende factoren in en tussen de
verschillende projecten

Geen
raakvlak

Bij het verkrijgen van een nieuw project wordt er een
projectteam samengesteld, waarbij in eerste instantie wordt
gekeken wie het meest geschikt is. Daarna worden er
werkbegrotingen gemaakt. Pas daarna worden planningen,
vergaderschema's en dergelijke opgesteld

TGKIO

Een projectteam moet goed zijn (sturing) en een project
moet goed worden beheerst, gericht op “best performance”
ten behoeve van de verhoging van het rendement van de
organisatie

TGKIO

Chaos of synergie
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Ten aanzien van missie, doel en strategie

- het maken van winst

- het voortbestaan van de organisatie

- respondent heeft als visie dat zijn organisatie het
in de toekomst vooral moet hebben van het
bieden van diensten als onderhoud en dergelijke

- betrokken onderneming gaat nog al eens v.o.f.'s
aan, Daarbij wil deze onderneming graag
penvoerder en hoofdaannemer zijn

- een respondent streeft productdifferentiatie na en
diversificatie van opdrachtgevers en markten

Geen
raakvlak

Werkzaamheden in het bedrijf van een van de
respondenten worden als project opgepakt als ze groot,
omvangriji of afdelingsoverschrijdend zijn. Als het project
wel afdelings- maar niet sectoroverschrijdend is, dan wordt
het project binnen de sector gehouden met instandhouding
van de lijnhiérarchie

De toegevoegde waarde van op te starten projecten en
eventueel te volgen trends worden eerst getoetst aan het
beleidsplan van de Facilitaire Dienst. Dit beleidsplan is
weer een afgeleide van het beleidsplan van de instelling

MDS

Indien projecten in het ziekenhuis worden opgestart, dan
gebeurt dit meestal volgens de PMW-methode, dus een

stuurgroep, projectgroep, werkgroepen en dergelijke met
de nodige terugkoppelingen

Geen
raakvlak

Opdrachtgever kan zijn de directeur, de sectormanager of
het afdelingshoofd, afhankelijk van waar het project speelt

B

De projectinformatie wordt via de klassieke PMW-methode
gecommuniceerd. Door de sectormanager wordt in het MT
terug gerapporteerd. Verslagen worden aan alle
betrokkenen gedistribueerd. Evaluaties vinden tussentijds
en bij afsluiting van het project plaats en de informatie
hierover wordt ook weer aan alle betrokken gedistribueerd

Een respondent merkt nog eens op hoe belangrijk een
goede projectomschrijving en taakomschrijving van de
betrokkenen bij het project is. Geef als opdrachtgever een
goede duidelijke opdracht mee

Om bij zeer grote projecten op strategisch niveau projecten
te kunnen aansturen geeft een van de respondent aan
signalen uit de projectorganisatie nodig te hebben, zoals
financiéle kwartaaloverzichten, versiagen van
werkgroepen, informatie over trends en dergelijke

Doe altijd iets met het resultaat van een project, om
daarmee de motivatie van het personeel bij de aanpak van
een volgend project hoog te houden

Bij een respondent worden projecten alleen gedaan
wanneer zij complex zijn. Complexe projecten lopen dwars
door de organisatie heen. Het zijn er niet zoveel

De clustermanagers hebben de opleiding
projectmanagement gedaan. Bij elk beslismoment wordt
teruggekoppeld naar de opdrachtgever. De directie doet
geen projecten (hij is nooit probleemhebber). Lijnmanagers
kunnen ook projecten initiéren. Deze systematiek zit er
goed in

Chaos of synergie
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Projectmanagers zijn tegenwoordig meer doel- dan
resultaatgericht op grond van de veranderende context.
Voorbeeld van “anders” besturen; Nadat het doel is
vastgesteld en na het bereiken van het doel volgt de
beheersfase (= routine). Er zijn tegenwoordig ook
innovatieve bestuurders (eigenlijk kunstenaars), die na het
bereiken van het doel weer iets nieuws willen aanpakken.
Dat kan alleen in een flexibele omgeving

Geen
raakviak

Er is een evolutie gaande in projectmatig denken.
Projectmatig denken en werken is een lineair proces en
binnen de gegeven tijd vaak niet te regelen. Welk ordenend
principe zoek je dan?

Geen
raakvlak

Projectmanagers niet alleen inzetten om het resultaat te
bereiken. Wat zijn de vrijheidsgraden om te wijzigen als er
een nieuwe koers gevaren wordt, en welk instrumentarium
wordt aangepast tijdens de rit. Ze moeten meer doel- dan
resultaatgericht opereren, d.w.z. creatiever + bewuster van
het feit dat behalve instrumenten om projecten aan te
jagen ook binnen redelijk betrouwbare grenzen kunnen
aangeven wat consequenties van koerswijzigingen zijn

Geen
raakviak

Met name bij grote en unieke projecten (in loose fit -
organisaties) zulien linmanagers ook projecten trekken

B

In de meer tight fit - organisaties zal projectmatig werken
meer voorkomen als standaardmodel; daarbij zal vaak een
externe projectleider worden aangesteld (projecten
ontstaan op directieniveau)

in een klantgedrienteerde organisatie (elastic fit) ontstaan
“projecten” vanuit diezelfde organisatie (procesgericht); met
name ontstaan zij bij verandertrajecten., waarbij op de
behoefte van de klant wordt ingespeeld (kwaliteit)

Geen
raakvlak

Bij strategisch FM is FM project vaak een instrument ter
vernieuwing. Het FM project is dan vaak een onderdeel van
een groter project

Chaos of synergie
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In besturingszin wordt geen duidelijke koers gevaren. In
ieder geval is er sprake van een wisselende koers zonder

de consequenties hiervan goed na te gaan S MDS
Het topmanagement van de lijnorganisatie en in ieder geval
de beslissingsnemers in de lijnorganisatie tasten
onvoldoende de omgeving af B 1
De lijnmanager op strategisch niveau heeft onvoldoende
kennis van zaken die zich op de werkvloer afspelen B |
Het heeft volgens een respondent geen zin om
managementmethoden te hanteren en strategieén uit te
denken om (negatieve) veranderingen in een organisatie te
voorkomen. Als een organisatie in een negatieve spiraal is
terecht gekomen, kun je dat proces volgens de respondent
maar beter versnellen (dus het probleem nog maar eens Geen
vergroten) om vervolgens een reorganisatie door te voeren raakviak
Staf en lijn moeten inhoudelijk afstemmen Geen
raakvlak

Om op strategisch niveau de lijnorganisatie te kunnen
aansturen heeft een respondent gegevens nodig zoals:
enquétegegevens van patiénten, personeel en bezoekers,
maar ook uit de regio, over de beleving van de facilitaire
producten en diensten binnen en het buiten het ziekenhuis;
maandelijkse overzichten van huisartsen naar welke
instellingen de patiénten zijn verwezen; Geen
kKlachtenrapportages raakvlak
Eigen indruk tijdens “rondwandelen door de organisatie” B |
Beslissingen in de lijnorganisatie worden gecommuniceerd
door onder andere: maandelijkse Management
Middenkader Bijeenkomsten en maandelijkse (of soms per
kwartaal) werkoverleggen B |
Een respondent zit in de “zorg-branche”, met een
omgeving die naar zijn idee niet zo snel verandert
(wetgever). Persoonsgebonden budgetten gaan volgens
protocol en veranderen inhoudelijk niet vaak. Er zijn weinig
mogelijkheden om variabele kosten te beinvioeden. Er zijn
geen externe omstandigheden die de huidige activiteiten
“inhalen”. De overheid stuurt maar langzaam aan.
Bovendien zijn de Provincie en de Gemeenten ook Geen
partners raakvlak
Een respondent stelde dat bij Facility Management vaak
sprake is van lijnprocessen. In FM stoppen wij vaak Geen
routinematige zaken raakviak
Een respondent vond "beheersen” een onderdeel van Geen
“besturen” (het een kan niet zonder het ander) raakviak
Lijnmanager:
- is sterk "going concern”- gericht
- is sterk doelgericht Geen
- _kwaliteitsbewaker van toeleveranciers raakvlak
Er zijn twee redenen te onderkennen voor een lijnmanager
om radicaal te veranderen:
- nieuwe technologische ontwikkelingen (er kan anders

en efficiénter gewerkt worden)
- de lijnmanager heeft de neiging om verantwoordelijkheid

bij de deelprocesmanager te leggen Geen
- de klant komt langs en die wil wat anders raakvlak
Het primaire proces ziet alleen het primaire proces en niet
het secundaire proces. Het primaire proces neemt de
beslissingen op grond van veranderingen in de markt. FM Geen
is dan sterk voigend raakviak

Chaos of synergie
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Interactie Facility Management en Organisatie: Bij
Strategisch Facility Management wordt een FM-project
vaak als instrument gebruikt tot vernieuwing. De facilitaire
organisatie moet goed zicht houden op spanningen die zich
opbouwen in de kilantgeériénteerde organisatie en dat
kunnen managen.

Men moet proberen mét de organisatie toe te groeien naar
een natuurlijk moment om integraal te werken, d.w.z.
zoeken met de klant naar dat moment. Bijvoorbeeld: bij het
samenwerken aan een "plan de campagne” bij huisvesting
+ reorganisatie

Geen
raakvlak

De facilitaire ondersteuning behoeft meer beleid en leidt
daarmee tot meer succes. Directies van organisaties zien
dat niet altijd even helder en dan blijken er zaken te lopen
die niet duidelijk te herkennen zijn

Geen
raakvlak

Chaos of synergie
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erst informeel opererend (zijn omgeving aftastend) om
later formeel besluiten te nemen

Een respondent geeft aan direct communicerend te zijn en
confrontaties niet uit de weg te gaan

De wijze van leiding geven in geschetste organisatie heeft
tot gevolg dat betrokken manager nog al eens ad hoc moet
handelen

Een respondent creéert graag een probleem in een
organisatie. Pas als door dat probleem mensen in
beweging komen, kun je een gewenste verandering
doorvoeren

Een respondent geeft aan dat zijn sociaal-
wetenschappelijke achtergrond hem goed van pas komt als
manager

Een respondent heeft ervaring als interimmanager en geeft
aan kennis te hebben van managementmethoden zoals
programmamanagement en verandermanagement

Een respondent houdt er van bij binnenkomst in een
organisatie “eerst een probleem te creéren”, om dan
vervolgens “schoon schip te maken”, Hij is daarbij
confrontatiezoekend

Een respondent loopt intern veel rond en luistert dan. De
respondent geeft aan in feite alleen in te grijpen bij
crisissituaties

Ol

Een respondent geeft aan met name coachend leiding te
geven, maar bij omvangrijke projecten vervuit hij de
projectleidersrol

B

Een respondent gaat bij personele capaciteitsproblemen bij
voorkeur v.0.f.’'s aan met andere organisaties

B

Een respondent opereert graag zowel in de breedte als in
de diepte

Geen
raakvlak

Een respondent geeft aan dat zijn stijl van leiding geven is
veranderd van directief naar meer coachend. Geef
verantwoordelijkheid, dat motiveert de mensen

Behoud de humor, dat relativeert persoonlijke problemen,
verbetert de sfeer en verhoogt daarmee weer de motivatie
van de mensen om door te gaan

FM'ers zijn resultaatgericht, maar stijl van leiding geven
tendeert naar meer algemene stijl van leiding geven met
ondersteuning door seniors

Projectmatig werken wordt meer gebruikt om het draagvlak
voor idee&n te krijgen en de betrokkenheid te vergroten

Chaos of synergie
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'De' Il ding van héi be rokken politiekorps heeft volgens
respondent alleen zicht op projecten die ze zelf heeft
opgestart

Het topmanagement heeft geen zicht op de stand van
zaken van projecten

In betrokken politie-organisatie wordt het wiel vaak opnieuw
uitgevonden. Er wordt weinig gekeken wat waar goed gaat
of qua kennis aanwezig is

Projecten “blokkeren” soms op eiders spelende activiteiten.
Deze blokkering kan worden voorkomen door van te voren
projecten/voornemens met betrokkenen af te stemmen.
Deze betrokkenen kunnen zijn: klanten, afnemers,
ondernemingsraad. Tast dus van te voren je omgeving af

Aangegeven wordt dat respondent de problematiek van het
in samenhang aansturen van lijn- en projectorganisaties
wel begrijpt, maar merkt tevens op dat hij dit zoveel
mogelijk probeert te voorkomen door zo min mogelijk
werkzaamheden als een project te bestempelen

Geen
raakvlak

Een projectresultaat dient te worden opgenomen in de lijn.
Het primair proces moet echter altijd leidend zijn

S

Een respondent adviseert om projecten bij voorkeur niet in
de lijn uit te voeren, gezien de mogelijke aanwezige
belangentegenstrijdigheid. Tevens kunnen projecten dan
het primair proces verstoren

Een respondent adviseert een lijnmanager niet
verantwoordelijk te maken voor het projectresultaat,
aangezien de mens een gewoontedier is

Een respondent vindt dat er in de praktijk te weinig
rekening wordt gehouden met onderlinge afhankelijkheden.
Hij schetst als voorbeeld een model dat lijkt op de
waardeketen van Porter en licht dit als volgt toe:
- Besturingsproces:
- HRM, financiéle invalshoek, informatievoorziening

- moet iets toevoegen aan het maatschappelijk belang

- kan in de staf plaatsvinden

- moet je nooit uitbesteden

- betreft in feite het (strategisch) facility management
- Primair proces:

- gericht op toegevoegde waarde

- aandachtspunten: doeltreffendheid, doelmatigheid,

snelheid en flexibiliteit

- Supportproces:

- betreft de facilitaire produkten

- moet in principe beleidsonafhankelijk zijn

- kun je goed uitbesteden
Het besturingsproces en het primair proces dienen op
planniveau aan elkaar te worden gekoppeld en is dan dus
beleidsmakend

Bij het bedrijf van een van de respondenten is sprake van
een platte organisatie, te weten een directeur, daar onder
een adjunct-directeur (die sterk het primaire proces
bewaakt) en daaronder de projectleiders en
werkvoorbereiders

Bij een van de respondenten doet de lijnmanager ook
projecten in de organisatie

Wij stelden de vraag of bij evaluaties van projecten wordt
nagegaan of de in de lijn genomen beslissingen invioed
hebben gehad op de procesgang van het project. Een
respondent antwoordde dat dit punt eigenlijk nooit in een
evaluatie aan de orde is gekomen, maar dat dit wel
Lvoortaan een punt van aandacht behoort te ziin

Chaos of synergie
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Projecten zouden eigenlijk moeten worden gestart als dat
de opdrachtnemer in de tijd beter uitkomt (en dan
eventueel tegen een korting) om de lijnorganisatie niet te
overbelasten. In een overspannen arbeidsmarkt zou dit wel
eens de toekomst kunnen worden

Een respondent geeft aan doorgaans niet altijd even goed
zicht te hebben op de effecten van het projectresultaat of
de tussentijdse projectactiviteiten op de
bedrijfsvoeringsactiviteiten

Een externe projectmanager heeft alleen bevoegdheden
als projectleider. Een ljnmanager heeft, indien hij ook
projectleider is, altijd nog zijn verantwoordelijkheid als
linmanager. Een ljnmanager heeft daarbij soms een
"dubbele-petten-probleem”. Tevens kan er verschil in
betrokkenheid zijn

Volgens een respondent kan het tot verbetering van
synergie tussen lijn- en projectactiviteiten leiden, indien een
projectorganisatie zoveel mogelijk in de lijnorganisatie
wordt ingepast. Daarbij dient weerstand in de lijnorganisatie
met betrekking tot de bemensing van de projectorganisatie
van te voren te worden opgelost

Belangrijke besturings- en beheersingsaspecten ten
aanzien van lijn- en projectactiviteiten zijn voor respondent
rapportages over personeel, financién, klachten en
dergelijke

Ga tevens met "open ogen” door de organisatie

Ol

Een respondent geeft aan geen zicht te hebben op de
samenhang tussen alle projecten die in de organisatie
lopen en de lijnorganisatie. Hij is daarbij afhankelijk van de
informatie die hij van zijn collega sectormanagers al dan
niet ontvangt

Wijzigende omstandigheden dienen altijd te worden bezien.
De uitstraling daarvan op lijn- en projectactiviteiten dient te
worden getoetst aan het beleidsplan

MDS

Als er sprake kan zijn van een vorm van
belangenverstrengeling, dan is het volgens een respondent
beter een externe projectmanager aan te trekken dan
iemand van de iijnorganisatie als projectmanager in te
zetten

Geld speeit in het ljnmanagement en projectmanagement
altijd een rol, zowel in personele als in materiéle zin.
Financiéle consequenties moeten altijd van te voren
worden vastgelegd

Een respondent denkt dat er goede synergie is te
bewerkstelligen tussen lijn- en projectactiviteiten. Goede
dingen kunnen dan misschien door elkaar worden gebruikt

S/B

MDS/
TGKIO

Projecten worden altijd vitgevoerd naast de normale
werkzaamheden, Indien er veel projecten tegelijkertijd
lopen, dan is het risico aanwezig dat de lijnwerkzaamheden
onvoldoende aandacht krijgen of dat de projecten
stagneren. Tevens is de kans aanwezig dat men bij veel
projecten “projectmoe” wordt

Twee maal per maand komen de clustermanagers bijeen
t.b.v. de financial control

Twee maal per jaar vindt bijstelling ptaats van het
meerjarenplan . Voor een deel gebeurt dat onder
verantwoordelijkheid van de lijnmanagers, die ieder
verantwoordelijk ziin voor circa 300 bewoners

S8

MDS /
TGKIO

Chaos of synergie
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en respondent vindt dat de belangrijkste aspecten t.b.v.
sturen en beheersen van lijn- en projectactiviteiten de 5
beheersaspecten volgens het PMW-concept (TGKIO) zijn.
De proceskant moet altijd wel leidend zijn, maar in feite

spelen dezelfde aspecten een rol TGKIO
Het risico van vele projecten tegelijkertijd in een organisatie
is dat dit ten koste van het primaire proces gaat. Dit is te
voorkomen door projecten te integreren en hulp van buiten
in te roepen O
in strategic fit - organisaties zal men bij de start van het
0

project aanwezig zijn

Chaos of synergie
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Chaos of synergie

Interviewresultaten met betrekking tot sturing van activiteiten

In deze bijlage zijn alleen die interviewresultaten van bijlage 3 weergegeven die betrekking
hebben op de sturing van activiteiten die een relatie hebben met zowel de lijn- als een
projectorganisatie.

In kolom 1 zijn de Geanonimiseerde uitspraken respondenten weergegeven.

In kolom 2 Sturen is per uitspraak het volgende aangegeven:
- als er volgens ons sprake is van een raakviak tussen lijn- en projectactiviteiten dan
hebben wij door middel van een “S” aangegeven dat het een sturingsactiviteit betreft.

In kolom 3 Aspecten hebben wij aangegeven welke sturingsaspecten de uitspraak volgens
ons in zich heeft. Daarbij hebben wij de volgende sturingsaspecten gehanteerd:
- missie (M), doel (D) en strategie (S).

De opstart van projecten of keuzes binnen projecten
worden vaak niet gefundeerd genomen. Het resuitaat van

projecten past dan niet binnen de missie, het doel en de 5
strategie van de organisatie S MDS
Vaak worden projecten opgestart waarin men “leuke dingen

kan doen” S MDS

Aangegeven wordt dat het bepalen/toetsen van de
toegevoegde waarde van een project binnen de organisatie
lastig is. Je zou bijvoorbeeld moeten nagaan of het project
tot een betere efficiency leidt of tot een imagoverbetering S MDS
Advies van een van de respondenten ten aanzien van het
opstarten van projecten:

- ga na, wat de toegevoegde waarde van je project is
voor de missie, het doel en de strategie van de S MDS
organisatie

De toegevoegde waarde van op te starten projecten en

eventueel te volgen trends worden eerst getoetst aan het

beleidsplan van de Facilitaire Dienst. Dit beleidsplan is
weer een afgeleide van het beleidsplan van de instelling S MDS

Verifieer altijd de toegevoegde waarde van het resultaat

van een project aan het "going concern” van het primair

proces. Wees er dus tijdens de voortgang van elk project
alert op of het beoogde resultaat nog wel past binnen de

gestelde doelen van de organisatie S D

Bij strategisch FM is FM project vaak een instrument ter

vernieuwing. Het FM project is dan vaak een onderdeel van

een groter project S S
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g geen duidelijke koers gevaren. in
ieder geval is er sprake van een wisselende koers zonder
de consequenties hiervan goed na te gaan

MDS

Interactie Facility Management en Organisatie: Bij
Strategisch Facility Management wordt een FM-project
vaak als instrument gebruikt voor vernieuwing. De facilitaire
organisatie moet goed zicht houden op spanningen die zich
opbouwen in de klantgedriénteerde organisatie en dat
kunnen managen

Een projectresultaat dient te worden opgenomen in de iijn.
Het primair proces moet echter aitijd leidend zijn

Wijzigende omstandigheden dienen altijd te worden bezien.
De uitstraling daarvan op lijn- en projectactiviteiten dient te
worden getoetst aan het beleidsplan

MDS

Chaos of synergie
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Chaos of synergie

Interviewresultaten m.b.t. tot beheersing van activiteiten

In deze bijlage zijn alleen die interviewresultaten van bijlage 3 weergegeven die betrekking
hebben op de beheersing van activiteiten die een relatie hebben met zowel de lijn- als een
projectorganisatie.

In kolom 1 zijn de Geanonimiseerde uitspraken respondenten weergegeven.
In kolom 2 Beheersen is per uitspraak het volgende aangegeven:

- als er volgens ons sprake is van een raakvlak tussen lijn- en projectactiviteiten dan
hebben wij door middel van een "B” aangegeven of het een beheersingsactiviteit betreft.

In kolom 3 Aspecten hebben wij aangegeven welke beheersingsaspecten de uitspraak
volgens ons in zich heeft. Daarbij hebben wij de volgende beheersingsaspecten gehanteerd:
- tijd (T), geld (G), kwaliteit (K), informatie (I) en organisatie (O).

g respondent onvoldoende controle op de
voortgang en stand van zaken van projecten B TGKIO
Een respondent evalueert alle afgelopen werken. De
zwakke punten van de (lijn-) organisatie komen daarbij B TGKIO
naar voren

Er vindt een financiéle bewaking plaats per vier weken van
alle projecten. Dit betreft dan een financiéle vertaling van
gebruikte/ingezette materialen, personeel en hulpmiddelen
(zoals softwareprogramma’s). Hierbij worden dan alle
lopende werken doorgenomen en eventueel de prognoses
bijgesteld. Een en ander wordt verzameld in een financieel
model (2 A4-tjes, want hij houdt niet van papier). Een
kolom in dat model is de cash - flow, aangezien dat
volgens hem de belangrijkste indicatie is voor het maken
van verlies of winst. Hij geeft aan sterk op deze financiéle
informatie te sturen, Het bespreken van deze financiéle
informatie doet hij in aanwezigheid van de inkoper, de
calculator, de kwaliteitsbeheerder, de controller en iemand
van de service-afdeling (onderhoud) B TGKIO
Bij het verkrijgen van een nieuw project wordt er een
projectteam samengesteld, waarbij in eerste instantie wordt
gekeken wie het meest geschikt is. Daarna worden er
werkbegrotingen gemaakt. Pas daarna worden planningen,
vergaderschema's en dergelijke opgesteld B TGKIO
Een projectteam moet goed zijn (sturing) en een project
moet goed worden beheerst, gericht op “best performance”
ten behoeve van de verhoging van het rendement van de
organisatie B TGKIO
Advies van een van de respondenten ten aanzien van het
opstarten van projecten:

- tast je omgeving af om het uitstralingseffect van je
beslissing te weten. Ga daarbij na wat je in je omgeving
aan lopende activiteiten met je project mogelijk
blokkeert B |
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-methode
gecommuniceerd. Door de sectormanager wordt in het MT
terug gerapporteerd. Verstagen worden aan alle
betrokkenen gedistribueerd. Evaluaties vinden tussentijds
en bij afsluiting van het project plaats en de informatie
hierover wordt ook weer aan alle betrokken gedistribueerd

Om bij zeer grote projecten op strategisch niveau projecten
te kunnen aansturen geeft een van de respondent aan
signalen uit de projectorganisatie nodig te hebben, zoals
financigle kwartaaloverzichten, verslagen van
werkgroepen, informatie over trends en dergelijke

De clustermanagers hebben de opleiding
projectmanagement gedaan. Bij elk beslismoment wordt
teruggekoppeld naar de opdrachtgever. De directie doet
geen projecten (hij is nooit probleemhebber). Lijnmanagers
kunnen ook projecten initiéren. Deze systematiek zit er
goed in

Een respondent merkt nog eens op hoe belangrijk een
goede projectomschrijving en taakomschrijving van de
betrokkenen bij het project is. Geef als opdrachtgever een
goede duidelijke opdracht mee

“Zet mensen niet verplicht in projecten” is een gegeven
devies. Het managen van projecten met gemotiveerde
mensen leidt tot efficiéntere en effectievere projecten

Eén respondent is voorstander van zo min mogelijk
projecten in een organisatie. Probeer zo min mogelijk
activiteiten als project te bestempelen. Hanteer daartoe de
doel-middelen-correlatie. Pas als doel minus middelen niet
gelijk aan nul is, dan betreft het blijkbaar een dusdanige
unieke vraag dat het niet zomaar binnen de lijn kan worden
uitgevoerd. Dan pas is er sprake van een project

Een respondent geeft aan dat in de top van het
ljnmanagement de verantwoordelijkheid van een project
onmiddellijk moet worden vastgelegd in een
managementcontract

Betrek alle stakeholders in een project. Laat hen als
collectief voor het project en het resultaat tekenen

De continuiteit van projecten is van cruciaal belang. Een
eenmanspost is kwetsbaar. Dit komt voort uit het feit dat
een nieuw project altijd ongelegen komt qua personele
capagciteitsplanning

De cobrdinatie van de in te zetten (mens)middelen vraagt
constante aandacht

Werkzaamheden in het bedrijf van een van de
respondenten worden als project opgepakt als ze groot,
omvangrijk of afdelingsoverschrijdend zijn. Als het project
wel afdelings- maar niet sectoroverschrijdend is, dan wordt
het project binnen de sector gehouden met instandhouding
van de lijnhiérarchie

Opdrachtgever kan zijn de directeur, de sectormanager of
het afdelingshoofd, afhankelijk van waar het project speelt

Doe altijd iets met het resultaat van een project, om
daarmee de motivatie van het personeel bij de aanpak van
een volgend project hoog te houden

Bij een respondent worden projecten alleen gedaan
wanneer zij complex zijn. Complexe projecten lopen dwars
door de organisatie heen. Het zijn er niet zoveel

in de meer tight fit - organisaties zal projectmatig werken
meer voorkomen als standaardmodel; daarbij zal vaak een
externe projectleider worden aangesteld (projecten
ontstaan op directieniveau)

Chaos of synergie
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Met name bij grotE“e projecten (in loose fit -
organisaties) zullen lijnmanagers ook projecten trekken

Advies van een van de respondenten ten aanzien van het
opstarten van projecten:
- _regel de noodzakelijke financiéle middelen

Het topmanagement van de unonamsa ie en in ieder geval
de beslissingsnemers in de lijnorganisatie tasten
onvoldoende de omgeving af

De linmanager op strategisch niveau heeft onvoldoende
kennis van zaken die zich op de werkvloer afspelen

Eigen indruk tijdens “rondwandelen door de organisatie”

Beslissingen in de lijnorganisatie worden gecommuniceerd
door onder andere: maandelijkse Management
Middenkader Bijeenkomsten en maandelijkse (of soms per
kwartaal) werkoverleggen

Chaos of synergie

bijlage 6, blad 3



Eerst informeel opererend (zijn omgeving aftastend) om
later formeel besluiten te nemen

Ol

Een respondent loopt intern veel rond en luistert dan. De
respondent geeft aan in feite alleen in te grijpen bij
crisissituaties

ol

Een respondent geeft aan direct communicerend te zijn en
confrontaties niet uit de weg te gaan

De wijze van leiding geven in geschetste organisatie heeft
tot gevolg dat betrokken manager nog al eens ad hoc moet
handelen

Een respondent cre€ert graag een probleem in een
organisatie. Pas als door dat probleem mensen in
beweging komen, kun je een gewenste verandering
doorvoeren

Een respondent geeft aan dat zijn sociaal-
wetenschappelijke achtergrond hem goed van pas komt als
manager

Een respondent heeft ervaring als interimmanager en geeft
aan kennis te hebben van managementmethoden zoals
programmamanagement en verandermanagement

Een respondent houdt er van bij binnenkomst in een
organisatie “eerst een probleem te creéren”, om dan
vervolgens “schoon schip te maken”. Hij is daarbij
confrontatiezoekend

Een respondent geeft aan met name coachend leiding te
geven, maar bij omvangrijke projecten vervult hij de
projectleidersrol

Een respondent gaat bij personele capaciteitsproblemen bij
voorkeur v.o.f.'s aan met andere organisaties

Een respondent geeft aan dat zijn stijl van leiding geven is
veranderd van directief naar meer coachend. Geef
verantwoordelijkheid, dat motiveert de mensen

Behoud de humor, dat relativeert persoonlijke problemen,
verbetert de sfeer en verhoogt daarmee weer de motivatie
van de mensen om door te gaan

FM'ers zijn resultaatgericht, maar stijl van leiding geven
tendeert naar meer algemene stijl van leiding geven met
ondersteuning door seniors

Projectmatig werken wordt meer gebruikt om het draagvlak
voor ideeén te krijgen en de betrokkenheid te vergroten

Een respondent vindt dat de belangrij p .b.v.
sturen en beheersen van lijn- en projectactiviteiten de
beheersaspecten volgens het PMW-concept (TGKIO) zijn.
De proceskant moet altijd wel leidend zijn, maar in feite
spelen dezelfde aspecten een rol

De leiding van het betrokken politiekorps heeft volgens
respondent alleen zicht op projecten die ze zelf heeft
opgestart

Het topmanagement heeft geen zicht op de stand van
zaken van projecten

Chaos of synergie
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In betrokken politie-organisatie wordt het wiel vaak opnieuw
uitgevonden. Er wordt weinig gekeken wat waar goed gaat
of qua kennis aanwezig is

Projecten “blokkeren” soms elders spelende activiteiten.
Deze blokkering kan worden voorkomen door van te voren
projecten/voornemens met betrokkenen af te stemmen.
Deze betrokkenen kunnen zijn: klanten, afnemers,
ondernemingsraad. Tast dus van te voren je omgeving af

Wij stelden de vraag of bij evaluaties van projecten wordt
nagegaan of de in de lijn genomen beslissingen invioed
hebben gehad op de procesgang van het project. Een
respondent antwoordde dat dit punt eigenlijk nooit in een
evaluatie aan de orde is gekomen, maar dat dit wel
voortaan een punt van aandacht behoort te zijn

Een respondent geeft aan doorgaans niet altijd even goed
zicht te hebben op de effecten van het projectresultaat of
de tussentijdse projectactiviteiten op de
bedrijfsvoeringsactiviteiten

Belangrijke besturings- en beheersingsaspecten ten
aanzien van lijn- en projectactiviteiten zijn voor respondent
rapportages over personeel, financién, kiachten en
dergelijke

Een respondent geeft aan geen zicht te hebben op de
samenhang tussen alle projecten die in de organisatie
lopen en de lijnorganisatie. Hij is daarbij afhankelijk van de
informatie die hij van zijn collega sectormanagers al dan
niet ontvangt

Bij het bedrijf van een van de respondenten is sprake van
een platte organisatie, te weten een directeur, daar onder
een adjunct-directeur (die sterk het primaire proces
bewaakt) en daaronder de projectleiders en
werkvoorbereiders

10

Ga tevens met “open ogen” door de organisatie

Ol

Projecten zouden eigenlijk moeten worden gestart als dat
de opdrachtnemer in de tijd beter uitkomt (en dan
eventueel tegen een korting) om de lijnorganisatie niet te
overbelasten. In een overspannen arbeidsmarkt zou dit wel
eens de toekomst kunnen worden

Een respondent adviseert om projecten bij voorkeur niet in
de lijn uit te voeren, gezien de mogelijke aanwezige
belangentegenstrijdigheid. Tevens kunnen projecten dan
het primair proces verstoren

Een respondent adviseert een ljnmanager niet
verantwoordelijk te maken voor het projectresultaat,
aangezien de mens een gewoontedier is

Chaos of synergie
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Een respondent vindt dat ij
rekening wordt gehouden met onderlinge afhankelijkheden.
Hij schetst als voorbeeld een model dat lijkt op de
waardeketen van Porter en licht dit als volgt toe:
- Besturingsproces:

- HRM, financiéle invalshoek, informatievoorziening

- moet iets toevoegen aan het maatschappelijk belang

- kan in de staf plaatsvinden

- moet je nooit uitbesteden

- Dbetreft in feite het (strategisch) facility management
- Primair proces:

- gericht op toegevoegde waarde

- aandachtspunten: doeltreffendheid, doelmatigheid,

snelheid en flexibiliteit

- Supportproces:

- betreft de facilitaire produkten

- moet in principe beleidsonafhankelijk zijn

- kun je goed uitbesteden
Het besturingsproces en het primair proces dienen op
planniveau aan elkaar te worden gekoppeld en is dan dus
beleidsmakend

Bij een van de respondenten doet de ljnmanager ook
projecten in de organisatie

Een externe projectmanager heeft alleen bevoegdheden
als projectleider. Een lijnmanager heeft, indien hij ook
projectleider is, altijd nog zijn verantwoordelijkheid als
linmanager. Een lijnmanager heeft daarbij soms een
“dubbele-petten-probleem”. Tevens kan er verschil in
betrokkenheid zijn

Volgens een respondent kan het tot verbetering van
synergie tussen lijn- en projectactiviteiten leiden, indien een
projectorganisatie zoveel mogelijk in de lijnorganisatie
wordt ingepast. Daarbij dient weerstand in de lijnorganisatie
met betrekking tot de bemensing van de projectorganisatie
van te voren te worden opgelost

Als er sprake kan zijn van een vorm van
belangenverstrengeling, dan is het volgens een respondent
beter een externe projectmanager aan te trekken dan
iemand van de lijnorganisatie als projectmanager in te
zetten

Projecten worden altijd uitgevoerd naast de normale
werkzaamheden. Indien er veel projecten tegelijkertijd
lopen, dan is het risico aanwezig dat de liinwerkzaamheden
onvoldoende aandacht krijgen of dat de projecten
stagneren. Tevens is de kans aanwezig dat men bij veel
projecten “projectmoe” wordt

Het risico van vele projecten tegelijkertijd in een organisatie
is dat dit ten koste van het primaire proces gaat. Dit is te
voorkomen door projecten te integreren en hulp van buiten
in te roepen

In strategic fit -organisaties zal men bij de start van het
project aanwezig zijn

Geld speelt in het lijnmanagement en projectmanagement
altijd een rol, zowel in personele als in materiéle zin.
Financiéle consequenties moeten altijd van te voren
worden vastgelegd

Twee maal per maand komen de ciustermanagers bijeen
t.b.v. de financial control

Chaos of synergie
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Chaos of synergie

Interviewresultaten m.b.t. tot sturing en beheersing van
activiteiten

In deze bijlage zijn alleen die interviewresultaten van bijlage 3 weergegeven die betrekking
hebben op zowel de sturing als de beheersing van activiteiten die een relatie hebben met
zowel de lijn- als een projectorganisatie.

In kolom 1 zijn de Geanonimiseerde uitspraken respondenten weergegeven.

In kolom 2 Sturen en beheersen is per uitspraak het volgende aangegeven:

- als er volgens ons sprake is van een raakvlak tussen lijn- en projectactiviteiten dan
hebben wij door middel van een “S” en “B" aangegeven dat het een sturings- en
beheersingsactiviteit betreft.

In kolom 3 Aspecten hebben wij aangegeven welke sturings- en beheersingsaspecten de

uitspraak volgens ons in zich heeft. Daarbij hebben wij de volgende sturings- en

beheersingsaspecten gehanteerd:

- als sturingsaspecten de aspecten missie (M), doel (D) en strategie (S)

- als beheersingsaspecten de aspecten tijd (T5), geld (G), kwaliteit (K), informatie (I) en
organisatie (O).

Bij de opstart van een project wordt soms onvoldoe
gerealiseerd of er bij het einde wel de financiéle of
materiéle middelen beschikbaar zijn om het resuitaat te TGKIO/
implementeren of te onderhouden B/S MDS

Een respondent denkt dat er goede synergie is te
bewerkstelligen tussen iijn- en projectactiviteiten. Goede MDS /
dingen kunnen dan misschien door elkaar worden gebruikt S/B TGKIO
Twee maal per jaar vindt bijstelling plaats van het
meerjarenplan. Voor een deel gebeurt dat onder

verantwoordelijkheid van de lijnmanagers, die ieder MDS /
verantwoordelijk zijn voor circa 300 bewoners S/B TGKIO
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