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Introductie
In een multi-project organisatie is het leveren van projecten het resultaat van samenwerking en afstemming tussen:
De afdelingen, teams en/of specialisten die nodig zijn voor het uitvoeren van de werkzaamheden binnen een project
de project managers, die o.a. de planning opstellen en deze afstemmen met zowel de teams als de centrale planning of portfolio planning
de centrale planning of portfolio planning, die de vrijgave van projecten stuurt en de algehele belasting van de organisatie in de gaten houdt. Immers er is meestal onvoldoende capaciteit om alle projecten tegelijk uit te voeren
Het volgende plaatje maakt deze rollen duidelijk:


Voor elke project manager is het vanzelfsprekend belangrijk dat hij zijn project tijdig en betrouwbaar kan leveren, binnen budget en met de juist kwaliteit. 
Maar doorgaans kunnen met de beschikbare capaciteiten (mensen en middelen) nooit alle projecten tegelijk optimaal voorzien worden met de ideale hoeveelheid mensen en middelen.
Daarom is er ook een centrale planning nodig die de acceptatie en timing van projecten coördineert. Voor multi-project organisaties is een goede centrale planning een zeer belangrijke factor om alle projecten betrouwbaar te leveren en daarmee de project managers de zekerheid te bieden dat voor hun projecten de benodigde resources beschikbaar zullen zijn, om hun projecten betrouwbaar en snel te realiseren. 
In LYNX worden zowel de project planning als de multi-project planning, de centrale planning, uitgebreid ondersteund, zoals te zien is in onderstaande afbeelding:


Bekende Multi-Project Problemen
Veel voorkomende en genoemde problemen zijn o.a.:
Projecten duren te lang
Veel projecten worden te laat opgeleverd
Projecten planningen zijn niet betrouwbaar
Teams en Project medewerkers zijn overbelast
Veel escalaties
De opdrachtgevers zijn ontevreden
Veel van deze problemen kunnen worden aangepakt met een andere en bedrijfskundige aanpak van zowel de centrale planning als de project planning. 



De LYNX Tameflow aanpak – meer projecten in korter tijd
De LYNX Tameflow aanpak zorgt ervoor dat multi-project organisaties aanzienlijk beter kunnen presteren door toepassen van enkele praktische bedrijfskundige principes, o.a. gebaseerd op de “Theory of Constraints”.
Inmiddels worden deze principes al sinds vele jaren met succes toegepast, door vele bedrijven en organisatie met een multi-project portfolio en hebben deze zich in de praktijk bewezen:
Deze prestatie verbeteringen uiten zich bijvoorbeeld in:
Grote betrouwbaar en voorspelbaarheid
Meer projecten kunnen leveren in dezelfde tijd
Verlagen van de werkdruk en voorkomen van stress
Projecten sneller kunnen leveren
De onderliggende bedrijfskundige principes zijn kort samengevat:
Reduceer en reguleer de hoeveelheid Onderhanden Werk (= Work-in-Process, ook wel WIP genoemd)
Normeer de maximale capaciteit van de project organisatie
Introduceer Buffer Management en eenduidige operationele prioriteiten
Werk in volgorde van prioriteit, met regelmatige terugkoppeling van de resterende tijd
Aanbevolen Literatuur
Het doel, Eliyahu Goldratt
De zwakste schakel, Eliyahu Goldratt
Projects that Flow, Uwe Techt
De Projecten Fabriek, Gijs Andrea e.a.
LYNX aanvullende Documentatie:
LYNX Info Kit: zie deze link 


De centrale multi-project planning
Met de invoering van LYNX is het mogelijk om de hierboven genoemde universele bedrijfskundige principes optimaal toe te passen. Hierdoor wordt het voor organisaties gemakkelijker projecten en project porfolio’s te besturen, met een betere “doorstroming” van projecten. 
Reguleer het niveau van “onderhanden werk”
Vanuit de “wachttijdtheorie” is het een bekend gegeven dat in overbezette organisaties de doorstroming van werk stokt en wachttijden exponentieel toenemen. 
Met Onderhanden Werk wordt bedoeld de voorraad projecten en taken die al zijn gestart, maar nog niet zijn afgerond. 
De Wet van Little laat bijvoorbeeld zien dat dat vermindering van het aantal actieve projecten (Onderhanden werk) de doorstroom direct zal vergroten en de doorlooptijd verkorten. Het klinkt tegenstrijdig, maar bijvoorbeeld door projecten tijdelijk stop te zetten kunnen alle projecten uiteindelijk sneller afgerond worden, juist omdat er minder projecten tegelijk lopen. 

Een rekenvoorbeeld: als er op dit moment 20 projecten actief zijn en gemiddeld 4 projecten per maand worden afgerond, dan is de gemiddelde doorloop tijd 5 maanden. Stel dat het aantal actieve projecten verhoogd wordt naar 28 projecten, dan zal de gemiddelde doorlooptijd over alle projecten direct oplopen naar 7 maanden. Oftewel de doorlooptijd zal met maar liefst 40 % toenemen (= vertragen!).

Normeer de maximale capaciteit en/of ideale aantal actieve projecten
De maximale output of prestatie van een organisatie wordt bepaald door de zogenaamde “bottleneck” oftewel “Constraint”. 
Ter vergelijking: in een fabriek kan de “constraint” een hele speciale en ook dure machine zijn, die bijvoorbeeld maximaal 100 producten per dag kan produceren. Hoewel er ook andere machines, afdelingen en vele andere proces stappen zijn, is deze ene machine bepalend voor wat deze fabriek als geheel kan leveren. Dit betekent dat als het nodig is de performance van de fabriek te verbeteren (productie opschroeven naar 120 producten per dag), dit alleen bereikt kan worden door de capaciteit van deze ene machine te verhogen of bijvoorbeeld door deze machine langer te laten draaien (i.p.v. 12 uur per dag 16 uur per dag). 
In een multi-project organisatie bestaat er ook een “constraint” of kritische capaciteit, waardoor het optimale aantal projecten “onderhanden” bepaald wordt. 
Als binnen een project organisatie deze kritische capaciteit is geïdentificeerd, kunnen zeer gerichte en effectieve maatregelen genomen om deze capaciteit optimaal te benutten of uit te breiden:
De kritische resource extra ondersteuning of hulp bieden
Werk herverdelen 
Extra mensen inhuren 
Etc. 
Echter, in project organisaties zijn de meest kritische resources of teams niet altijd zo eenduidig aan te wijzen en soms is het ook een mix. Vuistregels die gehanteerd worden zijn bijvoorbeeld:
Maximaal 15 actieve projecten afgestemd op de beschikbaarheid van het meest kritische team
Maximaal 10 projecten in een kritisch fase
Maximaal 20 projecten tegelijk

Het is in ieder geval zaak om te komen tot een norm en deze te bewaken aan de hand van de voortgang en status van projecten. Bijvoorbeeld, als er te veel projecten actief zijn, zullen er relatief veel projecten in de “rode” zone terechtkomen. 

Hieronder een voorbeeld uit de praktijk van A-dato: 

In het rechter plaatje zijn er teveel projecten actief en in de rode zone terecht gekomen. Dit is een signaal dat de project organisatie is overbelast en de belasting gereduceerd dient te worden. 
Een ander bron van informatie is de LYNX Multi-project resource load grafiek. In het voorbeeld hieronder is te zien dat Team C te maken heeft met een structurele overload van 147 % gedurende het komende kwartaal.  Team A en Team B hebben voldoende capaciteit en “slechts” een belading van respectievelijk 71 % en 70 % gedurende dezelfde periode.

Het heeft kortom geen zin om nog meer projecten te starten, als de maximale capaciteit van de project organisatie al is bereikt. Dit betekent dat er een mechanisme moet zijn, waarbij het vrijgeven van werk op basis van een “norm” goed “gedoseerd” wordt, zodat overbelasting wordt voorkomen. 


Doseren en timen van projecten
Voor een optimale doorstroming van projecten (zie hierboven) is het essentieel dat een proces geïmplementeerd is, dat de activering van projecten doseert en afstemt op norm of “constraint” van de project organisatie. 
In het voorbeeld hieronder is het “gele” team het meest kritische team en kan deze steeds 1 project tegelijk afhandelen. 
Om filevorming en het “Little” effect te voorkomen is het verstandig de start van project D naar een later tijdstip te verschuiven. 

In LYNX wordt het “staggering” proces ondersteund met de “Release Wizard” en is daarmee een belangrijke tool voor de centrale planning. 

Pipeline Management en Capaciteits planning
Met LYNX is het ook mogelijk de totale capaciteitsbehoefte over een langere termijn of de volgende periode in kaart te brengen. 
Dit proces heet “Pipeline Management en Resource Planning”.

Pipeline Management en Resource planning is een verantwoordelijkheid van de centrale planning. In veel organisaties wordt er ook een zogenaamde “portfolio board” geïmplementeerd, welke sturing geeft in de volgorde en vrijgave van projecten. 
Ook voor deze processen gelden dat het belangrijk is de “Pipeline” in overeenstemming te laten zijn met de norm voor de maximale hoeveelheid Onderhanden Werk. 
Overige
Andere werkzaamheden – Regulier werk
In veel project organisaties hebben medewerkers naast hun project taken ook nog andere taken en tijdsbeslag. 
LYNX biedt diverse mogelijkheden om met capaciteitsbeslag vanwege “regulier werk” rekening te houden. Deze mogelijkheden worden in dit document niet verder besproken. 
Capaciteits planning en Operationele planning
Er zijn diverse mogelijkheden om binnen LYNX het capaciteitsbeslag voor toekomstige projecten te modelleren. 
Bijvoorbeeld door het definiëren van “Macro” projecten, met een grove planning en activiteiten en benodigde capaciteit. 
Met LYNX Pipeline Management is het mogelijk om de operationele planning (gericht het uitvoeren van concrete taken) gescheiden te houden van globale project planning. 
We adviseren om een capaciteitsplanning niet te vermengen met een operationele planning gericht op afronding van deze concrete taken.


Planning en uitvoeren van projecten – de uitdagingen
De centrale multi-project planning wordt gevoed met de project planningen en resource behoefte van elk project. 

Wat is en project? – een ontdekkingsreis
Het PMI instituut hanteert de volgende definitie: een tijdelijke inspanning om een uniek product, dienst of resultaat te genereren. 
De essentie is zit in het woord uniek: dat betekent namelijk, dat met het creëren van dit product, deze dienst of dit gewenste resultaat, geen of weinig ervaring is. En dat resulteert in de essentie van projecten: onzekerheid. Deze inherente onzekerheid in projecten zorgt steeds weer voor afwijkingen, uitdagingen en problemen bij de planning en uitvoering van projecten. 

Projecten hebben te maken Onzekerheid en afwijkingen
De project manager heeft bij het maken van een planning te maken met onzekerheid en de wetenschap dat in de praktijk de realiteit zich doorgaans niet aan het plan houdt. 


Om deze onzekerheid het hoofd te bieden wordt vaak het volgende gedaan:
Nog nauwkeuriger en gedetailleerde plannen
Maar helaas blijkt steeds dat de realiteit zich niet aan het plan houdt en bottom-line wordt de onzekerheid niet minder door met meer detail te plannen
Toevoegen van (veel) veiligheidsmarges, immers deze zijn broodnodig om afwijkingen en onzekerheden te kunnen opvangen


Schattingen en veiligheidsmarges
Elke specialist of medewerker zal als hij gevraagd wordt om een schatting te geven van de benodigde tijd om een taak succesvol uit te voeren geneigd zijn wat extra zekerheid of speling in te bouwen. Zodat hij zeker weet dat een taak op tijd klaar kan zijn en dat hij gezien wordt als een betrouwbare “leverancier”. 
Deze schatting (en toegevoegde veiligheidsmarge) wordt onwillekeurig ook beïnvloedt door de volgende aspecten:
Slechtste ervaringen uit het verleden worden de norm voor de toekomst 
Verwachting dat er nog onderhandeld gaat worden over aantal uren, dus als tactiek wordt er extra tijd toegevoegd
Elke management laag heeft de neiging om, met de beste bedoelingen, ook wat extra tijd toe te voegen en een project datum kunnen afgeven waarvan ze zeker weten dat deze gehaald kan worden
Daarnaast houdt iemand onwillekeurig ook rekening met het feit dat er ook nog ander werk is dat gedaan moet worden (afkomstig van andere projecten of vanwege andere werkzaamheden). Dus allerlei storingen die de voortgang van een taak beïnvloeden. 


Effect is dat bijvoorbeeld een taak die op zich in 5 dagen zou kunnen worden afgerond, met een duur 10 dagen in de project planning belandt. 
Uit bovenstaande blijkt dat er vaak, om verschillende redenen, flinke veiligheidsmarges in de planningen zitten. Toch zijn er diverse redenen waardoor de “ingebouwde veiligheidsmarges” verdwijnen als sneeuw voor de zon. 

De belangrijkste redenen waardoor zelfs zeer aanzienlijke veiligheidsmarges al snel niet meer genoeg zijn multitasking en de wetmatigheid dat de beschikbare tijd altijd wordt gebruikt. 
Veel Onderhanden Werk en Multitasken 
Er lopen veel projecten tegelijkertijd, waardoor er veel Onderhanden werk is en vaak aan meerdere projecten en taken tegelijkertijd (moet) worden gewerkt. 
Door de wens (of druk) om voortgang te rapporteren, zeker op taken met achterstand, gaan medewerkers afwisselend werken aan meerdere taken. Hierdoor neemt de doorlooptijd van taken toe, alsmede de hoeveelheid onderhanden werk (Work-in-Process). De productiviteit daarentegen neemt juist af doordat het afwisselend werken aan meerdere taken extra schakel tijd kost. Het bepalen van de voortgang wordt lastig omdat het moeilijk valt te voorspellen wanneer welke taak klaar zal zijn. 
Voor de wat complexere taken geldt dat na elke onderbreking zo’n 10 minuten nodig zijn om weer goed gefocust met een taak verder te kunnen. Het multitasken vergt daardoor extra tijd en waarmee een groot deel van de ingebouwde veiligheidsmarges ongewild verdwijnen. 
In het voorbeeld hieronder is snel te zien wat het effect is van (negatieve) multitasking. 


Samengevat:
De doorlooptijd van de taak van project 1 is in het voorbeeld 250 % langer dan de taakduur
Elke taak duurt een stuk langer 
Totale doorlooptijd neemt toe
De vele afwisselingen gaan ten koste van de kwaliteit
De totale hoeveelheid “Onderhanden Werk” neemt toe
Status van taken wordt zeer diffuus
De impact van “Multitasking” is het allergrootst op de totale doorstroming van projecten wanneer juist de meest “kritische resources” in een “multitasking” mode werken en continue de druk ondervinden om steeds meerdere taken tegelijk of parallel af te handelen. 

Studentensyndroom en Wet van Parkinson 
“Morgen begin ik echt”
Omdat er vaak veel reserves zijn ingebouwd wordt ook ruimte geboden aan wat in de literatuur heet het studenten syndroom ("morgen begin ik echt, ik heb nog tijd genoeg") en de wet van Parkinson (de beschikbare tijd wordt altijd gevuld). 
Risico van het studentensyndroom is bijvoorbeeld dat (te) laat begonnen wordt met de taak en deze ondanks de reserve alsnog te laat wordt opgeleverd of kwaliteit van het geleverde onder de maat is.
Gevolg is dat de verborgen reserve al snel volledig wordt geconsumeerd. Er worden veel meer tijd en manuren gebruikt dan noodzakelijk. En komt het zelden voor dat een taak eerder opgeleverd wordt dan gepland.
“Eerder klaar komt bijna niet voor” 
Projecten hebben wel last van vertragingen die zich voordoen, maar profiteert nooit van snellere afrondingen. Als blijkt dat een medewerker veel eerder klaar kan zijn met een project taak kan de conclusie getrokken dat de taak veel te ruim (=fout) gepland was. Met als gevolg dat er mechanismes optreden, die voorkomen dat de snelle afronding niet wordt doorgegeven aan de planning. M.a.w. de beschikbare tijd wordt meestal altijd gevuld. Het gaat bijna nooit sneller.

“Desynchronisatie” problemen en verliezen
Als individuele afdelingen of medewerkers aan meerder projecten werken zal zich steeds de vraag voor doen in welke volgorde taken of projecten af te handelen.
Keuze mogelijkheden zijn:
De moeilijkste taak eerst of juist het laatst
De kortste (of langste taak) eerst 
First in First out
Verzoeken (aandrang) van project managers om projecten voorrang te geven
Wachten omdat taken gecombineerd uitgevoerd kunnen worden
De kans is groot dat elke afdeling of medewerker een eigen interpretatie van de volgorde en prioriteit heeft, immers iedereen probeert zijn of haar werk zo gunstig of prettig mogelijk in te plannen.
Of indien medewerkers niet zelf kunnen of willen beslissen welk werk te starten, is extra overleg, afstemming en management tijd nodig, waardoor kostbare tijd verloren gaat. 
Desynchronisatie voorbeelden
Voorbeeld 1: Project onnodig te laat door verkeerde prioriteit
Project A en Project B hebben allebei dezelfde team “Engineering” nodig. Project A heeft een engineering taak van 3 dagen en is het “nieuwste” project. Project A heeft een langste pad (gezien over 10 opvolgende processtappen) met nog maar 5 dagen ruimte om de deadline te halen. Project B heeft een speling van 10 dagen en ook een engineering taak van 6 dagen.
Het team kiest ervoor eerst voor de engineering taak van project B uit te voeren en dit betekent dat de taak van project A tenminste 6 dagen moet wachten. Gevolg is dat Project A met 4 dagen de deadline zal overschrijden. 
Een betere volgorde had vanzelfsprekend geweest eerst de taak van Project A op te pakken en dan de taak van project B. Beide projecten hadden dan betrouwbaar en op tijd geleverd kunnen worden. 
Als het team besluit beide taken maar op te starten verdubbelt de doorlooptijd voor beide taken, met als gevolg dat beide projecten te laat zijn! 
Voorbeeld 2: Veel stress voor niets en bovendien extra vertraging
Het engineering team heeft hard gewerkt en zelfs extra kosten gemaakt om hun deel van Project A af te krijgen voor de integratie test door het integratie team. Helaas kan het integratie team niet aan de slag omdat ook de input van het ontwikkelteam nodig is. Het ontwikkelteam heeft gewerkt aan een ander project (minder urgent), met als gevolg dat het harde werken van het engineering team voor niets is geweest, maar erger nog het project nu waarschijnlijk te laat wordt opgeleverd. 
De kans is natuurlijk aanwezig dat de betreffende project managers merken dat hun project vertraging oploopt door gekozen prioriteit en werkvolgorde van de individuele teams en medewerkers.
De kans is groot dat management er bij betrokken wordt om ad-hoc prioriteiten en werkvolgorde aan te passen. In dit proces gaat veel extra beslissingstijd zitten. En helaas zijn ook de “nieuwe” prioriteiten van vandaag morgen alweer achterhaald en begint het spel opnieuw.
Een ander gevolg van acute herprioritering is dat gestarte activiteiten en taken niet afgemaakt kunnen worden, waardoor de Work-in-Process extra oploopt. 
Het piepsysteem leidt tot spoedjes
Het gevolg van continue veel werk hebben is dus, dat medewerkers steeds keuzes moeten maken of ze met de ene of de andere taak aan de slag zullen gaan. Maar op welke gronden moeten ze die keuze maken? Welke taak heeft nu de hoogste prioriteit?
Vaak wordt het “piepsysteem” toegepast: de projectleider die opgewonden aan het bureau staat en met enig verwijt zich hardop afvraagt waarom iets nog niet is gedaan en bovendien vindt dat de betreffende persoon of afdeling er niet boven op zit.
Dan wordt die bepaalde taak opgepakt, maar blijft een andere liggen. Als dat vaak gebeurd, ontstaan vanzelf steeds vaker “noodsituaties” of “spoedjes”. 
Het probleem is dat er nooit een heldere definitie van spoed is, met alle gevolgen van dien. 
Desynchronisatie - conclusie
CONCLUSIE: “Desynchronisatie” van prioriteiten tussen afdelingen, teams, management en afdelingen veroorzaakt veel tijdverlies, extra multitasking, onrust en irritatie. 


Bedrijfskundige aanpak voor betrouwbare projecten

Robuust plannen met buffer management
onzekerheid in een Project Buffer
Omdat projecten nu eenmaal te maken hebben met onzekerheid zijn zoals gezegd veiligheidsmarges absoluut noodzakelijk. 
In de vorige paragraaf is beschreven dat ondanks veel ingebouwde veiligheidsmarges er nog steeds een groot risico is dat projecten niet op tijd en niet betrouwbaar geleverd kunnen worden.
Door het introduceren van een Project Buffer die ten dienste staat van alle individuele taken in het project, kunnen de onzekerheden veel beter opgevangen worden en ontstaat een veel robuustere planning. 
Dit principe is ter vergelijken met het verzekeringsprincipe, waarin ook de risico’s en onzekerheden gebundeld worden.
De grootte van een project buffer kan variëren, van bijvoorbeeld 25 % tot 33 % van de totale project duur (inclusief de project buffer).


In het bovenstaande voorbeeld is de Project Buffer gelijk aan ⅓ van de totale doorlooptijd van het project. Deze norm wordt in de praktijk vaak toegepast.
Plan Just-in-Time (van achteren naar voren)
Door van achter naar voren te plannen wordt bereikt dat een zo laat mogelijke startdatum berekend kan worden. 
Met deze datum kan het project later gestart worden, maar is er tegelijkertijd nog voldoende buffer om het project op tijd af te ronden. 
Door van achter naar voren te plannen wordt bereikt dat projecten niet onnodig en te vroeg geactiveerd worden (= minder Onderhanden Werk). En daarnaast zorgt deze aanpak ervoor dat studentensyndroom en Parkinsons Law niet of minder snel de kop op steken. 



Implementatie Robuust plannen in LYNX
Het “Robuust plannen” project heeft een looptijd van 50 dagen en een gewenste opleverdatum van 31 maart 2017. Ten opzicht van deze einddatum is er een speling van 50 dagen.
Dit betekent dat het project gemakkelijk later gestart kan worden. 

Start zo laat als mogelijk en zo vroeg als nodig – Just in Time
Selecteer in de “Project Properties” de scheduling tab en kies vervolgens de optie “Schedule Tasks just in time. Door LYNX van achter naar voren te laten plannen kan de “juiste” laatst mogelijke startdatum bepaald worden. 

Het resultaat hiervan is vervolgens:

LYNX berekent nu de laatste start datum (Calculated start) aan de hand van de “Due date” -/- 50 dagen = 23 januari 2017. 
Pas starten op 23 januari 2017 is natuurlijk te laat en daarom is het nodig om de gewenste speling (25 dagen) als ruimte voor de “Project buffer” toe te voegen. De startdatum kan als volgt gewijzigd worden. 
Kies weer Project Properties  Project Dates  verschuif de project startdatum met  -/- 25 dagen. 


Het resultaat ziet er dan als volgt uit:

Op dit moment is het project vanzelfsprekend nog niet gestart of vrijgegeven. Zoals besproken is het vrijgeven van projecten doorgaans een verantwoordelijkheid van de centrale planning, omdat de centrale planning moet kunnen onderzoeken of het project inderdaad “past”, gegeven de lopende projecten en beslag op de beschikbare capaciteit (“Constraint”).
Als de Centrale Planning concludeert dat het project met deze start datum en Due date past, dan ziet na vrijgave (“Release”) het project er als volgt uit:

LYNX berekent nu de een zogenaamde virtuele buffer, waarmee de totale project duur op 75 dagen komt (50 + 25 dagen). 

bepalen operationele Prioriteiten – een onafhankelijke maatstaf
Eerder is opgemerkt dat er nooit een heldere definitie is van wat spoed is. Daarnaast komt (negatieve) multi-tasking veelvuldig voor, omdat niet duidelijk is wat eerst moet. 
En tenslotte zijn de afdelingen of medewerkers niet gesynchroniseerd en wordt de werkvolgorde individueel of door elk team voor zich bepaald. 
Om deze problemen het hoofd te bieden is het hard nodig dat er een onafhankelijke maatstaf komt die precies aangeeft welke taak vandaag de “prioriteit” heeft, zodat de einddatum van al het projecten werk niet in gevaar komt. 

Bepaling eenduidige prioriteiten met buffermanagement
Met het toevoegen van een project buffer ontstaat de mogelijkheid om voortgang van elk project te meten op basis van een “buffer index” voor elk project. 
Met deze buffer index kan niet alleen een goed inzicht verkregen worden hoe een project ervoor staat en nog op koers ligt, maar met de buffer status van een project krijgt iedere taak een eenduidige, actuele en vooral objectieve prioriteit. Wij noemen deze prioriteit in het vervolg de “Operationele Prioriteit”. 

Bepaling van de operationele prioriteit per project
Van elk project wordt de voortgang gemeten en daarnaast berekend in welke mate beschikbare project buffer is “geconsumeerd”. Deze twee gegevens worden gebruikt om de buffer index te bepalen en te berekenen of een project zich in de groene, oranje of rode zone zich bevindt. 
Hieronder zijn 3 voorbeelden uitgewerkt: 
50 % voortgang op de langste ketting / 15 % speling verbruikt
Project ligt prima op koers. Het project team boekt goed voortgang en kans is zeer groot dat project op tijd af komt





Gedurende de levenscyclus van het project wordt continue gemeten waar het project zich bevindt. Als een project te weinig voortgang boekt, verschuift de operationele prioriteit vanzelf van de groene, oranje en de rode zone, als de leverdatum echt in gevaar komt. 

50 % voortgang op de langste ketting / 15 % speling verbruikt	33 % voortgang op de langste ketting / 40 % speling verbruikt	55 % voortgang op de langste ketting / 65 % speling verbruikt
Project ligt prima op koers. Het project team boekt goed voortgang en kans is zeer groot dat project op tijd af komt		Project ligt nog op koers, maar bevindt zich wel in de “Oranje” zone. Alertheid noodzakelijk.	Relatief teveel buffer gebruikt! Maatregelen nodig om zeker te stellen dat project op tijd zal zijn.	


Het vergelijken van de operationele prioriteit over alle projecten
Omdat van alle projecten de operationele prioriteit gemeten wordt kunnen deze ook eenvoudig getoond worden in de zogenaamde Fever Chart: 

In bovenstaande voorbeeld heeft Project A de hoogste Operationele Prioriteit, omdat dit project wel al relatief heel veel buffer heeft gebruikt, maar nauwelijks voortgang heeft geboekt. 
Werken met Numerieke Operationele Prioriteiten
In LYNX is naast het prioriteiten systeem gebaseerd op een buffer index volgens de CCPM methode ook het LYNX Load Factor prioriteiten systeem beschikbaar. Deze methode werkt met zogenaamde Numerieke Operationele Prioriteiten die berekent wordt aan de hand van een “Virtuele Buffer”, waarbij deze operationele prioriteit loopt van de waardes van 1 t/m 10 (+).
Het concept van Buffer Management en het werken met Operationele Prioriteiten is zeer vergelijkbaar. 
Numerieke Prioriteit	① - ④	Numerieke Prioriteit	⑤ - ⑧	Numerieke Prioriteit	⑨ - ⑩
Project ligt prima op koers. Het project team boekt goed voortgang en kans is zeer groot dat project op tijd af komt		Project ligt nog op koers, maar bevindt zich wel in de “Oranje” zone. Alertheid noodzakelijk.	Relatief teveel buffer gebruikt! Maatregelen nodig om zeker te stellen dat project op tijd zal zijn.	


Berekening van Numerieke operationele prioriteiten in LYNX
Project LO5 heeft een oorspronkelijke langste ketting van 50 dagen met een “Virtuele Buffer” van 25 dagen. Geplande startdatum van het project was 31 oktober, daarentegen is T1 2 dagen later gestart, maar was deze taak ook 2 dagen eerder klaar. Inmiddels is T2 ook afgerond en is “Sven Cramer” gestart met taak T3. 

Taak T3 was ingeschat voor 3 dagen, maar Sven verwacht 8 dagen nodig te hebben. Dit betekent dat van de Virtuele Buffer van 25 dagen nu nog 20 dagen over is. 
Op project niveau wordt de volgende informatie getoond voor project L05. Project LO5 heeft nu de waarde ⑦ als operationele prioriteit. 

Wanneer de Virtuele Buffer door verdere verschuivingen en afwijkingen bijvoorbeeld zou teruglopen naar nog 10 dagen resterend, dan zou de operationele prioriteit oplopen naar ⑧.

Effect van Deellevering (milestone) op de Operationele Prioriteit
Het komt voor dat binnen een project een “contractuele” verplichting is om een taak of product tussentijds op te leveren. 
In LYNX is het mogelijk om deze sub-doelstelling en termijn een “deadline” mee te geven, waardoor de sub-ketting die afgerond moet worden om aan de verplichting te voldoen specifiek beschermd wordt door een tussentijdse virtuele buffer. 
In het voorbeeld hieronder is het zeer belangrijk dat taak T9 afgerond is voor 5 januari 2017 (de deadline). Deze deadline beïnvloedt, naast de project eind datum, ook de operationele prioriteit van elke taak in de betreffende sub-ketting. 

Aanpak als een project een deadline of deelproject heeft
In het onderstaande voorbeeld moet Phase 1 afgerond zijn voor 30 januari 2017, i.v.m. een contractuele verplichting richting een klant (merk op dat er 10 dagen speling zit tussen de duur van de sub-ketting (T5, T1 en T2). Immers deze ketting is 20 dagen lang en dus is er 10 dagen (1/3) buffer nodig.

Taak T3 kan pas starten na een “go” door de klant, en het is bekend dat deze echt niet eerder ontvangen wordt dan maandag 13 februari. Dit betekent dat de resterende (sub-)ketting pas vanaf deze datum kan starten. 
Wij adviseren de volgende procedure voor:
Bepaal eerst de laatst mogelijk startdatum, zonder deadlines of “constraints” , met de correcte hoeveelheid speling (25 dagen = 1/3 van de project duur)
Zet project op desgewenst op ASAP scheduling (dit werkt handiger als constraints toegevoegd worden
Plaats een Milestone of een SNET constraint als dit echt noodzakelijk is (hier geldt hoe minder hoe beter)
Controleer of de virtuele buffer nog voldoende is. Als dit niet het geval pas bijvoorbeeld in dit geval de einddatum aan (of vervroeg het startpunt van de sub-ketting en gehele project)
In dit voorbeeld zijn er twee sub-kettingen:
Sub-ketting tot Phase 1 Ready  20 dagen (10 dagen buffer nodig)
Sub-ketting t/m Installation  30 dagen (15 dagen buffer nodig)
Omdat de klant pas op 13 februari een “go” kan geven, is hij akkoord gegaan met het verschuiven van de due date met 2 weken, zodat er nu weer een voldoende Virtuele Buffer beschikbaar is (16 dagen) om de 2e subketting te beschermen tegen onzekerheid. 


Focus op de langste ketting – de current Longest Chain
Teneinde de voortgang van een project betrouwbaar te kunnen meten zal LYNX steeds de nog resterende langste ketting berekenen. Dit gebeurd op basis van de oorspronkelijke  “Shortest of Critical Path” en vervolgens de nog resterende “Current Longest Chain”.

Berekening van de langste ketting (vooraf en tijdens de uitvoering)
In het project L05 ziet de “Current Longest Chain” er als volgt uit:

Door de focus te leggen op de Current Longest Chain (of Shortest Path) kunnen bijvoorbeeld zeer gericht maatregelen bedacht worden om een project te versnellen, als dat nodig is om een deadline of einddatum te kunnen halen. 
Manage de uitvoering met operationele Prioriteiten
Nu we de beschikbaarheid hebben over een onafhankelijke maatstaf voor de sturing van de werkvolgorde in de vorm van een “Operationele Prioriteit” kunnen alle project taken in de juiste volgorde gepresenteerd worden. 
De operationele prioriteit biedt tegelijkertijd een heldere definitie van welk werk spoed heeft en werk dat wel even kan wachten. 
We willen benadrukken dat het bepalen van de operationele prioriteit de totale “projecten stapel” en alle taken, inclusief de verplichte technische werkvolgorde (op basis van afhankelijkheden) wordt doorgerekend. Vaak gaat het om tientallen actieve projecten met soms in totaal duizenden schakels (taken) met vele afhankelijkheden. 
Deze aanpak maakt zorgt er ook voor dat iedereen en alle afdelingen en teams werken met dezelfde operationele prioriteiten, waarmee ook alle werkzaamheden gesynchroniseerd plaats kunnen vinden. 
Welk werk te starten?
Alle taken worden in LYNX aan de gebruikers gepresenteerd via de zogenaamde “My activities”.
De taken op deze lijst worden gepresenteerd in volgorde van Operationele Prioriteit. En vanzelfsprekend staand de taken met de hoogste operationele prioriteit bovenaan. 
Zie het voorbeeld hieronder. In dit voorbeeld is taak T4 gestart voor Project D1, omdat dit project zich in de “Rode zone” bevond en dus de hoogste operationele prioriteit heeft. 

In het voorbeeld is er een wachtrij met 3 taken die gestart kunnen worden (Ready to Start = Yes).
Echter, het is ook duidelijk dat deze taken een lager operationele prioriteit hebben en dus wel even kunnen wachten, zonder de opleverdatum van de betreffende projecten in gevaar te brengen. 
 M.a.w. het team of de medewerker kan zich volledig concentreren op de snelle afronding van taak T4, en heeft geen druk om ook andere taken op te starten zodat multitasking wordt voorkomen. 
NB: een goede leidraad om pas een nieuwe taak te starten als een taak is afgerond, en het aantal gestarte taken tot het minimum te beperken (= 1 taak tegelijk). 


Belang van “Ready-to- Start” (RTS=Yes)
Een voorwaarde om te voorkomen dat taken gestart worden, maar dat bij de uitvoering blijkt dat belangrijk onderdelen nog ontbreken om de taak af te maken, is dat in ieder geval alle voorgangers van een taak (predecessors) zijn afgerond. Taken die halverwege afgebroken moeten worden zijn een bron voor vertraging, toename van Onderhanden Werk en veroorzaker van Multitasken. 
LYNX checkt dit voor elke taak “stroomopwaarts” en pas als alle “gating” tasks zijn afgerond. 
Vandaar een krachtig advies om alleen taken te starten met als eigenschap RTS = Yes.
werkvolgorde My activities – Numerieke Operationele Prioriteiten
In het onderstaande voorbeeld zijn er drie actieve projecten: Project L05, L04 en P09. Mike Dempsey is gestart met L05-T2, omdat deze taak de hoogste prioriteit heeft ⑦. Zo gauw deze taak is afgerond dan is de taak LO4-T1 de volgende aangewezen taak om te starten. Deze heeft prioriteit ⑤. 

GPS Feedback – Expected Time to Complete (ettc) 
Om continue goed inzicht te houden hoe de voortgang van projecten en de project porfolio als geheel zich ontwikkeld is er regelmatig feedback vereist over de afronding en voortgang van taken die gestart zijn. 
Als een taak is afgerond betekent dit dat de volgende taak in de keten gestart kan worden. Elke dag dat gewacht wordt met het gereedmelden van deze taak, betekent dan direct een dag vertraging in het project. Immers, de volgende taak krijgt nog niet de status “Ready-to-Start”. 
Ook is het essentieel dat de Operationele Prioriteiten gebaseerd zijn op zo actueel mogelijk informatie over de voortgang. 
De voortgang van de actieve projecten wordt gemeten aan op basis van de inschatting van de resterende tijd die nog nodig is om de taak af te ronden. Dit wordt de Ettc oftewel de Expected-Time to-Complete genoemd. (Dit is dus iets anders dan bestede uren aan een taak). 
Net als bij een navigatie systeem, dat continue de Expected Time of Arrival aangeeft op basis van GPS informatie is het voor het kunnen managen van de uitvoering en sturen op de “einddatum” het vooruit kunnen kijken op basis van Ettc de essentieel.
Regelmatige terugkoppeling van de nog resterend tijd voorkomt dat we achter de feiten aanlopen. 




Voorbeeld voortgang (ETTC) melden in LYNX
Mike Dempsey heeft als “skill” Designer. Taak L05-T3 heeft de hoogste prioriteit. Daarom kiest hij deze taak om als eerste aan te gaan werken. 
Mike kan de taak starten (status veranderen naar “Started”) en/of tegelijk de resterende tijd ingeven, in de vorm van de Ettc. 


Mike Dempsey heeft de taak gestart, door een Ettc in te geven van 8 dagen. 
Voor de taken L04-T1 en L05-T6 heeft Mike Dempsey de rol van “Task Manager”, waarmee hij primair verantwoordelijk is voor het “Managen” van de taak tot deze is afgerond. In geval van taak L04-T1 is de resource Barry Huberts verantwoordelijk door de uitvoering. 

Frequentie van terugmelden Ettc
Terugmelden van voortgang in de vorm van een Ettc is ALLEEN nodig voor taken die gestart zijn en dit is doorgaans een beperkt aantal. 
De “Best practice” is de Ettc dagelijks terug te melden. Sommige gebruikers van LYNX volgen de volgende procedure:
Kritische Taken (Current Longest Chain) dagelijks
Elke taak die is afgerond – direct / dagelijks
Niet kritische taken: bijvoorbeeld tenminste elke 3 dagen

Iets over rollen en verantwoordelijkheden – Task Manager rol
De uitvoering en afronden van taken is primair de verantwoordelijkheid van de “Task Manager”. Afhankelijk van hoe LYNX is ingericht, kan is rol van Task Manager:
automatisch gekoppeld zijn aan een project medewerker (resource), die de taak uitvoert. De resource meldt de Ettc
een Team Manager, die de verantwoordelijkheid heeft als Task Manager. De werkzaamheden zelf worden uitgevoerd door zijn team leden
apart toegewezen, waarbij de Task Manager de afronding van de taak “Managed” en de project medewerker (resource) de werkzaamheden uitvoert
De Project Manager is doorgaans niet verantwoordelijk voor terugmelden van de Ettc.  Maar kan natuurlijk ook de rol van Task manager vervullen taken. 
De verantwoordelijkheden van een Task Manager rol zijn:
Verantwoordelijk voor het management van de taak t/m afronding:
Ondersteunen van de specialisten
Helpen bij het wegnemen van “blokkades” 
Regelmatig rapporteren van de “Expected-Time-To-Complete”
Evt. Bevestigen van de resource naam voor een taak
 



Sturen met eenvoudige rapportages
LYNX biedt diverse standaard rapporten op zowel multi-project (portolio), skill (team), project en medewerker niveau. 
Minimale reporting voor maximale sturing
Voor sturing van de project portfolio en voortgang van projecten als geheel, volstaan in principe de volgende 3 rapporten. 
De Multi-Project Feverchart
De lijst met taken die gestart zijn maar geen voortgang hebben geboekt sinds de laatste 7 dagen
Monitoring van de “Flow Trend”  per skill of resource groep
Portfolio Fever Chart
De Fever Chart is beschikbaar voor organisaties die Critical Chain Project Management met LYNX geïmplementeerd. 



HTML Reporting
Er zijn diverse rapporten beschikbaar, zowel ten behoeve van de Portfolio sturing door de Centrale Planning als voor de rollen Task Managers en Project Manager. 




Tips voor het maken van een Robuuste Planning
In dit hoofdstuk worden enkele basis tips gegeven voor het opzetten van een planning. 
De volgende onderwerpen komen hierbij aan bod:
Hoe kom je tot een planning?
Kenmerken van een taak
Werktijd/Doorlooptijd bepalen
Afhankelijkheden aanbrengen
Resources toewijzen
Kritieke Pad / Critical Chain
Om niet te vergeten
Gedurende het project

LYNX Basis documentatie is beschikbaar via deze Link. 

Proces en Organisatie om te komen tot een Robuuste Planning

Organiseer een Planningsessie met alle betrokken en teamleden
Om tot een goede en robuuste planning te komen is het belangrijk dat deze samen en met de input van de leden van het project team en specialisten wordt opgesteld. 
Validatie van de planning voor aanbieden aan de centrale planning
Een planning dient aan enkele minimale eisen te voldoen.  Deze zijn bijvoorbeeld:
Valideer de gewenste einddatum van het project
Pas de startdatum aan op basis van het kritieke pad
Zo laat als mogelijk, zo vroeg als nodig
Check het project van achter naar voren (JIT instelling)
Afstand tussen Startdatum en Einddatum is (project duur) = inclusief veiligheid (virtuele buffer):
Kritieke pad  heeft 50 dagen  25 dagen virtuele buffer  = 75 dagen project duur
Zorg voor een zoveel mogelijk gesloten netwerk
Check planning zowel ASAP als JIT om losse taken te identificeren
Check de skill en resource toewijzingen
Centrale planning valideert haalbaarheid van oplever termijnen
In samenhang met alle andere lopende projecten en verplichtingen


Stappen voor maken van een nieuwe planning
De belangrijkste stappen om te komen tot een planning zijn:
Stellen van een doel stellen, inclusief datum (Due-Date) 
Bepalen van mogelijke wegen om doel te bereiken
Opdelen van complex probleem in behapbare/bekende stukken 
Vaststellen van de benodigde taken 
Vaststellen van de afhankelijkheden tussen taken (Dependencies) 
Het toewijzen van resources rollen/mensen) (Skills/Resources) 
Het inschatten van de benodigde tijd vooreen taak (Task) 

Definiëren van Taken
Taken algemeen
De belangrijkste guidelines voor het definiëren van taken zijn:
Zorg voor een korte en duidelijke omschrijving 
Geef taken een doorlooptijd tussen een halve dag en 10 dagen (op moment dat taak start)
Liefst uit te voeren door één persoon 
Beschrijving inputcriteria – wat is nodig om de taak te kunnen starten
Beschrijving activiteiten op hoofdlijnen
Beschrijving outputcriteria (deliverable)

Opsplitsen van taken, wanneer?
Is er een overdracht/-overgang?
Het moment van overdracht van informatie en/of verantwoordelijkheid is voor zowel de leverende als de ontvangende partij een belangrijk project moment. Denk hierbij ook aan b.v. faseovergangen en rapportage momenten (bijv. aan het management)
Kunnen we het werk aansturen?
Het komt vaak voor dat een activiteit bestaat uit een beginstuk, waarin het werk zich concentreert, gevolgd wordt door een periode van commentaar en overleg. Aan het einde vindt dan de verwerking van het commentaar plaats en wordt de activiteit afgerond.
Als deze taak als 1 lange activiteit in het plan gezet wordt dan kan met name het laatste deel van de taak niet goed aangestuurd worden. Het is dus beter om een dergelijke activiteit op te knippen in 2 of 3 deel-activiteiten.


Wat zijn goed gedefinieerde taken (voorbeeld)
Een ander voorbeeld uit de praktijk betreffen de volgende richtlijnen:
Duidelijk beschrijving van de actie of product
Je moet het kunnen afronden
Lengte van taken:
5 tot maximaal 20 dagen
Niet korter dan 2 % of langer dan 8 % van de project duur
Stel start en gereed criteria vast:
Criteria om een taak te starten (checklist)
Criteria om een taak af te sluiten (checklist)

Taak Afhankelijkheden aanbrengen
Algemene guidelines zijn: 
Begin achteraan (projecteinde)
Bepaal wat nodig is om die laatste taak te starten
Werk vanuit die taak verder terug 
Indien aan het begin, loop dan nog een keer terug naar het einde
Kijk visueel of het een logisch geheel is geworden.
LET OP: Start eerst met aanbrengen van afhankelijkheden tussen taken, zodat een “netwerk” ontstaat. Koppel vervolgens de gewenste skill of resource aan elke taak. 
Bepalen werktijd en doorlooptijd
De algemene guidelines hierbij zijn:
Mogelijkheden voor bepalen doorlooptijd/werktijd zijn:
Vragen aan specialist
Vragen aan persoon die taak gaat uitvoeren
Op basis van meetinstrument (bijv. FPA)
Op basis van ervaring
Begin met werktijd en kijk daarna of er factoren zijn die de doorlooptijd bepalen
Doorlooptijd = werktijd tenzij:
Meerdere resources/mensen op een taak
Er wordt niet fulltime gewerkt op de taak 
Andere mogelijkheden:
Vraag naar optimistische, realistische en pessimistische schatting:
Bij grote verschillen heb je een risico te pakken. Kijk hoe je dat risico beheersbaar kunt maken (extra activiteiten toevoegen?) 
Vuistregel (O+4*R+P)/6 invullen
Scrum planningpoker kaarten

Resources Toewijzen
Algemene Guidelines zijn:
Het werken met rollen (of zogenaamde skills)  heeft de voorkeur
Alloceer liefst maar één resource/medewerker per taak 
Kijk goed welke skills benodigd zijn voor de taak
NB: op basis van de resource kalenders in LYNX wordt altijd rekening gehouden met beschikbare tijd van mensen die aan het project kunnen werkenGuidelines bij gebruik LYNX
Met behulp van de Resource/Skill matrix, zorgt LYNX ervoor dat gemakkelijk en betrouwbaar toewijzingen op basis van “Skills” kunnen plaatsvinden
Het komt voor dat voor een “skill” er slechts 1 resource is die deze vervult. Toch is het de bedoeling om zoveel mogelijk te gaan plannen op “skill’s” en dit als de normale procedure te gaan beschouwen

Kritieke pad & Critical Chain
Algemene guidelines:
Bepaalt je minimale doorlooptijd van je project
Als je project eerder klaar wilt hebben moet je zoeken in kritieke pad
Kijk of afhankelijkheden echt hard zijn
Kijk of het mogelijk is meerdere mensen op taak in te zetten
Let op extra mensen op een taak inzetten werkt niet effectief. (Is zeker geen halvering van de tijd) 
Denk ook aan:
Algemene Guidelines:
Non working time 
Risicovolle taken naar voren proberen te halen of taak toevoegen die risico verlaagt (bijv. prototype maken)
Indien er taken uitgevoerd worden door mensen buiten je eigen organisatie dan moet je of heel duidelijke afspraken maken en/of een buffer toevoegen
Vertel iedereen duidelijk wat van hem/haar verwacht wordt (kick-off) + duidelijke beschrijving taken
Geef iedereen inzicht in de planning 


Gedurende het Project
Algemene Guidelines:
Vraag iedereen voortgang door ze regelmatig aan te laten geven wanneer ze de taak denken af te ronden (hoeveel dagen heb je nog nodig) 
Zorg dat iemand maar met een taak tegelijk bezig is
Zorg dat iemand een taak helemaal afrondt
Controleer het eindproduct van een taak die klaar is, zodat je zeker weet dat de gevraagde output is geleverd
Laat iemand pas starten als vorige taak is afgerond en aan output/input criteria is voldaan 
Let met name op het kritieke pad (uitloop van het project)
Let op het kritieke pad kan wel eens verspringen 
Denk niet (optimistisch) dat taken in de toekomst korter gaan duren en dat je vertragingen aan begin van het project wel kan inlopen door sneller uitvoeren van toekomstige taken. 
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0 Description Domain Start date TM  Priority RTS Resources
P01-T4 @High-Level Design Road Today 14:05 [w24] RP Started Mike Dempsey [4 days, started
In Process ©Hig| 9 y [w24] [~ Dempsey [4 day. 1
D1 Product Development Supplier [4 days, started]
(Started) Jack Morgan [4 days, started]
POS-TS @©Design Stream 1 Mountain Today 9:00 [w24] RP 0 Yes Designer [6 days, not started]
D2 Product Development AV
Not Started P02-T1 ®©Software Module A Today 9:00 [w24] @ Yes  SW Engineering Team [12,5 days, not started]
(ccm be sfclrfed) New Heating Control
P02-T2 Software Module B Tue 5 Jul 13:00 [w27] @ Yes  SWEngineering Team [11,3 days, not started]

New Heating Control
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