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Woord vooraf

Dit boek gaat over projectmanagement en is bestemd voor alle opleidingen in het Hoger 
Beroepsonderwijs waar het belang wordt ingezien om aandacht te besteden aan de professie 
‘projectmanagement’, op een wijze die recht doet aan het belang van dit vak in het bedrijfs-
leven en overheid in de 21ste eeuw. 

Binnen steeds meer HBO-opleidingen wordt ingezien dat projectmanagement zich heeft 
ontwikkeld tot een belangrijk onderdeel van het domein van de organisatiekunde. Een stu-
dieboek voor het HBO over het vakgebied ‘projectmanagement’, dat studenten kunnen ge-
bruiken bij de voorbereiding en uitvoering van projecten in het onderwijs, stageopdrachten 
en afstudeeropdrachten, bestond nog niet. En dat terwijl veel onderwijs in projectvorm aan-
geboden wordt en stage- en afstudeeropdrachten steeds vaker gezien worden als microprojec-
ten: pittige resultaatgerichte opdrachten, die alleen of met een klein team uitgevoerd worden 
en voor één of meer staande organisaties een betekenisvol resultaat opleveren. Dit boek, met 
het daarop aansluitende werkboek en website, voorziet in deze lacune.

IPMA, ICB/NCB en HBO
De laatste jaren heeft het vak ‘projectmanagement’ zich ontwikkeld tot een zelfstandige pro-
fessie, waarin wordt gewerkt op basis van internationaal erkende standaards, zoals de ICB 
(IPMA Competence Baseline, de Nederlandse versie heet NCB) van IPMA (International 
Project Management Association). Het certifi ceringsmodel van IPMA wordt door een toene-
mend aantal hogescholen gebruikt als basis voor een nieuwe opzet van het curriculum voor 
projectmanagement. Daarnaast kiezen steeds meer mensen in de beroepspraktijk er voor om 
hun projectmanagementvaardigheden te trainen en certifi ceren op het IPMA-D niveau. Op 
het moment van dit schrijven (zomer 2010) zijn er internationaal meer dan 110.000 IPMA 
gecertifi ceerde projectmanagers en in Nederland meer dan10.000. Projectmanagers én be-
drijven zien het belang in van een certifi cering op basis van de ICB.

De in 2006 gepubliceerde versie 3 van de ICB beschrijft de competenties waarover een pro-
jectmanager, op verschillende niveaus, moet beschikken, om zijn professie op adequate wijze 
te kunnen vervullen. Deze competenties zijn onderverdeeld in drie clusters:
• Vaktechnische competenties: projecten vakbekwaam starten, opzetten, plannen, uitvoeren 

en afsluiten
• Gedragsmatige competenties: bewust zijn van eigen persoonlijkheid, talenten, gedrag en 

ontwikkelingsmogelijkheden 
• Contextuele competenties: gevoel voor de omgeving en hoe daarmee verbindend samen te 

werken

Het ICB-framework is dus géén projectmanagementmethode, zoals PRINCE2, die in gene-
rieke zin beschrijft welke stappen er door diverse actoren genomen moeten worden in een 
project, maar biedt een overzicht van de kennis, kunde en attitude waarover een professional 
moet beschikken om als projectmanager te kunnen functioneren. Het is daarmee veel meer 
geschikt als persoonlijk ontwikkelingsmodel voor zowel de professional als de student.

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



VI Projectmanagement voor het HBO op basis van IPMA-D

De benadering van een professie op basis van een beschrijving van de vereiste competenties 
sluit zeer goed aan op de ideeën over competentiegericht onderwijs die sinds omstreeks het 
jaar 2000 hun intrede hebben gedaan in het Nederlandse HBO, en enige jaren later ook 
in het Belgische hoger onderwijs. Projectmanagement is een vak, waarmee resultaatgerichte 
opdrachten gestructureerd aangepakt kunnen worden. Het vak besteedt aandacht aan de 
technische aanpak van de opdracht en het zorgvuldig en zelfbewust betrekken van mensen 
die belang hebben bij een goede uitvoering en afronding van de opdracht. Het gebruik van 
dit leerboek dient als ondersteuning.

De auteurs zijn werkzaam als docent in het HBO én zijn daarnaast ook ervaren project-
managers. De inhoud van dit boek is ontstaan na een langdurige en zorgvuldige discussie, 
met vakgenoten én met andere docenten, om de inhoud te vinden die nodig is om HBO-
studenten vanaf het tweede of derde studiejaar mee te nemen in dit boeiende vakgebied. 
Maar zeker ook om professionals in de beroepspraktijk mee te nemen die voor het eerst in 
hun beroepsomgeving in aanraking komen met het fenomeen ‘project’. Dit is gecombineerd 
met de exameneisen van het IPMA-D examen, die zijn ontwikkeld door IPMA-NL, en op 
basis waarvan IPMA Certifi cering Nederland examens heeft ontwikkeld.

Kortom dit boek is bedoeld om een brug te slaan tussen enerzijds de realiteit van het onderwijs 
in het HBO en anderzijds een internationaal erkende certifi cering die in zowel het bedrijfs-
leven als de overheid als waardevol ijkpunt wordt beschouwd voor iedereen die werkzaam is in 
projectmanagement. De brug richting internationale certifi cering wordt geslagen op het niveau 
van IPMA-D. Voor de certifi cering op hogere niveaus, IPMA-C tot en met IPMA-A, geldt 
een aantoonbare ervaringseis aangaande het geven van leiding aan projecten. Certifi cering op 
het niveau IPMA-D betekent aantoonbare beheersing van de theorie van projectmanagement.

Platform voor HBO-docenten
Binnen de Nederlandse afdeling van IPMA bestaat al enige tijd de interessegroep Profes-
sie & Hoger Onderwijs die beoogt om contacten te leggen tussen het hoger onderwijs en 
project managementprofessionals uit de beroepspraktijk. Één van de doelen is om docenten 
in het  hoger onderwijs te ondersteunen om het onderwijs in het vak projectmanagement te 
profes sionaliseren. Daarnaast wil de interessegroep ondersteuning bieden bij het professiona-
liseren van de aanpak en begeleiding van stage- en afstudeeropdrachten. Tegelijkertijd wil de 
interesse groep met docenten in het Hoger Onderwijs een platform opbouwen waarop ken-
nis- en ervaringsuitwisseling op het gebied van Projectmanagement van de grond kan komen. 
De interessegroep werkt sinds 2009 samen met docenten uit het HBO, teneinde met hen de 
professionalisering van het vak vorm en inhoud te geven. 

Uitgangspunten bij de opzet van dit boek
Met dit boek reiken we personen met weinig of geen praktische ervaring in projecten de the-
orie en een set praktische instrumenten aan om te leren over het werken in projectverband en 
het zelfstandig organiseren van microprojecten of kleinere deelprojecten binnen de context 
van staande organisaties.

Bij de opzet van dit boek golden de volgende uitgangspunten:
• De lezer van dit boek beschikt al over enige basiskennis op het gebied van bedrijfskun-

de en/of organisatiekunde. In het Basisboek projectmanagement (auteur: John Hermarij, 
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ISBN 978 90 8753 716 6) is deze basiskennis op toegankelijke wijze verwoord, gericht op 
eerstejaars studenten in het hoger onderwijs.

• Gestructureerde uitleg van alle zaken van belang zijn in een project, in volgorde van tijd, 
zoals die in een project aan de orde komen: vanaf de projectvoorgeschiedenis tot en met de 
fase van het projectgebruik.

• Duidelijk kaders voor een uniforme manier van werken en gebruik van vaktermen en de 
bijbehorende defi nities. Voor dit laatste was de breed geaccepteerde begrippenlijst van 
IPMA het uitgangspunt

• Inleiding van de theorie aan de hand van een casus
• Specifi eke aandacht aan het geven van vorm en inhoud aan het begrip ‘leiderschap’
• Mogelijkheid om na bestudering van het boek op te gaan voor het examen IPMA niveau D

Bij dit theorieboek  is de volgende aanvullende content beschikbaar:
• werkboek
• website, www.projectmanagementvoorhethbo.nl

Website en werkboek bij dit boek
De website bij dit boek, www.projectmanagementvoorhethbo.nl bevat aanvullende content 
bij alle hoofdstukken van het boek: 
– Samenvatting van de theorie, 
– Een of meer uitdagende opdrachten, vaak op basis van een casus,
– Kennistoets.

Bij dit Theorieboek is ook een Werkboek beschikbaar (ISBN 978 90 8753 498 1), met een 
selectie van opdrachten en toetsvragen die ook op de website zijn te vinden.
Voor docenten is een Docentenhandleiding verkrijgbaar, met daarin de uitwerkingen van de 
opdrachten in het Werkboek.

Tot slot
We willen alle personen bedanken die een bijdrage hebben geleverd aan de totstandkoming 
van dit boek. Met name dank aan de HBO-docenten en ervaren projectmanagers die het 
manuscript kritisch hebben doorgelezen en van commentaar hebben voorzien:Jasper van den 
Brink (Hogeschool Utrecht), Ben van de Laar, Jacob Keegstra (Hogeschool Windesheim), 
Hugo Nieuwpoort (HAN – Hogeschool van Arnhem en Nijmegen), Hans Schrijen (Fontys 
Hogescholen).

Ook gaat onze dank uit naar Floris Schrijvers (projectmanager bij de woningbouwcorporatie 
Vivare, Arnhem en omliggende gemeenten) en Eddy Veenstra (directeur woningcorporatie 
SWZ, Zwolle) voor hun prachtige verhalen over het managen van projecten binnen hun 
organisatie, waardoor de casus geschreven kon worden.

Zomer 2010

De uitgever, Bart Verbrugge
De auteurs, Roel Riepma, Bert Hedeman en Teun van Aken
Namens de IPMA werkgroep IPMA en het Hoger Onderwijs, Arjan van Bommel
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Inleiding op projectmatig werken en de 
opbouw van het boek

KERNCOMPETENTIE:
Het vermogen uit te leggen wat projecten zijn en onder welke voorwaarden het toepassen 
van projectmatig werken zinvol is. 

LEERDOELEN:
1 Het projectmatig werken, op basis van de defi nitie en kenmerken van projecten die in 

dit boek zijn beschreven, kunnen toepassen op concrete situaties.
2 Kunnen uitleggen wat projecten zijn en welke redenen er zijn om projecten uit te voeren 

en dit met concrete voorbeelden kunnen onderbouwen.
3 Weten wat resultaten van projecten zijn en welke belangen door deze resultaten gediend 

worden.
4 Het verschil tussen improviserend werken, projectmatig werken en routinematig wer-

ken kunnen uitleggen.
5 De noodzakelijke voorwaarden voor projecten kunnen benoemen en deze kunnen toet-

sen aan eigen projecten. 
6 De basisprincipes waarop het denken over projecten is gebaseerd kunnen benoemen en 

met voorbeelden illustreren.

BELANGRIJKE DEFINITIES:
Project: Een project is een geheel van activiteiten om in een tijdelijke organisatie, binnen 
gestelde condities, een gedefi nieerd resultaat te bereiken.
Organisatie: Een door mensen gecreëerd samenwerkingsverband dat gericht is op het 
behalen van resultaten die van betekenis zijn voor of waarde toevoegen aan het samenwer-
kingsverband zelf en aan haar omgeving. Er wordt onderscheid gemaakt tussen:
– de staande organisatie als het een langdurig samenwerkingsverband betreft;
– de projectorganisatie als het een tijdelijke organisatie betreft. 

Resultaten van projecten: Het opgeleverde projectresultaat en de resultaten voor staande 
organisaties en hun omgeving, die aantoonbaar gerelateerd kunnen worden aan dit opge-
leverde projectresultaat.

I.1 Inleiding

Dit boek gaat over het projectmatig aanpakken van vraagstukken in organisaties. In deze 
inleiding zullen we eerst in grote lijnen duidelijk maken wat een project is, welke kenmerken 
projecten hebben en wat de redenen zijn om werkzaamheden projectmatig uit te voeren. 
Je zult daardoor inzien dat diverse resultaatgerichte opdrachten heel goed als een project 
georganiseerd kunnen worden. Hiertoe behoren ook complexe opdrachten die door star-
tende projectmanagers of afstuderende HBO-studenten in opdracht voor bedrijven worden 
uitgevoerd.
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De hoofdstukkenindeling van het boek is gekoppeld aan de fasering van projecten. Deze 
fasering lichten we toe en we maken duidelijk wat de waarde ervan is voor de projectmatige 
aanpak van opdrachten.

We beëindigen de inleiding met een totaaloverzicht van de indeling van dit boek, waarin we 
de inhoud per hoofdstuk in een paar kernwoorden samenvatten.

I.2 Wat zijn projecten?

We hanteren in dit boek de defi nitie van het begrip ‘project’ zoals die in de NCB-versie 3 – 
 Nederlandse Competence Baseline (IPMA-NL, 2007) is beschreven. Dit boek is de  Nederlandse 
vertaling van de ICB version 3 die is ontwikkeld door de internationale beroepvereniging 
voor projectmanagers (International Project Management Association (IPMA)) en beschrijft 
de competenties voor projectmanagers.

Een project  is een geheel van activiteiten om in een tijdelijke organisatie, binnen gestelde 
condities, een gedefi nieerd resultaat te bereiken.

De kenmerken van projecten  zijn:
• Een gedefi nieerd resultaat. Een project richt zich op het tot stand brengen van een gedefi ni-

eerd resultaat: het projectresultaat. 
• Een tijdelijke organisatie. Om dit resultaat te realiseren wordt een tijdelijke organisatie inge-

richt. Zodra het gedefi nieerde resultaat – het projectresultaat – is gerealiseerd, houdt deze 
tijdelijke organisatie op te bestaan.

• Een geheel aan activiteiten. Om het gedefi nieerde resultaat te realiseren wordt een geheel aan 
samenhangende activiteiten uitgevoerd.

• Gestelde condities. Het tijdelijke samenwerkingsverband krijgt van haar omgeving een aan-
tal condities mee. Het gaat hier onder andere om condities op het gebied van:
– Tijd. Het projectresultaat dient voor een bepaalde tijd opgeleverd te worden.
– Geld. Het maken van het projectresultaat vindt plaats binnen een fi nancieel kader.
– Kwaliteit. Het projectresultaat moet aan bepaalde kwaliteitseigenschappen voldoen. 
– Scope. Een heldere begrenzing van dat wat door het project wordt opgeleverd.
– Risico’s. Het project wordt uitgevoerd binnen bepaalde onzekerheidsgrenzen.
– Baten. Het project levert bepaalde baten op voor de klantorganisatie en andere belang-

hebbenden.
– Projectbeleving. Het project zodanig besturen dat belanghebbenden zich betrokken we-

ten/voelen bij de realisatie en implementatie van het project. De dynamiek richt zich op 
het creëren van draagvlak en succes (Kraijo, 2005).

I.3 Waarom werken met projecten?

De redenen om een projectresultaat te realiseren, ligt in de waarde en betekenis die deze re-
sultaten hebben voor één of meer staande organisaties en de omgeving van deze organisaties: 
de maatschappij. Een organisatie defi niëren wij als:

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



Inleiding op projectmatig werken en de opbouw van het boek XIX

Een organisatie is een door mensen gecreëerd samenwerkingsverband gericht op behalen 
van resultaten, die van betekenis zijn voor of waarde toevoegen aan het samenwerkings-
verband zelf en aan haar omgeving.

Redenen om dit waardecreërend en betekenisgevend proces in een tijdelijke organisatie uit te 
voeren zijn onder andere:
• De eenmalige realisatie van een gewenst resultaat in een specifi eke context. Projecten worden 

uitgevoerd in een specifi ek context. Ze ontstaan omdat in die context iets speelt, waardoor 
een adequate en effectieve reactie nodig is. Voorbeelden van zaken die kunnen spelen, zijn:
– een nieuwe wet die eisen stelt aan de bedrijfsvoering;
– een klant die specifi eke kwaliteitseisen stelt;
– een innovatieve techniek die door de concurrent succesvol wordt toegepast;
– een ruimtelijk gebied dat vrij komt voor bebouwing.

 Projecten vormen een bewuste reactie op dergelijke zaken. Ze zijn, als effectief antwoord op 
dat wat in de specifi eke context speelt, gericht op het eenmalig realiseren van een concreet 
product of dienst. Door dit werk in een eenmalige, tijdelijke organisatie uit te voeren, kun-
nen we gericht aandacht geven aan alle belanghebbenden, de inrichting van de organisatie 
en de planning van het werk. Door de specifi eke aandacht verzandt het gewenste resultaat 
niet in het krachtenspel van bestaande processen. De effectiviteit van de eenmalige project-
organisatie zorgt ervoor dat het gewenste resultaat er komt.

• De complexiteit van de realisatie. Het is natuurlijk niet nodig om voor ieder eenmalig resul-
taat een volledige projectorganisatie op te bouwen. Een medewerker die een speciale een-
malige taak uitvoert en dat zelfstandig kan doen, heeft geen projectorganisatie nodig. Deze 
medewerker kan wel goed gebruikmaken van de inzichten uit het projectmatig werken. 
Het inzichtelijk maken van de verschillende stappen en het inplannen van tijd van mensen 
die bij die stappen betrokken worden, is ook bij veel kleine taakgerichte opdrachten van 
belang. Het opbouwen van een effectieve, tijdelijke projectorganisatie is echter pas echt 
nodig, indien het resultaat dusdanig complex is dat meerdere mensen en disciplines nodig 
zijn om het projectresultaat gerealiseerd en ingevoerd te krijgen.

• Bewust vrijmaken van middelen en het inzetten van een multidisciplinair team. Voor deze tij-
delijke organisatie worden bewust mensen en middelen vrijgemaakt, waarmee het resultaat 
gerealiseerd kan worden. Door de toewijzing van het werk dat in het kader van het project 
wordt uitgevoerd, ontstaat voor de projectmedewerkers een specifi eke verantwoordelijk-
heid waar ze op aangesproken kunnen worden.

• Toewijzing van middelen. Naast het multidisciplinaire team worden ook andere middelen, 
zoals tijd en geld, vrijgemaakt voor het project. Bij de bewuste keuze voor het realiseren van 
het eenmalige resultaat, past ook het expliciet vrijmaken van middelen voor dat resultaat.

• Bestendigen en versterken van draagvlak. Door de keuze voor een specifi ek projectresultaat, 
geeft de staande organisatie expliciet aan waar ze haar tijd, middelen en mensen voor vrij-
maakt. Ze bekent expliciet kleur en creëert daardoor een kracht die zich richt op het rea-
liseren van een gewenst projectresultaat en de organisatieresultaten die daarvan het gevolg 
zijn.
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I.4 Wat zijn de resultaten van projecten?

Resultaten defi niëren wij als opbrengsten van een proces (Van Aken en Riepma, 2009). Deze 
opbrengsten kunnen voor diverse belanghebbenden positief of negatief zijn. In het kader van 
projecten onderscheiden wij vier soorten resultaten (zie fi guur I.01):

• Projectresultaat . Het door het project opgeleverde product of dienst, ofwel dat wat klaar 
is als het project klaar is. De projectmanager is met het projectteam verantwoordelijk om 
conform de overeengekomen randvoorwaarden het projectresultaat op te leveren aan de 
opdrachtgever ten behoeve van de ingebruikname van dat projectresultaat. Processen die 
ten grondslag liggen aan het projectresultaat zijn de voorbereiding, defi niëring en uitvoe-
ring van het project.

• Organisatieresultaat . De opbrengst die de ingebruikname van het projectresultaat heeft 
voor de organisatie, of het organisatieonderdeel, van de opdrachtgever(s). In de vaklitera-
tuur wordt het organisatieresultaat ook vaak projectdoel  genoemd. Processen die ten grond-
slag liggen aan het organisatieresultaat zijn met name bestuurlijke processen. Door het 
bewust realiseren en implementeren van een projectresultaat wordt gericht sturing gegeven 
aan de realisatie van beoogde organisatieresultaten.

• Bedrijfsresultaat . De opbrengst die oplevering van het projectresultaat heeft voor het be-
drijfsresultaat van staande organisaties die (delen van) het projectresultaat leveren. Het 
resultaat van staande organisaties die zich richten op het aanbieden van mensen, producten 
en diensten, waardoor het projectresultaat gerealiseerd kan worden.

• Omgevingsresultaat . De opbrengst die de ingebruikname heeft voor de groepering(en) of 
doelgroep(en) die de opdrachtgever(s) voor ogen heeft (hebben), of groepen die indirect 
door de ingebruikname van het projectresultaat worden beïnvloed. Denk aan klanten, con-
currenten, actiegroepen en overheden.

Figuur I.01 Resultaten van projecten
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opbrengsten van het projectresultaat voor de

staande organisatie van de opdrachtgever

omgevingsresultaten
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van 
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Het doel van het project is om de resultaten van het project zodanig te realiseren, dat ze zon-
der meer positief bijdragen aan het projectresultaat en het organisatieresultaat en daarnaast 
bijdragen aan de tevredenheid van leverende partijen en partijen in de directe en indirecte 
omgeving. Zo is voor de projectmanager het projectdoel het op tijd binnen budget en con-
form specifi caties opleveren van het projectresultaat. Voor de opdrachtgever is het projectdoel 
het realiseren van het organisatieresultaat.

Om de verschillende defi nities van de vier kernresultaten van projecten wat meer tastbaar te 
maken, zijn in tabel I.01 drie voorbeelden uitgewerkt.

Tabel I.01 Voorbeelden van resultaten van projecten

De Betuwe-spoorlijn Kwaliteitsverbetering
interne logistiek, 
gerealiseerd door 
een student van een 
hogeschool

Project plaatsing 
jonge delinquenten bij 
opvoedgezinnen

Projectresultaat de spoorlijn rapport met voorstellen 
voor verbetering, inclusief 
effectuering van gekozen 
voorstellen

geëffectueerde opvang 
van jonge delinquenten in 
opvoedgezinnen

Bedrijfsresultaat omzet en winst 
aannemers en 
onderaannemers

goed beoordeeld werkstuk 
over dit rapport;
rendement en uitstraling 
van de hogeschool

effectieve en 
kostenneutrale aanpak 
jeugdcriminaliteit

Organisatieresultaat omzet en winst 
exploitanten van de 
spoorlijn

snellere en effi ciëntere 
afhandeling van de 
goederenstroom

onderscheidende 
strategische positionering

Omgevingsresultaat minder CO2-uitstoot en 
fi lereductie;
minder vrachtvervoer 
over de weg;
snelle en veilige 
levering goederen

verbetering concurrerend 
vermogen logistieke 
branche;
continuïteit 
werkgelegenheid;
goedkopere tarieven en 
snelle levering

signifi cante verlaging van 
strafbare handelingen;
een krachtiger sociale 
binding met de 
maatschappij

Projecten leveren in hun tijdelijk bestaan dus waarde en betekenis toe aan diverse staande 
organisaties en hun directe en maatschappelijke omgeving. Door ervoor te zorgen dat het 
gedefi nieerde resultaat er komt, wordt invloed uitgeoefend op de bestaande context. Deze 
invloed is door de opdrachtgevende organisatie gewenst, omdat via het projectresultaat een 
beoogd organisatieresultaat kan ontstaan. Er zijn echter ook andere partijen waarvoor het 
projectresultaat betekenis heeft. Die betekenis kan als negatief ervaren worden. Voor de pro-
jectmanager betekent dit dat er een sterk besef moet zijn van de verschillende resultaatgebie-
den rondom het project. Ieder gebied weerspiegelt bepaalde belangen die hun eigen invloed 
uitoefenen op het projectresultaat of de wenselijkheid ervan. Bewust zijn van en effectief 
omgaan met deze diversiteit aan belangen en het krachtenspel dat daardoor ontstaat, is één 
van de belangrijkste competenties van projectmanagers. Om in dit krachtenspel effectief te 
kunnen functioneren, is een aantal basisvoorwaarden noodzakelijk.
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I.5 Noodzakelijke voorwaarden bij project en

Er is niet zoiets als ‘ongeveer een project’. Een project bestaat of het bestaat niet. Het starten 
van een project vraagt om een bewust besluit van het management van de staande organisatie. 
Van het management wordt gevraagd om de realisatie van het beoogde projectresultaat te 
delegeren en ‘los te laten’. Projecten kunnen ook niet eenzijdig in het leven worden geroepen. 
Er moet een wilsovereenstemming zijn van zowel de opdrachtgever als de projectmanager 
om een project te laten ontstaan en om een project te kunnen uitvoeren. Noodzakelijke 
voorwaarden zijn:
• Er is een herkenbaar organisatieresultaat. Het beoogde organisatieresultaat is vaak gespiegeld 

in de aanleiding van het project. Feitelijk speelt zich iets af in de huidige situatie, wat vanuit 
het perspectief van de opdrachtgever verandering behoeft. Het marktaandeel van de orga-
nisatie kan ongewenst gedaald zijn. Een nieuwe technologie biedt effi ciencyvoordelen. Een 
oude stadswijk staat op de nominatie voor vernieuwing. Hoe breder de aanleiding herkend 
en erkend wordt, hoe groter het draagvlak is voor projecten die direct bijdragen aan de 
beoogde positieve omkering van de geconstateerde aanleiding. Deze positieve omkeringen 
zijn de beoogde concrete organisatieresultaten, zoals het percentage herwonnen marktaan-
deel, het behaalde effi ciencyvoordeel (in %) en participatie in de sloop en/of nieuwbouw.

• Er is een beoogd product of dienst gedefi nieerd. Om organisatieresultaten te realiseren, kun-
nen we diverse acties uitvoeren en producten en diensten realiseren. Deze zorgvuldig gede-
fi nieerde diensten en producten zijn door middel van projecten te realiseren.

• Er is besloten een product of dienst via een project te realiseren. Ook deze voorwaarde is we-
zenlijk. Het lijn- en stafmanagement van de staande organisatie neemt expliciet het besluit 
dat voor het maken van het gedefi nieerde, specifi eke product of dienst een aparte, unieke, 
eenmalige en tijdelijk organisatie – de projectorganisatie – wordt ingericht. 

• Er zijn werkzaamheden en condities gedefi nieerd waarbinnen deze werkzaamheden worden 
uitgevoerd. Om tot het projectresultaat te komen is een transparante aanpak uitgedacht en 
uitgewerkt, zodat de staande organisatie ziet welke werkzaamheden uitgevoerd worden en 
in welke volgorde, teneinde het projectresultaat op te kunnen leveren. Ook de condities – 
denk aan tijd, geld en kwaliteit - waaronder het project wordt uitgevoerd, zijn gedefi nieerd.

• Er is een projectorganisatie. De werkzaamheden en alles wat er voor nodig is om die werk-
zaamheden goed te laten verlopen, weerspiegelen zich in een projectorganisatie. De teams 
die de projectmanager aanstuurt en de ondersteuning die de projectmanager krijgt zijn 
expliciet zichtbaar gemaakt, inclusief de daarbij behorende verantwoordelijkheden en be-
voegdheden.

Het zal duidelijk zijn dat de samenwerking tussen opdrachtgever en opdrachtnemer een ui-
termate belangrijke factor is binnen projecten. Zonder helder mandaat en openlijke rug-
gensteun voor de uitvoering, is het leiden van projecten lastig en complex. Daarvoor zijn 
opdrachtgevers nodig, die projectmanagers en de projectorganisatie duidelijk positioneren 
als een unieke eenheid die een specifi eke klus gaat klaren, met het doel de beoogde organisa-
tieresultaten te realiseren.
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