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Voorwoord

Mensen maken en breken projecten. Zo is het altijd geweest en zo zal het altijd zijn. En in 

het algemeen doen ze daar niet eens bijzondere dingen voor, maar zijn ze vooral gewoon 

zichzelf. Dat leidt er echter toe dat slechts een derde van alle projecten als succesvol 

wordt beschouwd. Onderzoek wijst uit dat dat al een hele tijd zo is en de toekomst zal 

leren of dat verandert. Ik ben optimistisch van aard en denk dat het beter wordt. Niet dat 

de mensen zullen veranderen, maar ik denk wel dat we steeds betere handvatten krijgen 

om mee te werken en dat we steeds beter zullen begrijpen waar het echt om gaat.

PRINCE2 helpt daarbij. PRINCE2 is een methode op basis van best practice voor 

project management die de belangrijkste thema’s van projecten beschrijft , evenals de 

 processen die gedurende een project worden doorlopen. Kenmerkend voor PRINCE2 

is de aandacht voor de zakelijke rechtvaardiging van projecten en de uitgebreide en 

expliciete beschrijving van de verschillende rollen in de projectorganisatie. PRINCE2 is 

geschikt voor allerlei type projecten, van infrastructuur- tot ICT- en organisatieprojec-

ten. En voor allerlei soorten aanpakken van een watervalaanpak tot een Agile-aanpak. 

PRINCE2 geeft  handreikingen voor hoe je de methode op maat kunt toepassen op een 

individueel project. Want let wel, PRINCE2 kun je opvatten als een kookboek waaruit 

je voor elke maaltijd de juiste ingrediënten moet kiezen om een passende maaltijd op 

tafel te zetten.

In dit boek wordt PRINCE2 eenvoudig beschreven. Ten opzichte van de vorige druk 

is er meer aandacht voor de kern van de methode en dat maakt het boek makkelijker 

leesbaar. Nieuw in deze druk is dat met een verticale streep in de kantlijn is aange-

geven wat geen examenstof is voor PRINCE2 Foundation. Onderwerpen die ook geen 

examen stof zijn voor het PRINCE2 Practitioner-examen worden in de betreff ende para-

graaft itel vermeld als EXTRA. Ook is in deze druk een groot aantal nieuwe voorbeelden 

opgenomen om de theorie te vertalen naar de praktijk. Deze aanpassingen maken het 

boek en de methode PRINCE2 meer toegankelijk en geschikt voor zowel de (ervaren) 

projectmanager als voor degenen die vanuit een andere rol te maken krijgen met projec-

ten. Dit boek is en blijft  natuurlijk een studieboek en ik durf te stellen dat het de tweede 

keer leuker lezen is dan de eerste keer. Dat klinkt een beetje raar, maar doe het en je zult 
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ervaren dat het echt waar is. Veel zinnen in dit boek hebben een betekenis die je pas echt 

doorgrondt als je het hele boek hebt gelezen. Het boek bevat meer diepgang dan in eerste 

instantie lijkt.

Op basis van dit boek kan de lezer zich goed voorbereiden op de examens voor PRINCE2 

Foundation en PRINCE2 Practitioner. Alle examenstof van de methode is in dit boek 

opgenomen. Ik wens iedereen veel plezier en succes bij het lezen van dit boek en bij het 

gebruiken van de methode PRINCE2 en bedank de auteurs voor deze leesbare bijdrage 

aan het vakgebied.

Bob Hotho

Voorzitter Best Practice User Group Nederland
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1
1.1 WAAROM PROJECTMANAGEMENT?

Het managen van projecten is zo oud als de weg naar Rome. Vanaf de oudheid zijn 

verhalen bekend van werkzaamheden die wij nu zouden aanduiden als projecten. Denk 

maar aan de grootse bouwwerken van de piramidebouwers in Egypte en aan de Maya’s 

in Zuid- en Midden-Amerika.

Het begrip ‘project’ ontstond echter pas in de jaren zestig van de vorige eeuw en was 

voornamelijk van toepassing op grote infrastructurele werken. Projectmanagement was 

indertijd vaak niet meer dan het plannen van werkzaamheden. In de jaren zeventig werd 

de aandacht verlegd naar het beheersen van de uitvoering. In de jaren tachtig kwam er 

ook aandacht voor de persoonlijke vaardigheden van de Projectmanager. In de jaren 

negentig is de aandacht verschoven naar de procesgerichte aanpak van projectmanage-

ment.

De laatste decennia is er steeds meer aandacht voor de omgeving waarin projecten uit-

gevoerd worden. Steeds meer zijn projecten onderdeel van portfolio’s of programma’s 

binnen organisaties. Was projectmanagement vroeger een taak die je naast je eigen 

werkzaamheden erbij deed, tegenwoordig is projectmanagement een vak apart. Echter, 

ondanks het toegenomen professionalisme mislukken projecten nog steeds vaak. Som-

mige mislukte projecten halen de krantenkoppen, maar van de meeste wordt niets meer 

vernomen. Er is geen eenduidige reden te benoemen waarom projecten mislukken, maar 

het ontbreken van een eff ectieve projectmanagementmethode is wel een van de belang-

rijke oorzaken.

Een goede projectmanagementmethode mag niet statisch zijn. De omgeving en de 

markt veranderen en Opdrachtgevers en gebruikers krijgen een nieuwe functie. Ofwel, 

projecten moeten worden gemanaged in een veranderende omgeving. Nog te vaak wordt 

ervan uitgegaan dat een project kan worden gemanaged in een ‘bevroren’ omgeving. 

Dat is wel gemakkelijk, maar niet meer van deze tijd.

Inleiding in projectmanagement
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2 Projectmanagement op basis van PRINCE2® Editie 2009 - 2de geheel herziene druk

Een eff ectieve projectmanagementmethode ondersteunt de Projectmanager met het 

inrichten en managen van een project in een voortdurend veranderende omgeving, 

met de betrokkenheid van alle belanghebbende partijen. PRINCE2 is zo’n methode en 

gebruikt de grondbeginselen, hier ‘principes’ genoemd, van goed projectmanagement.

1.2 WAT IS EEN PROJECT?

Het is belangrijk om het verschil te onderkennen tussen een project en de reguliere acti-

viteiten van een organisatie. Onduidelijkheid over wat een project eigenlijk is, leidt tot 

veel fricties en frustraties. 

PRINCE2 geeft  de volgende defi nitie van een project :

Een tijdelijke organisatie die is opgezet met als doel één of meer zakelijke producten op te leveren 

volgens een overeengekomen Business Case.

Een tijdelijke organisatie houdt in dat medewerkers tijdelijk werken binnen een andere 

setting dan in hun lijnfunctie, en dus ook met andere verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden. Zakelijke producten zijn producten die een toegevoegde waarde hebben 

voor de klant. Een Business Case  is de rechtvaardiging voor het opzetten en uitvoeren 

van een project. In een Business Case worden de verwachte kosten, baten en risico’s van 

een project tegen elkaar afgewogen. 

Waarom zijn projecten belangrijk?
Een van de belangrijkste redenen om met projecten te werken, is dat de gewenste resul-

taten in de bestaande lijnorganisatie(s) simpelweg niet of slechts moeizaam gerealiseerd 

kunnen worden. De bestaande (bedrijfs)structuren en processen zijn vooral gericht op 

effi  ciency en veel minder geschikt om snel en adequaat om te gaan met wijzigingen en 

veranderingen. 

Het werken met en in projecten is verder een goede mogelijkheid om draagvlak en 

betrokkenheid bij de belanghebbenden voor het gebruik van het projectresultaat al in de 

ontwikkelingsfase te borgen, door de verschillende belanghebbenden al bij de inrichting 

en de uitvoering van het project te betrekken. Hiermee zijn projecten een onmisbare 

manier geworden om veranderingen door te voeren in organisaties.

Wat maakt projecten zo ‘anders’?
Geredeneerd vanuit de defi nitie van een project zijn er specifi eke karakteristieken  waarin 

een project verschilt van de reguliere werkzaamheden in de lijnorganisatie (business as 

usual). Te weten:

■ Verandering – Het opleveren van het projectresultaat zorgt altijd voor een verande-

ring van de status-quo en dat laatste roept vrijwel altijd weerstanden op. Daar moet 

tijdens het project al rekening mee gehouden worden. 
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1 Inleiding in projectmanagement 3

■ Tijdelijk – Dit is een onderscheidend kenmerk van projecten. Zolang er geen sprake 

is van een gedefi nieerd start- en eindpunt, is er geen project. Het project eindigt zodra 

de vooraf afgesproken producten en/of diensten overgedragen zijn aan de klant.

■ Multidisciplinair – Kenmerkend voor een projectorganisatie is, dat die bestaat uit 

personen met verschillende competenties en functies (in de lijnorganisatie), die nodig 

zijn om het projectresultaat te realiseren. Het maakt daarbij niet uit of de teamleden 

uit dezelfde of verschillende (lijn)organisaties komen.

■ Uniek – Ieder project is anders, omdat iedere verandering anders is. Het op te leveren 

resultaat is anders of er zijn andere doelstellingen. Of er zijn andere personen bij het 

project betrokken of de context is anders. Geen project is gelijk.

■ Onzekerheid – Al deze omstandigheden zorgen voor onzekerheden. Onzekerheden 

zijn nooit uit te sluiten. Ze kunnen bedreigingen vormen, maar ook kansen opleve-

ren. Onzekerheden maken dat projecten vaak veel risicovoller zijn dan de reguliere 

werkzaamheden. Het managen van risico’s is dan ook een onmisbaar onderdeel van 

projectmanagement.

1.3 WAT IS PROJECTMANAGEMENT?

Projectmanagement  is het plannen, delegeren, bewaken en beheersen van alle aspecten 

van een project en het motiveren van alle betrokken partijen om de doelstellingen van 

het project te realiseren binnen de overeengekomen targets van tijd, kosten, kwaliteit, 

scope, baten en risico’s (zie fi guur 1.1).

Figuur 1.1 De beheerscyclus van projectmanagement  (Source: Managing Successful Projects with 
PRINCE2, produced by AXELOS Limited)

Het doel van projectmanagement is om alle specialistenwerkzaamheden zodanig te 

beheersen, dat de gewenste projectresultaten op tijd, binnen budget en volgens specifi -

catie worden opgeleverd. 

Dit kan alleen maar als er sprake is van een gezamenlijke inspanning. Projectmanage-

ment is daarmee een plicht van alle betrokken partijen; zowel van de Projectmanager als 

van de verschillende leden van de Stuurgroep en van de Teammanager(s).

1.4 WAT IS DE TAAK VAN DE PROJECTMANAGER?

De Projectmanager  is, binnen het gegeven mandaat door de Stuurgroep, verantwoorde-

lijk voor de dagelijkse leiding van het project. De Projectmanager is dus verantwoorde-

Delegeer

Bewaak

Beheers

Plan
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lijk voor het plannen, delegeren, bewaken en beheersen van de werkzaamheden binnen 

het project. Daarnaast bestaat het werk van de Projectmanager uit:

■ Het betrekken van de belanghebbenden voor het leveren van input, het beoordelen 

van de op te leveren producten en het creëren van draagvlak.

■ Het (laten) plannen van de baten die met de op te leveren producten behaald moeten 

worden.

■ Het motiveren van projectteamleden en overige betrokkenen bij het project.

1.5 WELKE ASPECTEN WORDEN ER BEHEERST?

Er zijn zes aspecten die tijdens ieder project door de Projectmanager beheerst moeten 

worden, te weten:

■ Tijd – Dit beslaat de totale levenscyclus van het project, inclusief het overdragen van 

het projectresultaat.

■ Kosten – Hier gaat het om de kosten die gemaakt moeten worden voor het realiseren 

van het projectresultaat, inclusief de kosten voor het projectmanagement.

■ Kwaliteit – Binnen budget blijven en op tijd opleveren alleen is niet voldoende. Het 

projectresultaat moet ook voldoen aan de gestelde eisen en wensen én geschikt zijn 

voor het doel waarvoor het is bedoeld.

■ Scope – Wat moet worden opgeleverd en wat niet? Welke werkzaamheden moeten 

wel worden uitgevoerd en welke niet? Maar al te vaak worden hier door de betrok-

kenen aannames gemaakt die niet juist zijn, met alle negatieve gevolgen van dien.

■ Risico’s – Ieder project heeft  een mate van onzekerheid en bevat dus risico’s. Op zich-

zelf is dit geen probleem, zolang dit goed gemanaged wordt. Het managen van de 

bedreigingen, maar zeker ook het managen van de kansen die zich voordoen tijdens 

het project is dus een absolute must.

■ Baten – Waarom doen we dit? Wat willen we ermee bereiken? Welke voordelen kun-

nen we halen met het projectresultaat? Staan de kosten en de risico’s nog in juiste 

verhouding tot de verwachte baten?

1.6 WAT IS EEN SUCCESVOL PROJECT? (EXTRA)

De laatste jaren vinden regelmatig discussies plaats over de resultaten die worden 

geboekt met behulp van projecten. Nog niet zo lang geleden werden enorme investe-

ringen gedaan in ICT-projecten die ‘gouden bergen’ beloofden. Veel van deze projecten 

konden de beloft en niet waarmaken. Ook in andere sectoren is dit het geval. Regelmatig 

worden er onderzoeken gepubliceerd waaruit blijkt dat veel projecten niet of te laat wor-

den opgeleverd en/of te duur zijn. 

Hoe is dit toch mogelijk? Er is zo veel ervaring met het uitvoeren van projecten. Waar 

gaan projecten mis? En als afgeleide daarvan: welke factoren zijn belangrijk om een 

project succesvol af te ronden?
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1 Inleiding in projectmanagement 5

Allereerst moet worden vastgesteld wat projectsucces  is. Daarover zijn de meningen 

verdeeld. In de Nederlandse Competence Baseline (NCB) versie 3 wordt projectsucces 

gedefi nieerd als ‘het bereiken van de projectdoelstellingen binnen de overeengekomen 

beperkingen’. Teun van Aken (2009) defi nieert projectsucces als volgt: ‘Als alle betrok-

ken partijen tevreden zijn met het projectresultaat .’

Een project is succesvol als alle belanghebbenden tevreden zijn met het bereikte resultaat.

De defi nitie van Teun van Aken gaat duidelijk verder dan de defi nitie van de NCB. 

Als bijvoorbeeld de gebruikers ontevreden zijn over het projectresultaat, zullen zij het 

projectresultaat niet of niet maximaal gebruiken en worden de voorziene baten niet of 

slechts gedeeltelijk gerealiseerd. Je kunt dan niet spreken over een succesvol project. Om 

die reden houden wij liever de defi nitie van Van Aken aan voor projectsucces.

Er zijn vele belanghebbenden. Dat maakt de toepassing van de defi nitie van Teun van 

Aken soms wat lastig. De belangrijkste partijen zijn echter:

■ Opdrachtgever.

■ Gebruikers.

■ Leveranciers.

■ Projectteam.

De verbouwing van het Rijksmuseum in Amsterdam duurde vijf jaar langer dan gepland. De 

bouwsom steeg van € 157 mln naar € 375 mln. Ondanks dat wordt er gesproken over een zeer 

succesvol project en terecht. Alle partijen zijn zeer gelukkig met het opgeleverde resultaat.

De Opdrachtgever  is degene die met het resultaat van het project bepaalde baten wil rea-

liseren en degene die voor het project betaalt. De gebruikers  zijn degenen die te maken 

krijgen met het projectresultaat. Dat kunnen eindgebruikers  zijn, maar ook personen 

die verantwoordelijk zijn voor het beheer en onderhoud  en andere belanghebbenden. 

De leveranciers  zijn degenen die verantwoordelijk zijn voor het realiseren van het pro-

jectresultaat. De projectmedewerkers zijn zij, die het uiteindelijke projectresultaat ook 

daadwerkelijk realiseren. 

Meerdere partijen zijn dus bepalend voor het succes van een project. Het is belangrijk 

om gedurende het gehele project contact met hen te onderhouden en na te gaan wat zij 

belangrijk vinden. Dat zal voor elk van hen anders kunnen zijn en kan verschillen per 

project. Het niet realiseren van deze succescriteria kan een reden zijn voor het verdwij-

nen van draagvlak en zelfs voor het stoppen van het project als geheel. 

Mogelijke succescriteria voor de verschillende belanghebbenden zijn:

■ Opdrachtgever: met het projectresultaat de gestelde organisatiedoelen realiseren (fi t-

for-purpose).

■ Gebruikers: het projectresultaat is geschikt voor gebruik (fi t-for-use).
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■ Leverancier: een positief rendement op de bestedingen.

■ Projectteam: het werk is plezierig en uitdagend en wordt gewaardeerd door anderen.

De praktijk wijst uit dat de gebruikers de belangrijkste factor zijn bij het bepalen van het 

succes van het project.

1.7 WAAROM MISLUKKEN PROJECTEN? (EXTRA)

Veelgehoorde redenen waarom projecten mislukken zijn:

■ Ontbreken van een duidelijke Business Case.

■ Ontbreken eigenaarschap Opdrachtgever.

■ Gebrek aan draagvlak bij de top van de organisatie.

■ Geen eenduidig of in voldoende mate gedefi nieerd projectresultaat. 

■ Ontbreken van acceptatiecriteria en kwaliteitscriteria.

■ Onduidelijke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden.

■ Ontbreken van structuur en regelmatige voortgangsbewaking.

■ Wijzigen van de specifi caties en ontbreken van een werkend wijzigingsbeheer.

■ Gebrek aan betrokkenheid van de gebruikers vanaf de start van het project. 

Een duidelijke Business Case  vormt de basis van een project. Hierin zijn namelijk de 

redenen opgenomen waarom de Opdrachtgever het project wil laten uitvoeren en wat 

de meerwaarde is van het projectresultaat voor de organisatie. Als niet duidelijk is wat 

die meerwaarde is voor de organisatie, dan zal tijdens de uitvoering van het project 

het draagvlak bij de Opdrachtgever en het bedrijfsmanagement afnemen of zelfs geheel 

verdwijnen. Belangrijke beslissingen worden uitgesteld of worden niet meer genomen. 

De fi nanciering van het project gaat haperen. Andere projecten en initiatieven worden 

opeens belangrijker. 

Zonder goede Business Case en zonder draagvlak bij Opdrachtgever en lijnmanagement 

ontstaat er weerstand bij de gebruikers, zodra zij concreet in de gaten krijgen wat het 

project voor hen gaat betekenen. En met de afname van het draagvlak bij de Opdracht-

gever en het management en de toename van de weerstand bij de gebruikers zullen 

de projectmedewerkers het gevoel krijgen dat hun activiteiten niet belangrijk en niet 

gewenst zijn. Zij zoeken andere werkzaamheden of, wat nog erger is, raken gedemoti-

veerd. Een dramatische kettingreactie.

Een resultaat dat onvoldoende duidelijk is gedefi nieerd, vormt een ander risico. Hoe kun 

je iets naar tevredenheid opleveren als je niet weet wat die ander wil? Hierbij moeten 

zowel de kwaliteitsverwachtingen  als de acceptatiecriteria  worden vastgesteld. Hoe beter 

dit alles is beschreven, des te beter kan het werk dat moet worden uitgevoerd, worden 

ingeschat en beheerst en des te beter kunnen de verwachtingen van de gebruikers over 

het projectresultaat worden gemanaged.
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Het niet goed managen van de scope en het niet goed managen van de wijzigingen spe-

len ook een belangrijke rol bij het mislukken van projecten. Iedere wijziging ten goede 

van het ene kan negatieve consequenties hebben voor het andere. Niet goed beheerste 

wijzigingen roepen daarom frustraties op bij de belanghebbende partijen en hebben 

vaak ook grote onvoorziene consequenties voor het project. Het goed managen van de 

scope en het managen van de wijzigingen is daarom een vereiste.

Het lijkt soms een aantrekkelijke optie om de gebruikers niet bij het project te betrekken: 

geen gezeur, goed kunnen opschieten en snelle beslissingen zijn aantrekkelijke vooruit-

zichten. Het niet vanaf het begin van het project betrekken van gebruikers leidt echter 

tot onvolledige specifi caties, geen tussentijdse controle of je nog op de goede weg bent 

en grote weerstanden zodra de gebruikers in de gaten krijgen wat het project voor hen 

gaat betekenen. Dat laatste onder het motto: ‘het zal wel niet goed zijn omdat we het niet 

zelf hebben bedacht’. Dit alles kan ertoe leiden dat het uiteindelijke resultaat niet wordt 

geaccepteerd, of wel wordt geaccepteerd maar vervolgens niet wordt gebruikt, of in het 

ergste geval, dat het project na veel frustratie en schade voor alle betrokkenen voortijdig 

wordt gestopt en de ‘schuldigen’ worden gebrandmerkt.

Het is dus beter om vooraf inzicht te hebben in de Business Case, het resultaat goed te 

defi niëren, het proces te managen, wijzigingen te beheersen en om de gebruikers bij het 

project te betrekken. Als daardoor tussentijds duidelijk wordt dat het project niet meer 

levensvatbaar is, dan kan het project vroegtijdig worden aangepast of gestopt, zonder 

onnodig kapitaalverlies en zonder onnodige schade voor betrokken partijen.

1.8 WAAROM PRINCE2?

De in paragraaf 1.7 besproken oorzaken voor het mislukken van projecten gaven aan-

leiding tot het ontwikkelen van de projectmanagementmethode PRINCE2. De methode 

richt zich op het managen van projecten in een veranderende omgeving met de Busi-

ness Case als een leidend element, gericht op betrokkenheid van alle belanghebbende 

partijen en het beheersen van het proces. PRINCE2 legt meer nadruk op het beheersen 

van het proces dan op het vasthouden aan de oorspronkelijke uitgangspunten. Project-

organisatie en risicomanagement zijn daarbij belangrijke aandachtsgebieden. In de pro-

jectorganisatie wordt de samenhang en de interactie tussen het project en de omgeving 

vastgelegd. Met risicomanagement worden de onzekerheden in en rondom het project 

beheerst. Risicomanagement maakt in de methode PRINCE2 dan ook een integraal 

onderdeel uit van alle uit te voeren processen.
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