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Voorwoord

Sinds een aantal jaren ondersteun ik als adviseur en trainer de professionalisering van
projectmatig werken in organisaties. In deze organisaties — in de industrie, financiéle
dienstverlening, detailhandel en publieke sector — draait het steeds om dezelfde vraag:
wat kun je als organisatie doen om te zorgen dat projecten succesvol zijn?

Soms begeleid ik organisaties bij de invoering van PRINCE2®". Steeds vaker echter werk
ik voor organisaties die PRINCE?2 in het verleden hebben ingevoerd, maar niet tevreden
zijn over de resultaten. De trainingen hebben niet het beoogde effect gehad, het is niet
gelukt een breed draagvlak voor de methode in de organisatie te creéren en document-
templates worden als keurslijf ervaren. Het rendement op de investering in PRINCE2 is
te laag en volgens sommigen zelfs negatief. Hoe komt het nu dat zo velen hier tegen aan
lopen? En wat zijn de voorwaarden voor succesvol gebruik van PRINCE2?

Het is vreemd dat hier weinig over is geschreven. In de vakliteratuur komen we enerzijds
de ‘PRINCE2-aanhangers’ tegen, die de methode — met een voorbijgaan aan de valkuilen
— promoten als dé weg naar projectsucces. Anderzijds zijn er de PRINCE2-bestrijders’,
die de methode vereenzelvigen met bureaucratie en benadrukken dat het draait om
leiderschap en communicatie. Beide benaderingen lijken weinig zinvol om tot een genu-
anceerd beeld en een passend gebruik van de methode te komen.

Natuurlijk draait het in projecten primair om verandering. Dat vereist leiderschap, be-
trokkenheid en communicatie en dat is de drijvende kracht van een succesvol project.
Daarnaast is er in projecten behoefte aan beheersing. Dat vereist voorspelbaarheid, con-
trole en efficiéntie en dat is de randvoorwaarde voor een succesvol project. Vooral in dat
tweede aspect kan PRINCE2 ondersteuning bieden. De uitdaging van professioneel pro-
jectmanagement is om beide aspecten — verandering als drijvende kracht en beheersing
als randvoorwaarde — in ieder uniek project op een unieke manier te integreren. Ik hoop
dat dit boek je daarbij mag helpen en sta graag open voor je reacties en suggesties.

Ede, maart 2009
Michiel van der Molen
molen@vdmpa.nl

1 PRINCE2 is een geregistreerd handelsmerk van OGC.
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HOOFDSTUK 1

Inleiding

Waarom dit boek?

De projectmanagementmethode PRINCE2 is in een groot aantal landen uitgegroeid tot
een marktstandaard voor projecten in de publieke sector en in het bedrijfsleven. Er is dan
ook inmiddels een ruim aanbod aanwezig van boeken die de methode beschrijven. Deze
boeken besteden echter weinig aandacht aan de praktische toepassing van PRINCEZ2, de
valkuilen die daarin schuilen en hoe je deze kunt vermijden.

Dit boek biedt aanvullende kennis voor diegenen die zich de methode door training of

zelfstudie eigen hebben gemaakt. Het is bedoeld om PRINCE2-gebruikers te helpen de

essentie van PRINCE?2 tot leven te brengen en de methode zo te gebruiken dat deze

werkelijk bijdraagt aan het succes van hun projecten. De tips in dit boek zijn onder meer

gericht op:

— versterking van de betrokkenheid van de opdrachtgever en gebruikersvertegenwoor-
digers;

— gebruik van de Business case als instrument van leiderschap;

— vergroting van draagvlak;

— creéren van transparantie voor belanghebbenden;

- verbetering van de projectbesturing.

Voor wie is dit boek?

Dit boek is gericht op projectmanagers die PRINCE2 gebruiken in hun projecten en
op professionals die betrokken zijn bij de invoering van de methode in een organisatie.
Dit boek veronderstelt dat je kennis hebt van PRINCE2 op het niveau van de APMG-
certificaten PRINCE2 Foundation of PRINCE2 Practitioner.

Dit boek is niet gericht op opdrachtgevers en leden van Project Boards. Een geschikter
boek voor hen is PRINCEZ voor opdrachtgevers.
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2 PRINCE2 IN DE PRAKTIJK
Opbouw van dit boek en leeswijzer

Om de tips in dit boek optimaal te kunnen gebruiken, is het goed dat je eerst inzicht
hebt in waarom het soms verkeerd gaat. Lees daarom eerst hoofdstuk 2 ‘De valkuilen
van PRINCE2’. Daarna kun je naar behoefte en in willekeurige volgorde de rest van het
boek doorlopen.

Hoofdstuk 3 “Tips voor het gebruik van PRINCE2 in projecten’ bevat tips voor project-
managers. Ze zijn erop gericht het beste uit de methode te halen, ook als PRINCE2 niet
optimaal is ingevoerd in de projectomgeving. Enkele tips — bijvoorbeeld over de benoe-
ming van Project Board-leden — behoren tot de verantwoordelijkheid van de opdracht-
gever. Ze zijn toch in dit boek opgenomen omdat je hier als projectmanager vaak een
adviserende rol in hebt. Voor de overzichtelijkheid zijn de tips gegroepeerd in een aantal
thema’s. Eén van deze thema’s is ‘kleine projecten’. Maar let op: de meeste tips in de rest
van hoofdstuk 3 zijn belangrijk voor zowel grote als kleine projecten.

Hoofdstuk 4 “Tips voor de invoering van PRINCE?2 in organisaties’ bevat tips voor pro-
fessionals die betrokken zijn bij de invoering van PRINCE2. Hoewel een goede invoe-
ring van PRINCE2 voorwaardenscheppend is voor het succesvol gebruik ervan, is dit
hoofdstuk achteraan geplaatst omdat waarschijnlijk slechts een klein deel van de lezers
hierbij betrokken is.

In navolging van veel grote organisaties in Nederland gebruikt dit boek in beginsel de
Engelstalige PRINCE2-termen?, met excuses voor het geval je de Nederlandstalige ter-
men gewend bent. Achter in het boek vind je een verklarende woordenlijst die tegelijk
dienstdoet als vertaallijst Engels-Nederlands. Daarna vind je een vertaallijst Nederlands-
Engels. Begrippen die binnen PRINCE2 een specifieke definitie hebben, zijn met een
hoofdletter weergegeven.

Disclaimer

Dit boek kan niet volledig zijn. Het bevat geen verzameling algemene PRINCE2-tips,
maar is gericht op die tips die helpen de grootste PRINCE2-valkuilen te vermijden. Bij
tips geldt: wat voor de één een eye-opener is, is voor de ander een open deur. Niet alle
tips in dit boek zijn voor iedere organisatie en ieder project zinvol. Beoordeel zelf de
toepasbaarheid.

2 Maar niet dogmatisch: de PRINCE2-handleiding beschouwt bijvoorbeeld ‘Project Manager’ als een specifieke
PRINCE2-term, in dit boek gaat het omwille van de leesbaarheid gewoon over de projectmanager.
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HOOFDSTUK 2

De valkuilen van PRINCE2

Wat is er ‘anders’' aan PRINCE2?

De opkomst van PRINCE2 als best practice hangt samen met de opkomst van een an-
dere visie op projecten. Vroeger zeiden we: een project is succesvol als het binnen de
afgesproken voorwaarden (tijd, geld) het geplande resultaat oplevert. Als dat de maat-
staf voor succes is, dan is de projectmanager verantwoordelijk voor het succes van een
project. Klassieke projectmanagementmethoden bekeken de wereld dan ook door de
bril van de projectmanager: ze zijn geschreven als handleidingen voor projectmanagers.
Vanuit die benadering was de verbetering van projectmatig werken vooral gericht op het
beter opleiden van projectmanagers.

Maar in de steeds dynamischer wereld van nu is het niet meer genoeg om aan het ein-
de van een project op te leveren wat we aan het begin afgesproken hadden. Het is nu
normaal dat tijdens het project belangrijke zaken veranderen, waardoor het plan moet
worden aangepast. Uitzonderingen zijn de regel geworden, en projectmanagement is
tegenwoordig ‘schieten op bewegende doelen’. Daarom zeggen we nu: een project is
pas succesvol als het bijdraagt aan de doelstellingen van de organisatie. Ofwel: als we
de Business Case realiseren. Door de groeiende complexiteit zijn projecten bovendien
steeds meer athankelijk van voorwaarden die buiten de invloed van de projectmanager
liggen. Het sturen op basis van de Business Case en het scheppen van de voorwaarden
voor een succesvol project zijn — naast het aansturen van de projectmanager — verant-
woordelijkheden van het lijnmanagement?. In de huidige visie kan de verantwoordelijk-
heid voor projectsucces daarom alleen in de lijn liggen.

De opdrachtgever c.q. Project Board vertegenwoordigt de belangen van de lijnorgani-
satie in de besturing van het project en is onder andere verantwoordelijk (accountable)
voor:

— het vaststellen van de Business Case;

- het goedkeuren van het projectplan;

3 Daar waar in dit boek de term lijnmanagement gebruikt wordt, wordt gedoeld op het businessmanagement,
dat wil zeggen: het management dat verantwoordelijk is voor de primaire processen van het bedrijf en dat in
projecten de klantzijde vertegenwoordigt. Wanneer het management van een leveranciersafdeling (bijvoorbeeld
engineering of IT) bedoeld wordt, staat dit expliciet vermeld.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.

For information and printed versions please see www.vanharen.net



4 PRINCE2 IN DE PRAKTIJK

- het creéren van draagvlak;

— het beschikbaar stellen van middelen;

- het controleren van de uitvoering door de projectmanager;

- het realiseren van de beoogde baten.

De projectmanager is verantwoordelijk (responsible) voor het volgens plan opleveren van
de afgesproken producten, onder voorwaarde dat de benodigde middelen beschikbaar
zijn.

PRINCE? is erop gericht de opdrachtgever c.q. Project Board te ondersteunen om deze
verantwoordelijkheid op effectieve en efficiénte manier te dragen. Dit is dan ook het
uitgangspunt voor de manier waarop je het projectmanagement in een organisatie moet
inrichten.

De meeste projectmanagementmethoden* zien projectmanagement nog steeds als een
competentie van projectmanagers en geven een antwoord op de vraag: “Wat kan een
projectmanager doen om een project tot een succes te maken?” PRINCE2 ziet project-
management als een competentie van een organisatie en geeft een antwoord op de
vraag: “Welke processen moet een organisatie inrichten en wat moeten de verschillende
belanghebbenden - onder andere opdrachtgever, gebruiker(s), leverancier(s), projectma-
nager, teammanagers — doen om een project tot een succes te maken?’

@Valkuil 1: PRINCE2 als gereedschap voor projectmanagers

De focus van PRINCE2 op de processen in de organisatie in plaats van alleen op de rol
van de projectmanager is een grote kracht van de methode. Tegelijk schuilt hierin de
grootste valkuil.

Vanuit de klassieke visie dat het verbeteren van projectmatig werken ‘iets voor project-
managers’ is, onderschat men de implementatie van PRINCE2. PRINCE2 wordt dan
gezien als een nieuw gereedschap voor projectmanagers en de aandacht gaat vooral
naar het opleiden van projectmanagers. De essentie van PRINCE2 zit echter vooral in de
verbeterde besturing: het gebruik van de Business Case, de verantwoordelijkheden van
de Project Board-leden, de toepassing van managementfasen, sturen op uitzonderingen.
Deze zaken komen alleen tot stand als alle betrokkenen hun rol oppakken en om dat te
bereiken is de grootste uitdaging vaak juist het betrekken van het lijnmanagement.

4 Zie bijvoorbeeld:
Wijnen, Gert, Willem Renes, Peter Storm, Projectmatig Werken, 24¢ druk. 2008 Het Spectrum.
Bos, Jo, Ernst Harting, Projectmatig Creéren 2.0, 1¢ druk. 2006 Scriptum Books.
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Wanneer je PRINCE2 alleen gebruikt als een nieuwe inhoud voor de opleiding van pro-
jectmanagers, dan leren die een besturingsconcept dat zij niet zelfstandig kunnen realise-
ren. Het lukt onvoldoende om de andere betrokkenen in hun rol te krijgen. Het resultaat
is dat projectmanagers onderling weliswaar dezelfde taal spreken en dezelfde soort do-
cumenten maken. Maar de bij de projecten betrokken lijnmanagers dragen de methode
niet, waardoor de essenties van PRINCE2 onbenut blijven. De PRINCE2-opleidingen
zijn zo een investering met beperkt resultaat.

@Valkuil 2: PRINCE?2 als bureaucratie

Wanneer een organisatie het gebruik van PRINCE2 verplicht stelt, kan dit een belemme-
ring worden om projecten doelgericht en slagvaardig aan te pakken. Dit kan ertoe leiden
dat projectmanagers zich meer richten op het naleven van de geldende voorschriften dan
op het voldoen aan de vereisten van de business.

.Waarom begin je niet T
gewoon 7! )

- —

Volgens de methode
moeten we nu eerst een
L business case maken!

_j -
..Doe dat don |
maar zelf ! ||
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Dit risico is vooral groot bij implementatie van PRINCE2 binnen een leveranciersafde-
ling - bijvoorbeeld het ingenieursbureau of de IT-afdeling van een organisatie — zonder
dat het businessmanagement erbij betrokken is. PRINCE2 is gemaakt om de besturing
vanuit businessperspectief te verbeteren en niet om in te voeren in een leveranciersafde-
ling. Doordat alleen het leveranciersmanagement betrokken is, ontbreekt een kritische
toetsing op de toegevoegde waarde voor de business, die efficiénte en effectieve bestu-
ring verlangt. De interne leverancier legt zijn standaard op aan zijn interne klanten, die
zich in toenemende mate ergeren aan deze nieuwe bureaucratie. Het lijnmanagement
voelt zich hierdoor nog minder betrokken bij projectmatig werken (‘dat is zo'n gedoe
tegenwoordig’), met een negatieve spiraal als gevolg.

@Valkuil 3: PRINCE2 als documentatiemethode

De documenten zijn bij velen het meest bekende aspect van PRINCE2. Er zijn organi-
saties die de kwaliteit van projecten alleen borgen door eisen te stellen aan de gemaakte
documenten. Dit heeft invloed op de manier waarop betrokkenen aankijken tegen pro-
jectmatig werken. Voor je het weet zien mensen het invullen van de juiste document-
sjablonen (templates) als hét criterium voor de kwaliteit van projectmatig werken. Aan
de buitenkant (de documenten) lijkt het dan op PRINCE2, aan de binnenkant (de proces-
sen die er achter schuilgaan) is er weinig of niets verbeterd. Dit wordt wel aangeduid met
de term PINO (Prince In Name Only).

@Valkuil 4: PRINCE2-certificering als kwaliteitsnorm

De bestaande commerciéle dienstverlening met betrekking tot PRINCE2 is vooral ge-
richt op het leveren van trainingen en examens voor erkende certificaten. Bureaus die
deze trainingen leveren en examens afnemen, moeten werken met door APMG geac-
crediteerd materiaal. Accreditatie van opleidingsinstituten garandeert uiteraard een
basiskwaliteit. Tegelijk belemmert het de mogelijkheden voor maatwerk. De gecertifi-
ceerde trainingen zijn niet gericht op de specifieke projecten en omgeving van de eigen
organisatie. Het certificaat PRINCE2 Foundation toetst basiskennis van de methode en
terminologie. Het certificaat PRINCE2 Practitioner toetst of een kandidaat de methode
‘volgens het boekje” kan toepassen.

Wat de invoering van een nieuwe manier van werken in de organisatie zou moeten zijn
(een organisatieontwikkelingsvraagstuk), verengt zich zo tot de overdracht van stan-
daardkennis. Het is daarom te begrijpen dat trainingen afgestemd op het behalen van
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certificaten onvoldoende zijn om de beoogde verandering in de organisatie tot stand
te brengen. Het is dan ook een valkuil om de mate van certificering van betrokkenen
te zien als een belangrijke maatstaf voor de kwaliteit van projectmatig werken in een
organisatie.

@Valkuil 5: PRINCE2 als receptenboek

PRINCE?2 is generiek van aard, dat wil zeggen dat het geschikt is voor alle soorten pro-
jecten en instrumentarium bevat voor alle mogelijke situaties. Dat vereist wel dat je de
methode voor elk project ‘op maat maakt’. Als je dat nalaat en alles doet wat er in de
methode staat, dan cre€er je in de meeste gevallen te veel overhead.

Dit is niet alleen inefficiént: een project verandert hierdoor wezenlijk van karakter. Een
succesvol project vereist een balans tussen verandering en beheersing. PRINCE2 is goed
in de beheersingsaspecten. Te veel aandacht voor beheersing verstoort deze balans en
belemmert de veranderende kracht (innovatie, creativiteit). Er ontstaat een verkeerde
focus in het project, mensen raken contact kwijt met wat echt belangrijk is en raken ge-
demotiveerd. Met een overdreven gebruik van de beheersingsaspecten van de methode
— bijvoorbeeld door een ongebreideld gebruik van productbeschrijvingen — kun je een
project gemakkelijk ‘doodprincen’.

Deze valkuil is het grootst voor kleine projecten, maar geldt voor alle projecten: ieder
project is uniek en vraagt om een eigen aanpak.

@Valkuil 6: PRINCE2 als panacee

Een grote valkuil is het gebruik van PRINCE2 voor andere zaken dan projecten. PRINCE2
is gebaseerd op een strakke definitie van een project, die onder meer inhoudt dat het gaat
om het opleveren van een product in een klant-leverancieromgeving. Toepassing van
PRINCE2 als methode voor programmamanagement, verandermanagement of proces-
management leidt tot begripsverwarring, onduidelijkheid over verantwoordelijkheden
en meestal een teleurstellend resultaat.
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@Valkuil 7: PRINCE?2 als zwartepietenspel

In een cultuur waar mensen vooral op hun fouten beoordeeld worden, krijgen medewer-

kers de behoefte om zich in te dekken tegen verwijten. PRINCE2 bevat goede hulpmid-

delen om verantwoordelijkheden helder te beleggen en is dan ook goed te misbruiken

in het zwartepieten:

— “de Senior User is verantwoordelijk voor de communicatie met de gebruikers, dus ik
hoef me daar niet mee bezig te houden’;

- “de specs kloppen niet maar ze hebben de productbeschrijving goedgekeurd, dus ze
moeten het zelf maar weten’.

De gezamenlijke toewijding van projectteam en Project Board aan het resultaat is een
voorwaarde voor projectsucces. Het benoemen van specifieke verantwoordelijkheden
van betrokkenen is alleen zinvol als deze gezamenlijke toewijding aanwezig is.
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