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Voorwoord

Man'’s greatness consists in his ability to do and the proper application of his powers
to things needed to be done. Frederick Douglass

PrRINCE2 maakt gelukkig!

Een bevriende coach zei mij onlangs: ‘PRINCE2 maakt gelukkig’. Zij begeleidt (project)
managers en andere betrokkenen bij projecten. Ze onderbouwde haar uitspraak door uit
te leggen dat PRINCE2 helpt transparantie te creéren en verwachtingen af te stemmen.
Veel mensen voelen zich gelukkig als duidelijk is waarvoor ze wel en niet verantwoorde-
lijk zijn. Ook is helder wat ze van een ander wel en niet mogen verwachten. Bovendien
helpt de methodiek inzicht te geven in de haalbaarheid en wenselijkheid van het project.

Er is niet doorheen te komen...

Ik herken haar stelling wel en kan me gelukkig voelen door de helderheid en transpa-
rantie die PRINCE2 biedt. Dat is een van de redenen waarom ik sinds 1999 (PRINCE2)
projectmanagementtrainingen en workshops verzorg. En al die jaren leer ik van de deel-
nemers weer betere manieren om de methodiek tastbaar en begrijpelijk te maken. Uit
de terugkoppeling op de PRINCE2-trainingen kwam vaak naar voren dat deelnemers
maar niet door het lesboek heen kwamen. En dat de les de stof eindelijk begrijpelijk
maakt. Deelnemers moedigden me aan een beter lesboek te zoeken met méér voorbeel-
den en begrijpelijker taal.

Na diverse boeken te hebben geprobeerd, kwam ik tot de conclusie dat het beter
moet kunnen en heb ik dit boek geschreven. Dat is gebeurd vanuit de ambitie om een
correct, volledig en goed leesbaar boek met veel voorbeelden te bieden.

Engelse of Nederlandse PRINCE2-termen?

Een ander probleem dat in de lessen naar voren kwam, is de keuze voor Engelse of
Nederlandse termen. PRINCE2-boeken die op de markt beschikbaar zijn, gebruiken
soms niet de exacte examenterminologie. Of de schrijvers gebruiken veel en enigszins
inconsistent Engelse termen, waardoor er een vreemde mix van Nederlands doorspekt
met Engels ontstaat.

Oorspronkelijk had ik een boek voor ogen met de Engelse termen. Om de eenvoudi-
ge reden dat ik die termen herkenbaarder vind dan de Nederlandse PRINCE2-termen.
Bijvoorbeeld de term ‘Project Board’ associeer ik met PRINCE?2, terwijl ik de term Stuur-
groep zie als een term die niet alleen aan PRINCE2 verbonden is. Echter, het is moeilijk
om een eenduidige en voor de hand liggende mix te gebruiken van Engels en Neder-
lands. Volgens de termenlijst van het examen van APMG, het instituut dat trainings-
organisaties accrediteert en de examens verzorgt, zijn dan onder andere ook alle namen

Voorwoord 5



van activiteit in het Engels. Denk aan ‘setting up progress controls’ in plaats van ‘instel-
len van beheersinstrumenten’. En dan is een risico dus een ‘risk’. Afijn, u krijgt een beeld
van het probleem.

Dit boek is gebaseerd op Nederlandse examentermen, en bevat daarmee de termen
die u ook op uw PRINCE2-examen kunt verwachten.

U

In de tekst spreek ik u graag direct aan. Als ik ‘v’ gebruik in de tekst, dan bedoel ik u
als Projectmanager. Ongeacht of u ervaren bent of juist een startend Projectmanager.
Het is tenslotte een projectmanagementmethodiek. Uiteraard kunt u ook vanuit andere
invalshoeken u willen verdiepen in deze methodiek, bijvoorbeeld als adviseur of project-
support- of Stuurgroeplid.

Bereik uw doelen met succes

Wat mij aantrekt in het leren over PRINCE2 en projectmanagement, is dat het een in-
strument is in het efficiént en effectief bereiken van uw doelen. Het helpt u en andere
betrokkenen goed af te stemmen en uw inspanningen, energie, motivatie, enthousi-
asme, tijd en middelen optimaal in te zetten in het bereiken van de juiste doelen: de
doelen die de moeite waard zijn. Ik wens u een succesvol gebruik van PRINCE2 toe en
het bereiken van mooie doelen.

Dankzegging

Ik ben de volgende reviewers enorm dankbaar voor hun enthousiaste en waardevolle
bijdragen aan dit boek:

- Mark Kouwenhoven (nThen)

- Jean-Paul Papamarkou (Expecto)

— Paul Oldenzeel (Valeo Profero)

- APMG Benelux en haar assessoren
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Inleiding

Kies een baan waarvan u houdt en u hoeft nooit één dag in uw leven te werken.
Confucius

Alsu dit boek leest, is de kans groot dat u dat doet omdat u zich heeft ingeschreven voor
een PRINCE2-training en u zich heeft voorgenomen het PRINCE2 Foundation examen
te gaan afleggen. Van collega’s heeft u misschien gehoord dat PRINCE2 een taaie, saaie
en verplichte kost is. En een papieren tijger. Toch moedig dat u heeft doorgezet. Bij een
goede opleider kunt u gerust zijn: deze bezorgdheden zijn niet nodig. PRINCE2 draagt
bij aan het succes van uw projecten in de toekomst. Het biedt duidelijkheid, inzicht en
overzicht. Het maakt bovendien dat u en de andere betrokkenen goed voorbereid en op
basis van weloverwogen beslissingen het project kunnen realiseren.

PRINCE2 is een beproefd gereedschap dat door de jaren heen geperfectioneerd is tot
een consistent raamwerk voor kleine en eenvoudige projecten enerzijds en complexe
en risicovolle projecten anderzijds. Van belang is dat u de methodiek zodanig goed leert
kennen, dat u zelf uw keuzes kunt maken ten aanzien van het op maat maken van de
methodiek voor uw project.

Het doel van dit boek is om u:

- op een prettige en compacte manier kennis te laten maken met PRINCE2 met vol-
doende voorbeelden om de methodiek echt te begrijpen;

— te helpen voorbereiden op het officiéle PRINCE2 Foundation examen als onderdeel
van een training;

— te helpen om succesvol projecten op te zetten, uit te voeren en af te sluiten, door een
structuur te bieden.

Als uinderdaad een training volgt, dan kunt u daaruit meer rendement halen wanneer u
al enige ervaring heeft opgedaan in het werken met projecten. Dat kan als teamlid, pro-
jectsupport, (deel)projectleider, Stuurgroeplid, vertegenwoordiger van de gebruikers,
tester, enzovoort. Zonder deze ervaring kunt u deze rijke methodiek ervaren als enigs-
zins overweldigend en theoretisch. Heeft u deze ervaring niet, dan is het van belang dat
u zo snel mogelijk, liefst nog tijdens de training met het werken in projecten begint.
Voor alle deelnemers geldt dat de kennis die u opdoet in trainingen beperkt houdbaar
is. U profiteert pas echt van de training als u uw nieuwe kennis op korte termijn in de
praktijk kan brengen.

Een tip om nog méér uit uw training te halen: neem uw eigen case mee. Heeft u aan
een project gewerkt dat net klaar is, is er net een project begonnen is of gaat u bin-
nenkort starten? Dan is dat wellicht een mooie case voor uw training. Het handigste
is een compact document waarin staat wat uw project tracht te bereiken, waarom de
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organisatie daar behoefte aan heeft en een schets van wat er gemaakt gaat worden en
wie er betrokken is. Zijn de exacte bedragen en namen vertrouwelijk, dan haalt u die er
gewoon uit. Het helpt u om de toepassing te vinden in uw eigen praktijk.

Het boek kent ook een aantal cases. Het fictieve opleidingsbureau Business Training
Services is een organisatie waar een aantal projecten plaatsvindt:
- Zijimplementeert een nieuwe administratieve software.
- Zij ontwikkelt een nieuwe PRINCE2 Foundation training.
- Zij koopt een eigen leslocatie en richt deze in.

Het afwisselen van de cases maakt dat de voorbeelden niet te herhalend worden. En
mocht één projectcase u niet aanspreken, dan zijn er nog twee andere voorbeelden.
Bovendien leent het ene voorbeeld zich beter voor een business case en het andere zich
meer voor de planning. Bijvoorbeeld: de planning van de implementatie van een nieuwe
administratieve software of de verbouwing van een pand is wellicht al gauw wat te tech-
nisch voor een niet-technische lezer. Een voorbeeld van een productgerichte planning
van de ontwikkeling van de PRINCE2 Foundation training, waar u misschien nu aan
deelneemt, is dan herkenbaarder.

Ten slotte een korte leeswijzer. In hoofdstuk één is een compacte beschrijving van
PRINCE2 opgenomen. In hoofdstuk twee tot en met acht volgen de thema’s in detail.
Daarna behandelt het boek een inleiding in de processen. Dan staan de processen be-
schreven in de hoofdstukken negen tot en met vijftien. En tot slot vindt u in hoofdstuk
zestien aanwijzingen voor het op maat maken van de methodiek voor eenvoudige pro-
jecten. Wij denken dat het op maat maken voor kleine(re) projecten de belangrijkste
behoefte is voor het merendeel van de deelnemers aan een Foundation training.
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1 PRINCE2 in het kort

Heeft u wel eens moeite gehad om onder woorden te brengen wat een project eigenlijk
is? En heeft u wel eens uitgelegd wat een Projectmanager doet? Met name in de oudere
leeftijdsgroepen volgt er dan een wat vragende of glazige blik: ‘mijn dochter doet iets
met computers’ of ‘mijn zoon doet iets op kantoor’. Als u zich wilt verdiepen in projec-
ten en projectmanagement, is het goed om te beginnen bij wat een project eigenlijk is.

Wat is een project?

De PRINCE2-definitie® luidt:

Een project is een tijdelijke organisatie die in het leven is geroepen met als doel de op-
levering van één of meer producten op grond van een overeengekomen Business Case.

In aanvulling op deze PRINCE2-definitie: een product kan ook een persoon, een proces,

een dienst en/of een systeem zijn.

Een project is anders dan het werken in de primaire processen. Het onderscheid tus-
sen ‘het dagelijks werk in de lijnorganisatie’ en projecten kunt u maken aan de hand van
de volgende vijf kenmerken:

- Verandering. Er moet sprake zijn van een substantiéle verandering. Wat substanti-
eel is, verschilt per organisatie. Als een kleine organisatie verandert van huisstijl en
in dat kader nieuw briefpapier laat ontwerpen en een kleine aanpassing doet in het
uiterlijk van haar website, is dat geen project. Bij een bedrijf als PostNL is het ver-
anderen van de huisstijl wel een project; het bedrijf verandert haar drukwerk, haar
website, alle verdere elektronische uitingen, de bedrukking van alle auto’s en past alle
brievenbussen aan.

- Tijdelijk. Aan een project zit een duidelijk begin en eind. Het productieproces van
een koekjesfabriek is een primair proces en dus geen project. Het is de dagelijkse
gang van zaken. Het opzetten van een nieuwe productielijn voor taarten kan wel een
project zijn. Dit project is doorgaans klaar als de nieuwe productielijn naar behoren
functioneert. Het daarna jaar na jaar blijven produceren van deze taarten is dan weer
geen project.

- Multidisciplinair. In een project moeten verschillende disciplines samenwerken. Denk
hierbij bijvoorbeeld aan marketing, productie, human resources, financién, ICT,
enzovoort. Elke discipline kent eigen belangen, een eigen jargon. Elke discipline is
bovendien afkomstig uit een ander team, afdeling of zelfs een andere organisatie.

- Uniek. Een project is uniek. Dit project is nog niet in deze organisatie en/of onder
deze omstandigheden en/of met deze specificaties uitgevoerd.

1 Bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was produced by Office of Government Commerce.
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- Onzekerheid. Het project gaat gepaard met onzekerheid. Als het mis gaat, verspeelt
de organisatie de reeds bestede uren en gemaakte kosten. Bovendien kan het bete-
kenen dat de organisatie imagoschade oploopt of inkomsten misloopt als het project
mislukt. Om de onzekerheid te beteugelen, zet de organisatie projectmanagement in.
Het toevoegen van de projectmanagementactiviteiten kost extra tijd en geld. Dit is
pas gerechtvaardigd als de te ondernemen activiteiten voldoende onzekerheid kent.

Organisaties maken doorgaans twee veelvoorkomende fouten in het benoemen van
projecten: zij merken ten onrechte activiteiten aan als project. In deze situatie ontstaat
er te veel overhead door het schrijven van een plan van aanpak, plannen, managen en
rapporteren voor activiteiten; zaken die dit niet in die mate nodig hebben of het niet
waard zijn.

De andere fout is, omgekeerd, dat organisaties bepaalde activiteiten ten onrechte
niét als project aanmerken. Dit leidt tot te lange communicatielijnen, trage besluit-
vorming en het onvoldoende managen van wijzigingsverzoeken en risico’s.

Het is hierdoor van belang om in uw organisatie goed te bekijken wat wel en wat
geen projecten zijn. De bovenstaande vijf kenmerken: verandering, tijdelijk, multi-
disciplinair, uniek en onzekerheid, kunnen hierbij helpen. Verder maken organisaties
soms onderscheid tussen projecten en ‘business as usual’ op basis van onder andere het
verwachte budget, het aantal betrokken medewerkers en doorlooptijd. Er zijn hiervoor
echter geen algemene vuistregels te geven. Het is niet zo dat iedere activiteit, die bij-
voorbeeld € 20.000 of meer kost, in alle organisaties een project is.

De eerste keer dat een bedrijf aan een vakbeurs meedoet, kan een project zijn en toch
minder dan € 10.000 kosten. Als een organisatie iedere maand meerdere malen op vak-
beurzen in allerlei landen staat, is het de vraag of de organisatie dit nog steeds als een
project ziet. Tenzij het steeds weer complexer, groter of anders is; het opbouwen van het
Holland Heineken-huis op de Olympische Spelen zal voor Heineken ongetwijfeld elke keer

weer een flink project zijn.

Wat is projectmanagement?

De PRINCE2-definitie® luidt:

Projectmanagement is het plannen, delegeren, bewaken en beheersen van alle aspecten
van het project, en het motiveren van de betrokkenen om de projectdoelstellingen te
realiseren binnen de verlangde prestatiedoelen voor tijd, kosten, kwaliteit, scope, bene-
fits en risico’s.

Kort gezegd, projectmanagement bevat de managementactiviteiten die u ontplooit om
het project tot een goed einde te brengen.

2 Bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was produced by Office of Government Commerce.
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Voor het managen van projecten is PRINCE2 een uitstekende en beproefde methodiek.
Om u kennis te laten maken met het model volgt hierna een kort overzicht van de vier
onderdelen van het PRINCE2-model:

Er zijn processen die inzicht geven in welke managementactiviteiten wanneer en in
welke volgorde zouden moeten plaatsvinden in aanloop naar en tijdens het project.
Er zijn thema’s die in het project terugkerende onderwerpen in samenhang behan-
delen, zoals bijvoorbeeld de Business Case. De Business Case komt in bijna alle pro-
cessen voor. Als dit onderwerp alleen aan de hand van de processen aan bod komt,
biedt dit een wat versnipperd verhaal van een belangrijk onderwerp. Vandaar dat er
een thema Business Case is opgenomen in de methodiek. Dit is een document waar-
in de door de Stuurgroep verwachte benefits worden afgezet tegen kosten en risico’s.
De term ‘benefits’ staat voor de opbrengsten van het project op korte en lange ter-
mijn. Sommigen gebruiken de term ‘baten’, maar dit heeft volgens de schrijvers van
PRINCE?2 een te financiéle klank, terwijl opbrengsten ook niet-financieel mogen zijn.
Er zijn principes die u houvast geven in het bepalen of u het project in lijn met
PRINCE2 uitvoert. Deze principes zijn ‘good practices’ oftewel in de praktijk bewezen
uitgangspunten. Denk hierbij aan het principe dat altijd duidelijk moet zijn wadrom
de organisatie het project onderneemt.

Het onderdeel op maat maken van de methodiek voor uw project geeft handvatten voor
het toesnijden van de methodiek op de aard van het project en de omgeving waarin
het project plaatsvindt. Bijvoorbeeld dat het mogelijk is om voor kleine projecten be-
paalde rollen te combineren in één persoon. Of door ervoor te kiezen om rapportages
of goedkeuring meer of minder formeel te laten plaatsvinden.

Hieronder een overzicht van de processen, thema’s en principes en het op maat maken
van projecten.

De processen

De processen (zie figuur 1.1) geven houvast in termen van volgordelijkheid van manage-
mentactiviteiten in projecten: wanneer moet er wit gebeuren en door wie? PRINCE2
bestaat uit de volgende zeven processen:

1

Opstarten van een Project beschrijft de managementactiviteiten in de aanloop naar
een project. Allereerst benoemt het programma- of bedrijfsmanagement de eindver-
antwoordelijke van het project, de Opdrachtgever, en u als degene die het project op
dagelijkse voet gaat co6rdineren, de Projectmanager. U kunt dit proces verder zien
als een beknopte haalbaarheidstoets: Is dit project haalbaar, wenselijk en urgent? In
dit proces stelt u ook de Business Case op hoofdlijnen op.

U heeft een belangrijke coérdinerende rol in dit proces. In overleg met de Opdracht-
gever werkt u een plaatje uit van het Projectmanagementteam: wie moeten het pro-
ject besturen, en maken dus een onderdeel uit van de Stuurgroep? En wie hebben er
verder een rol in het ondersteunen van het project of het aansturen van de uitvoe-
rende teams? Als gevolg hiervan benoemt de Opdrachtgever de overige leden van het
Projectmanagementteam op basis van duidelijke rolbeschrijvingen om de verwach-
tingen goed te managen.
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FIGUUR 1.1 PRINCE2 procesmodel (bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was
produced by Office of Government Commerce)

— Initiéren van een Project betreft de managementactiviteiten die u met uw team in
voorbereiding op de uitvoering van het project onderneemt. Onderdeel hiervan is
het opstellen van het plan van aanpak voor het project, genaamd Projectinitiatie-
documentatie, afgekort tot PID. In dit proces borduurt u voort op de in Opstarten
van een Project vergaarde informatie. U vult deze verder aan met hoe het Project-
managementteam zal omgaan met onder meer risico’s, problemen, (verzoeken om)
wijzigingen, kwaliteit en communicatie. Ook stelt u de projectplanning inclusief
managementfasering op. Daarnaast doet u een voorstel ten aanzien van de te ge-
bruiken rapportagesjablonen en -lijnen, de te hanteren toleranties en hoe om te gaan
met het mogelijk overschrijden van doelstellingen. U scherpt de Business Case aan
en stelt een Benefits-reviewplan op. In dit plan beschrijft u de wijze van meten van
benefits. Aan de hand van de resultaten van deze metingen kan de organisatie een
vinger aan de pols houden over het bereiken van de gewenste opbrengsten.

— Beheersen van een Fase behandelt de managementactiviteiten die u onderneemt tij-
dens het uitvoeren van een managementfase. Dit behelst onder meer het adequaat
delegeren van werk, het bewaken en weer in ontvangst nemen van de afgeronde
Werkpakketten. U managet de voortgang van de gehele fase. Daarnaast is het van be-
lang dat u relevante signalen uit het project of uit de omgeving, zogenaamde issues,
opvangt en verwerkt. En ten slotte rapporteert u aan de Stuurgroep over voortgang
en bijzonderheden.

- Managen Productoplevering bevat de werkzaamheden van een projectteam onder lei-
ding van een (project-) Teammanager. De term Teammanager staat hier voor een
projectrol, namelijk iemand die verantwoordelijk is voor de coérdinatie van een pro-
jectteam en hierover aan u verantwoording aflegt. U delegeert de werkzaamheden
aan de Teammanager. De Teammanager onderhandelt met u hierover, accepteert het
uit te voeren werk, bewaakt en beheerst de uitvoering en levert de Werkpakketten
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conform afspraken op. De Teammanager rapporteert aan u de voortgang, problemen
of andere afwijkingen tijdig, zodat u de fase als geheel kunt bewaken en waar nodig
maatregelen kunt nemen.

- Managen van een Faseovergang beslaat de managementactiviteiten die u uitvoert en

regisseert in de voorbereiding op een managementfaseovergang. Een management-
faseovergang is het punt tussen twee managementfasen in waarbij de Stuurgroep ex-
pliciet akkoord geeft aan de Projectmanager om de volgende fase uit te voeren. Dit
houdt onder andere in het afleggen van verantwoording over de af te ronden fase,
het maken van een planning voor de volgende fase en het bijwerken van de Business
Case. Een faseovergang is een goed moment om eventuele leerpunten te verwerken
in onderdelen van de PID. Is er bijvoorbeeld in de vorige fase te krap gepland of is
er niet adequaat omgegaan met risico’s, dan kunt u deze leerpunten samen met uw
Projectmanagementteam vertalen naar een betere voorbereiding op de toekomstige
fase(n).

Sturen van een Project bestaat uit de activiteiten van de Stuurgroep om het project te
besturen. Dit proces start nd Opstarten van een Project. Dit betreft onder andere het
goedkeuren van het Projectvoorstel en de PID, het goedkeuren van Faseplannen, het
reageren op uw vragen, verzoeken en escalaties en het verlenen van uw decharge, of-
tewel uw ontslag van verdere verantwoordelijkheden aan het einde van het project.
Verder is de Stuurgroep verantwoordelijk voor de communicatie met het bedrijfs- of
programmamanagement.

— Afsluiten van een Project geeft de managementactiviteiten weer die nodig zijn bij het

afsluiten van het project. In dit proces draagt u namens het project de producten van
het project over aan het bedrijfs- of programmamanagement. U verifieert hierbij of
de organisatie de producten zonder hulp van het project kan blijven gebruiken en be-
heren. U levert het projectdossier volledig en overzichtelijk op zodat het na afloop
nog kan worden geraadpleegd, bijvoorbeeld voor audits. In dit proces werkt u voor de
laatste keer het Benefits-reviewplan bij. Dit plan dient na afloop van het project als
basis voor het toetsen van de gerealiseerde benefits en voor het beoordelen van het
functioneren van de projectproducten.

De thema’s

De methodiek beschrijft tevens zeven thema’s. Thema’s zijn onderwerpen die relevant
zijn op verschillende momenten in een project. In plaats van op verschillende momen-
ten tekst hierover te herhalen in de beschrijving van de processen, zijn hiervan aparte
hoofdstukken gemaakt. De zeven thema’s van PRINCE?2 zijn:

— Business Case behandelt het waarom van het project en zet hiertoe benefits, kosten

1

en risico’s tegenover elkaar: levert dit project voldoende op en hoe zeker is het dat de
Business Case wordt gerealiseerd?

Organisatie betreft de rolverdeling in het project. Wie heeft welke rol en welke manage-
mentbevoegdheden en -verantwoordelijkheden horen hierbij?

Plannen biedt een werkwijze om te komen tot een plan. Het toont verder welke plan-
nen er zijn in de methodiek PRINCE2 en wat de aanbevolen inhoud van de PRINCE2-
plannen is.
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Kwaliteit beschrijft enerzijds het komen tot de juiste specificaties van het project-
product en de deelproducten en anderzijds hoe het project kan vaststellen of, en be-
waken dat, het projectproduct en de deelproducten voldoen aan deze specificaties.

Wijziging

Organisatie

Business
Case

Voortgang

FIGUUR 1.2 De zeven thema’s van PRINCE2

Risico betreft het omgaan met onzekerheden in en rondom het project. Onzeker-
heden kunnen negatief (bedreiging) of positief (kans) zijn. Het identificeren van
onzekerheden, het inschatten ervan, het evalueren en selecteren van de juiste risico-
maatregelen en het implementeren en bewaken van deze maatregelen zijn onderdeel
van dit thema. Ten slotte is het van belang om voortdurend te communiceren over
onzekerheden binnen en buiten het profiel.

Wijziging gaat over het beheersen van wijzigingen ten aanzien van het project. Als de
PID eenmaal overeen is gekomen, is het van belang dat u eventuele wijzigingen hier-
op goed analyseert alvorens te besluiten deze goed te (laten) keuren. Vervolgens is
van belang dat u de afhandeling van wijzigingsverzoeken goed beheerst. Een ander
onderdeel van dit thema is Configuratiemanagement. Dit staat voor het beheren van
de door het project op te leveren producten. U dient ervoor te zorgen dat producten
veilig zijn en zijn terug te vinden. Ook bent u verantwoordelijk voor een goed versie-
beheer. Dit zorgt ervoor dat duidelijk is wat de status en versie van elke product is.
Voortgang gaat over het vinger aan de pols houden in de voortgang van het project en
daarnaast over het goed delegeren van werk met behulp van toleranties. Toleranties
zijn de nog acceptabele bandbreedtes op de doelstelling. Stel, de doelstelling op de
doorlooptijd van een project is een half jaar. Een tolerantie is dan bijvoorbeeld: ‘plus
of min twee weken op een doorlooptijd van een half jaar’. Ook afspraken over rap-
portages vallen onder dit thema. Dit betreft de rapportage van voortgang enerzijds
en afwijkingen en bijzonderheden anderzijds.



De principes

De principes zijn toegevoegd sinds deze versie van PRINCE2, de 2009-versie. Gebruikers
van PRINCE2 worstelden soms met de vraag of hun project nog een PRINCE2-project
is. Of dat ze de methodiek niet te veel op maat hebben gemaakt voor hun project. De
principes vormen hierin een toets. Het zijn ‘good practices’ die zich over de jaren in de
praktijk hebben bewezen. Wanneer het project voldoet aan de volgende zeven principes,
is het project een PRINCE2-project:

Voortdurende zakelijke rechtvaardiging doelt op het ‘waarom’ achter het project en
hangt sterk samen met het thema Business Case. Het moet in elk project duidelijk
zijn wat de verwachte toegevoegde waarde van het project of het bestaansrecht is
van het project.

Leren van ervaringen staat voor leren van het verleden, bijvoorbeeld leren uit eerdere
projecten in dezelfde organisatie of leren van projecten in andere organisaties. Het
is echter ook van belang dat het leren op basis van ervaringen plaatsvindt binnen uw
project. Het Projectmanagementteam moet ervoor zorgen dat het project niet steeds
dezelfde fouten maakt. Het leert van wat slim is gedaan en gebruikt succesvolle werk-
wijzen opnieuw. Ook kunnen leerpunten relevant zijn voor gerelateerde projecten of
programma’s of de staande organisatie. U kunt leerpunten in een Leerpuntenrapport
opnemen en via de Stuurgroep aan de betreffende partijen aanbieden, zodat deze er
actie op kunnen nemen.

Gedefinieerde rollen en verantwoordelijkheden betreft duidelijkheid ten aanzien van de
verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden binnen het project.
Managen per fase betekent dat u een voorstel doet aan de Stuurgroep om het project
op te delen in behapbare stukken. U bereidt steeds een fase voor en legt deze voor
aan de Stuurgroep voor akkoord. Dit akkoord betreft onder andere een bevestiging
van wat u gaat doen, welke producten u zult opleveren met uw team, wat het kost in
termen van tijd en geld en wat de organisatie hier beschikbaar voor moet stellen zo-
als mensen en middelen. Door dit per fase op te pakken, ontstaat meer grip op het
project.

Management by exception staat voor het delegeren van werkzaamheden binnen duide-
lijke kaders in de vorm van toleranties. Dit geeft u de ruimte om uw werk te doen en
maakt dat u niet voor iedere kleine afwijking aan hoeft te kloppen bij de Stuurgroep
voor akkoord. Tegelijkertijd kan de Stuurgroep de dagelijkse gang van zaken aan u
overlaten. De Stuurgroep kan erop vertrouwen dat als het project zich buiten de ge-
geven toleranties dreigt te bewegen, dat zij van u dan tijdig een signaal krijgt. Als
proactieve PRINCE2 Projectmanager stuurt u dan een analyse van de situatie, opties
en een aanbeveling. Ditzelfde principe van Management by Exception zijn ook bruik-
baar in de samenwerking tussen u en de Teammanager(s): zolang de Teammanager
verwacht binnen de met u overeengekomen kaders te blijven, kan hij afwijkingen zelf
oplossen.

Productgerichte aanpak bevordert het begrip van de producten die het project ople-
vert door deze producten eerst goed te identificeren en te beschrijven. De producten
vormen de basis voor de activiteitenplanning.

Op maat maken voor de projectomgeving is van groot belang. PRINCE?2 is niet ‘one size
fits all’ maar eerder een kostuum dat u nog op maat moet spelden om goed aan te
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laten sluiten. Het is dus niét de bedoeling dat u samen met uw collega’s PRINCE2 klak-
keloos uitvoert. U moet goed bekijken welke factoren uw project bijzonder maken.
Zo kunt u een goed voorstel doen aan de Stuurgroep hoe PRINCE2 uw project hierin
het beste kan ondersteunen. Het vraagt ervaring en reflectie om de methodiek goed
op maat te leren maken.

Op maat maken van PRINCE2

Om het principe ‘op maat maken voor de projectomgeving’ te bevorderen is er een apart
onderdeel in de methodiek opgenomen over het op maat maken van PRINCE2. Dit be-
treft het toesnijden van de methodiek op uw project en op de omgeving waarin het pro-
ject moet plaatsvinden. Enerzijds is de methodiek vergelijkbaar met een spinnenweb.
Het verwijderen van een of meerdere draden uit het web kan het web stuk trekken en
onbruikbaar maken. Weglaten van onderdelen resulteert in die visie tot een gebrekkige
werking van de methodiek. Anderzijds is het altijd toepassen van alle details van de
methodiek ook niet wenselijk. Dit leidt tot een te zware of dogmatische toepassing van
de methodiek. En dat leidt weer tot ineffectiviteit en inefficiéntie.

Om goede keuzes te maken is het noodzakelijk dat u zich goed verdiept in de metho-
diek en het nut van elk onderdeel van de methodiek kent. Vergeet hierbij de principes
niet. Deze geven aan wat er minimaal aanwezig moet zijn in een PRINCE2-project.

De zes aspecten om het project te beheersen

Kwaliteit Kosten

Benefits Risico
[Benefi Risico |

Scope Doorlooptijd

FIGUUR 1.3 De zes te beheersen aspecten volgens PRINCE2

Wat wilt u (trachten te) beheersen om het succes van het project zeker te stellen? Vrij-

wel elk model noemt ‘kosten’ (of geld) en ‘doorlooptijd’ (of tijd). Daar staat in een pro-

ject natuurlijk altijd iets tegenover, namelijk de producten die het project zal opleveren.

PRINCE2 splitst deze producten in enerzijds kwaliteit en anderzijds ‘scope’ of omvang.

De aspecten ‘isico’s’ en ‘benefits’ werken op het project in, veelal in de vorm van ex-

terne factoren. Hieronder volgt een korte toelichting op elk van deze zes aspecten:

- Kosten. De term ‘kosten’ behelst de projectkosten oftewel de kosten die gemaakt wor-
den voor de uitvoering van het project. Kosten zijn in dit kader niet slechts uitge-
drukt in geld. Ook bestede of te besteden manuren passen onder dit aspect, als deze
niet zijn omgerekend naar kosten. De methodiek vat hieronder echter niet de kos-
tenraming van de exploitatie van het projectresultaat of het verschil in kostenra-
ming tussen de oude en nieuwe situatie. Oftewel, de verwachte jaarlijkse kosten na
afloop van het project voor het gebruiken, beheren en onderhouden van het opgele-
verde projectresultaat. Het is aan te bevelen om ook de verwachte exploitatielast van
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toleranties te voorzien, om zo ook op dit vlak het bestaansrecht van het project te
bewaken. Zie hiervoor het voorbeeld van de Betuweroute hierna.

Doorlooptijden. Het bewaken en beheersen van de doorlooptijd is van belang. Een laat
opgeleverd project heeft consequenties voor de realisatie van de benefits. Een ver-
schoven einddatum maakt dat benefits veelal ook langer op zich laten wachten. Pro-
jecten verliezen soms zelfs hun bestaansrecht als ze de deadline overschrijden. Een
project met als doel om een aanbesteding van een klant te winnen, is nutteloos als de
aanbieding niet voor het verstrijken van de deadline is aangeboden. Bovendien kan
er imagoschade ontstaan wanneer de organisatie een project niet op tijd oplevert.
Daar komt nog bij dat de kosten van het project doorgaans oplopen als de doorloop-
tijd van het project toeneemt, onder meer doordat projectleden langer nodig zijn.
Kwaliteit. De aard van de producten moet aansluiten op de verwachtingen. Als de
producten niet van de juiste kwaliteit zijn, kan dit eveneens problemen opleveren
tijdens of na het project. Er kunnen risico’s ontstaan als gevolg van onvoldoende
kwaliteit. Dit kan leiden tot bijvoorbeeld het op grote schaal verkopen van een on-
deugdelijk product, waarvoor later terugroepacties noodzakelijk zijn.

Scope staat voor welke producten door het project moeten worden gemaakt of aan-
gepast en opgeleverd en welke producten niet. Het zet als het ware een hekje om het
werkterrein van het project dat het project goed afbakent.

Risico. Deze term ‘risico’ is misschien wat ongelukkig gekozen. Veel mensen denken
bij een risico uitsluitend aan een bedreiging. In PRINCE2 betreft deze term bedrei-
gingen én kansen. Bij zowel een bedreiging als een kans is er sprake van onzekerheid.
De term ‘onzekerheid’ was daarom misschien een betere benaming geweest. Zie voor
voorbeelden hiervan het thema Risico (hoofdstuk 6).

Benefits. De betrokken organisatie of organisaties ondernemen het project met als
doel bepaalde benefits te realiseren. De benefits zullen zich mogelijk al tijdens het
project voordoen, maar het merendeel volgt pas na afloop van het project. De reali-
satie van deze benefits moet aandachtig worden bewaakt. Wanneer de verwachting
ten aanzien van benefits verandert, en ze daarmee buiten de projecttoleranties val-
len, moet het bedrijfs- of programmamanagement het bestaansrecht van het project
opnieuw beoordelen.

Voorbeeld Betuweroute projectkosten versus exploitatiekosten

Projectkosten

Prof. dr. Bent Flyvbjerg, een deskundige op het gebied van projectmanagement, verrichtte
in opdracht van het ministerie van Verkeer en Waterstaat onderzoek naar de kostenover-
schrijding van de aanleg van de Betuweroute.

Er is veel kritiek op dit project geweest doordat het projectbudget voor de aanleg van de
Betuweroute in de besluitvormingsfase gerezen is van 2,3 mld naar 4,7 mld. Zijn conclusie
ten aanzien van de projectkosten is dat de budgetoverschrijding in de uitvoeringsfase van
het project slechts 2% (zonder indexering) betreft. Volgens hem is het gemiddelde in inter-
nationaal vergelijkbare railprojecten een overschrijding van circa 34%. Flyvbjerg is van me-

ning dat de projectorganisatie hiermee een prestatie van formaat heeft geleverd.
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Exploitatiekosten

Echter met betrekking tot de exploitatielast, oftewel de kostenraming voor het in gebruik
hebben van de Betuweroute, zijn er wel lessen te leren. Het Projectmanagementteam heeft
onvoldoende aandacht gehad voor de exploitatielast. Hierdoor zijn de kosten voor de ex-
ploitatie na afronding van het project, ongemerkt hoger uitgevallen dan vooraf verwacht.

(Gebaseerd op bron: ‘Leren van de Betuweroute, eindevaluatie aanlegfase Betuweroute in
het kader van de regeling grote projecten’ door Drs. L.JW. van Klink MBA e.a. en ‘Betu-
weroute als ‘best practice’, NRC Handelsblad 19 juni 2007.)

Wat behandelt PRINCE2 niet?

PRINCE2 biedt structuur en behandelt de planbare en rationele kant van projecten. Het
biedt echter ook een aantal zaken niet, terwijl deze toch belangrijk zijn voor het succes
van uw projecten:

- Vakinhoudelijke kennis. PRINCE2 biedt u algemeen toepasbare concepten. Echter, in
elk project is er ook vakinhoudelijke kennis nodig, bijvoorbeeld kennis van marke-
ting, civiele techniek of 1cT-disciplines. PRINCE2 levert u deze kennis niet. Het kan
u wel helpen deze kennisgebieden te identificeren, zodat u tijdig op zoek kunt gaan
naar de juiste personen om de nodige bijdragen aan het project te leveren.

— Gedetailleerde technieken. PRINCE2 verwijst op een aantal punten in de methodiek
naar handige en waardevolle technieken, maar kopieert deze niet. Denkt u bijvoor-
beeld aan technieken voor het identificeren en inschatten van risico’s, het bereke-
nen van de voortgang van het project of financiéle berekeningen. U kunt deze onder
andere vinden in het boek Projectmanagement op basis van NCB versie 3.

- Persoonlijke en sociale vaardigheden. Een uitstekende Projectmanager is in staat om
effectief om te gaan met weerstand, conflicten en onderhandelingen. Hij is assertief.
Een Projectmanager kan mensen voor zich winnen en motiveren zonder gebruik te
maken van de hiérarchische positie die lijnmanagers hebben.

- Programmamanagement. Een programma is een samenhangende set van projecten
die dienen om één of meer strategische doelen te realiseren in de organisatie. Pro-
gramma’s duren doorgaans langer dan projecten. Programma’s zijn vooral gericht op
het realiseren van een visie. Projecten zijn gericht op de realisatie van vastomlijnde
producten.

Wat zijn de voordelen van PRINCE2?

Wat PRINCE2 u biedt is kortweg structuur en transparantie. Als de methodiek adequaat
wordt toegepast, is het voor iedereen duidelijk wat er wanneer gedaan gaat worden,
waarom dat nodig is en waar het toe leidt, wat het kost, wie daar wel of geen rol in heeft.
Dat geeft rust en duidelijkheid voor alle betrokkenen. Ook helpt het slim om te gaan
met de beperkte middelen en uren die beschikbaar zijn.

Bovendien moedigt de methodiek aan om méér te leren van projecten. Door de ge-
degen vastlegging van relevante zaken in projecten, zijn die projecten beter overdraag-
baar en dus minder afhankelijk van doorstromende of vertrekkende Projectmanagers
of Stuurgroepleden.
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Ten slotte leidt de methodiek tot het zuinig omspringen met de inspanningen en tijd-
besteding van de Stuurgroepleden. PRINCE2 gaat uit van een proactieve rol van u als
Projectmanager en van uw team. De Stuurgroepleden moeten tijd investeren in de aan-
loop naar het project. Daarna kunnen ze op cruciale momenten actief betrokken zijn,
wanneer dat nodig is. Zij kunnen het project verder op dagelijkse basis aan u delegeren.
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2 Business Case

Inleiding

Het thema Business Case gaat over het houden van de vinger aan de pols van het be-
staansrecht van het project. U schrijft de Business Case niet éénmalig om het budget
rond te krijgen in de aanloop naar het project, maar werkt deze ook regelmatig bij tij-
dens het project. Het bedrijfs- of programmamanagement is verantwoordelijk voor het
toetsen van de realisatie van de Business Case enige tijd na afronding van het project.

Het doel® van het thema Business Case is het inrichten van mechanismen om te kun-
nen beoordelen of het project wenselijk, levensvatbaar en realiseerbaar is (en blijft), als
middel om de besluitvorming over (voortzetting van) de investering te ondersteunen.

Wat is de Business Case?

Het document Business Case is een van de belangrijkste stukken informatie waar u als
Projectmanager met uw Stuurgroep aan wilt werken nog voordat het project daadwer-
kelijk tot stand is gekomen. In de Business Case staat waarom de organisatie het project
onderneemt. De Projectmanager beschrijft in de Business Case namens de Opdracht-
gever de verwachte benefits (opbrengsten), de kosten, risico’s en dis-benefits (zie hier-
na) waarmee het project gepaard gaat. De benefits van het project enerzijds moeten
zwaarder wegen dan de kosten, risico’s en dis-benefits samen anderzijds. Dan heeft het
project bestaansrecht. Echter, er kunnen te veel projecten zijn met een positieve Busi-
ness Case. Er is bijvoorbeeld niet voldoende geld en/of capaciteit beschikbaar om alle
potentiéle projecten op een verantwoorde manier uit te voeren en te managen. Dan kan
de organisatie de potentiéle projecten op basis van de Business Case goed vergelijken en
een weloverwogen keuze maken.

Kosten,
risico en
dis-benefits

Benefits

FIGUUR 2.1 Verhouding tussen kosten, risico’s en dis-benefits enerzijds en benefits anderzijds

3 Bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was produced by Office of Government Commerce.
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Benefits kunnen financieel en niet-financieel zijn

Benefits zijn de verwachte opbrengsten van het project. Deze benefits kunnen financi-
eel en niet-financieel zijn. PRINCE2 stelt als voorwaarde dat de benefits meetbaar zijn
beschreven. Méér tevreden klanten of het flink besparen van kosten is te globaal. Hier-
onder vindt u een aantal voorbeelden.

Voorbeelden van financiéle en niet-financiéle benefits

Financieel

- 10% méér omzet en winst ten opzichte van het gemiddelde van de vijf voorgaande jaren;

- 5% minder arbeidsloonkosten per jaar voor de komende tien jaar voor de Nederlandse
vestiging van het bedrijf. De baseline voor de reductie is de hoogte van het arbeidsloon
van vorig jaar.

Niet-financieel

- een toename van een rapportcijfer 6,5 naar een rapportcijfer 7,5 in klanttevredenheid
binnen twee jaar van nu;

- voor hetjaar 2020 een vermindering van het fijn-stofgehalte in het milieu van 10% in de
Herenstraat en Kerkstraat in Steenstad ten opzichte van de trend zoals vorig jaar gerap-
porteerd in het milieurapport van Steenstad;

- een daling in verkeersongelukken van 4% in regio Haaglanden ten opzichte van vorig
jaar.

Dis-benefits

Dis-benefits zijn zekere nadelen die het project met zich meebrengt in de ogen van een of
meer belanghebbenden. De term ‘stakeholder’ betekent hetzelfde als belanghebbende.

Voorbeeld van een dis-benefit
Als u een project goedkeurt voor het verbouwen van uw keuken, accepteert u enige tijd in
de rommel te zitten en er dan geen gebruik van te kunnen maken. Hierover bestaat geen

onzekerheid, u weet het zeker.

Het verschil tussen risico’s en dis-benefits

Het verschil tussen risico’s en dis-benefits is dat risico’s een onzeker (of mégelijk) na-
deel betreffen en dis-benefits zékere nadelen.

Voorbeeld van een risico
Een risico van de verbouwing is de mogelijkheid dat de aannemer asbest aantreft, ervan
uitgaande dat u dit nog niet zeker weet.
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Wie schrijft de Business Case?

U kunt de Business Case schrijven, maar doet dit namens de Stuurgroep. U kunt de ver-
wachtingen inventariseren, de kosten op een rijtje zetten, de feiten onderzoeken, hiaten
en inconsistenties aankaarten en aanbevelingen doen. De Stuurgroep moet de Business
Case uiteindelijk goedkeuren. De Business Case moet dus het verhaal van de Stuurgroep
weergeven, niet dat van u. U houdt de vinger aan de pols over het realisme van de Busi-
ness Case en spreekt de Stuurgroep hierop aan. In het uiterste geval, als u de Stuurgroep
niet kan overtuigen dat de inhoud van de Business Case irreéel is, kan dit betekenen dat
u bedankt voor de eer om het project te managen. Maar dat is wel een laatste redmiddel.
Beter is het om met individuele informele één-op-één-gesprekjes te proberen te achter-
halen waarom Stuurgroepleden vasthouden aan de invulling die u niet realistisch acht
en boven tafel te krijgen waar de verschillen van inzicht vandaan komen. Zo komen er
wellicht nieuwe oplossingen in beeld.

Betrek de juiste mensen bij het schrijven van de Business Case

Heeft u zin om het project aan te gaan? Dan bestaat de verleiding om het project te
gaan ‘verkopen’; om alle potentiéle benefits die ooit ergens zijn genoemd, op te schrij-
ven in de Business Case. Echter, zoals al aangegeven, dit is niet tw Business Case als
Projectmanager. Het is die van de Stuurgroep. En nog preciezer: het is de Business Case
van de Opdrachtgever. Hij bewaakt de toegevoegde waarde van het project voor het
bedrijf. Verder houdt de Opdrachtgever in de gaten dat het risiconiveau in het project
verantwoord blijft. Risico’s, kosten en benefits moeten in een gezonde verhouding tot
elkaar staan. De Stuurgroep en de Opdrachtgever in het bijzonder moeten deze kunnen
verantwoorden richting het bedrijfs- of programmamanagement.

Ook de Seniorgebruiker heeft een belangrijke rol in het tot stand komen van de Busi-
ness Case. De Seniorgebruiker is de behartiger van het gebruikersbelang in de Stuurgroep
(zie de nadere beschrijving van de Seniorgebruiker in hoofdstuk 3). Hij heeft de verant-
woordelijkheid om de toegewezen benefits ook daadwerkelijk te realiseren en hierover te
rapporteren. Deze verantwoordelijkheid loopt door tot zelfs nog na het project.

De Seniorleverancier is de behartiger van het leveranciersbelang. Deze rol wordt ver-
der toegelicht in hoofdstuk 3. Hij zal u kunnen (laten) helpen bij het inventariseren van
oplossingsmogelijkheden, bijbehorende kostenraming en risico’s. De Seniorleverancier
moet het projectresultaat daadwerkelijk kunnen leveren tegen de kosten en met het
niveau van risico dat in de Business Case is opgenomen. Let op: veelal zijn deze kos-
tenramingen volledig vanuit het perspectief van de leverancier, maar onvolledig gezien
vanuit het perspectief van de klantorganisatie. Denk dus goed na wat u in het project
verder moet regelen, aanpassen en aanschaffen buiten wat de leverancier al heeft aan-
geboden. En vraagt u hier vooral ook de leverancier(s) over uit.
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Voorbeeld onvolledige kosten

Het opleidingsinstituut Business Training Services koopt een nieuw cursusadministratie-
systeem aan. In de offerte van de leverancier staan licenties en inrichtingskosten en derge-
lijke opgenomen, maar niet wat het kost om het systeem te koppelen aan de website zodat
inschrijvingen en ingeplande trainingen automatisch tussen beide kunnen worden uitge-
wisseld. De leverancier van de website moet dit grotendeels regelen. Dit is dus een kos-
tenpost naast de offerte van de leverancier van het administratiesysteem en hoort in de

Business Case van het project van het opleidingsinstituut.

U kunt de beoogde Teammanagers in het project betrekken om te helpen met hun speci-
alistische kennis bij het identificeren van de verschillende alternatieve oplossingen met
bijbehorende voor- en nadelen.

Bovendien kunnen zij een bijdrage leveren aan het op een rijtje krijgen van de kos-
ten, de doorlooptijd en de risico’s van de verschillende business options.

Ook is het verstandig om iemand van de financiéle afdeling te betrekken bij het tot
stand komen van de Business Case om te toetsen of de financiéle calculaties reéel en
volledig zijn. Een ervaren financiéle collega kan u inzicht geven in de richtlijnen die de
organisatie hanteert voor een correcte Business Case, zoals welke formules te gebrui-
ken. Denk hierbij aan formules voor een terugverdienperiode, een rendementsvoet of
netto contante waarde methode, enzovoort.

Overwogen alternatieven versus projectaanpak

Overwogen alternatieven zijn de alternatieven waaruit de Stuurgroep kan kiezen of
heeft gekozen om de strategische behoeften van het bedrijf in te vullen. In sommige
projecten lijkt de Stuurgroep helemaal geen oog te hebben voor alternatieven. Er is één
oplossing overwogen en die wordt het. U kunt hier als meerwaarde hebben door op de
rem te trappen en te waarschuwen voor een tunnelvisie. Zijn er andere aannemelijke
oplossingen te bedenken? En wat zijn daar de voor- en nadelen van? Wellicht dat deze
de organisatie uiteindelijk minder kosten en/of meer benefits opleveren. Voor de duide-
lijkheid een voorbeeld:

Voorbeeld Overwogen Alternatieven

Stel dat het opleidingsinstituut Business Training Services haar marktaandeel wil vergro-
ten, dan kan gedacht worden aan een project dat een tv-campagne opzet en uitvoert. Ech-
ter, misschien helpt het verbeteren van de e-learning-faciliteit meer om het marktaandeel
te vergroten. Of het instituut kan kiezen voor het investeren in haar website om zo beter
gevonden te worden in zoekmachines. Kortom, overwogen alternatieven betreffen de op-
lossingen waar de organisatie op strategisch niveau uit kan kiezen.

Is de link tussen de organisatiedoelstellingen en het project duidelijk en
logisch?

De Business Case van het project hoort een logisch verband te hebben met de strategi-
sche doelstellingen van de deelnemende organisaties en maakt duidelijk wat het project
hier naar verwachting aan zal bijdragen: de benefits. Als dit niet duidelijk staat in de
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Business Case, kan dat een voorbode zijn van een lage prioriteit voor het project: ‘We
kunnen wel alvast beginnen, maar het is (nog) niet belangrijk’. Dit is een risico voor uw
project. ledere keer wanneer uw project en andere projecten of activiteiten aanspraak
maken op hetzelfde budget, dezelfde mensen of middelen, kan uw project het onderspit
delven en vertraging oplopen.

Stel de Business Case op vanuit Total Cost of Ownership

U schrijft de Business Case op basis van integrale kosten: het gaat om de initiéle kosten
van het realiseren van het projectresultaat, maar ook om de kosten voor het onderhou-
den en exploiteren ervan. Dit noemt men ook wel Total Cost of Ownership. Het negeren
van de exploitatielast kan leiden tot een situatie die vergelijkbaar is met het aanschaffen
van een spotgoedkope printer. Als de benodigde toners vervolgens erg duur zijn, is het
voordeel van de goedkope printer al gauw teniet gedaan. Dit werkt met projectresul-
taten op dezelfde manier. Daarom is het van belang om de Business Case integraal te

bekijken.

Meten van benefits tijdens en na het project

Om het uiteindelijke effect van het project in termen van benefits te meten, is een nul-
meting noodzakelijk. Voortbordurend op het voorbeeld in de vorig alinea kunt u een
10% stijging in klanttevredenheid alleen toetsen als er ook een nulmeting vooraf is
uitgevoerd. Het is verder van belang dat benefitsmetingen zoals een nulmeting en een
opvolgmeting onderling met elkaar vergelijkbaar zijn. Soms geven meerjarige metingen
een beter inzicht om het effect van het project straks goed te kunnen beoordelen. Gaat
u vooral na of er bruikbare onderzoeken reeds zijn uitgevoerd of bruikbare parameters
in vaste managementrapportages voorkomen. Indien die er zijn, tracht u dan aan te
haken op deze rapportagecycli waar mogelijk. Zo kunnen de kosten en inspanningen
voor het meten van benefits beperkt blijven en zijn ze van meer betekenis voor belang-
hebbenden. Voor meer complexe en omvangrijke projecten kan het lonen om eventueel
zelf onderzoek uit te voeren naar de trends. In een Benefits-reviewplan neemt u op hoe
u de benefits het beste kunt meten tijdens én na afloop van het project. In het Benefits-
reviewplan staat geschreven wie hoe, waar en op welke wijze benefits zullen meten.

Voorbeeld vergelijkbare benefitsmetingen aan de hand van filemetingen

Stel dat het ministerie van Infrastructuur en Milieu een project start voor het terugdrin-
gen van files op de snelwegen. Dan is het van belang dat het ministerie de files meet onder
vergelijkbare omstandigheden. Steeds een zelfde week van een jaar kiezen in september
lijkt prima. Echter, wanneer de ene keer in deze week de zomervakantie net is afgelopen
en in een ander jaar in die week het bedrijfsleven alweer vol op gang is, zijn de filelengtes
niet goed vergelijkbaar. Een andere factor die invloed heeft, is de economie. Het meten van
files in recessie kan een groot effect hebben op de metingen, los van de opgeleverde nieuwe

wegen.
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Verbanden tussen benefits, gewenst eindresultaat en outputs

Hiervoor is gesteld dat er een logisch verband moet zijn tussen de organisatiedoelstel-
lingen en de verwachte benefits van het project. Benefits is voor u inmiddels een beken-
de term:

Benefits®: de meetbare verbetering die het gevolg is van een eindresultaat dat door één
of meer stakeholders als een voordeel wordt gezien.

Ook tussen de verwachte benefits en het gewenste eindresultaat geldt een dergelijk ver-
band. Het gewenste eindresultaat wordt ook wel ‘outcome’ genoemd. Als het gewenste
eindresultaat wordt behaald, zullen dan ook de benefits volgen?

Outcome®: het gevolg van de verandering door het gebruiken van de outputs van het
project

En vervolgens geldt dit ook voor de relatie tussen het eindresultaat en de producten:
kunnen de op te leveren producten samen het gewenste eindresultaat waar maken?

Output® van een project: elk van de specialistische producten van het project (tastbaar
of niet tastbaar)

Deze elementen en de verbanden ertussen zijn weergegeven in figuur 2.2. Wanneer één
van deze verbanden niet klopt, kan het project niet succesvol zijn.

Strategische doelstellingen van de organisatie

\

Verwachte benefits als gevolg van project

G

Gewenst eindresultaat (outcome) van het project

\

Producten (outputs) uit het project

G

FIGUUR 2.2  Relatie tussen strategische doelstellingen, verwachte benefits, gewenst eindresul-
taat en outputs

4 Bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was produced by Office of Government Commerce.
5  Bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was produced by Office of Government Commerce.
6  Bron: Managing Successful Projects with PRINCE2 was produced by Office of Government Commerce.
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Termen die u misschien moeilijk uit elkaar kunt houden, zijn ‘benefits’, een ‘gewenst
eindresultaat (outcome)’ en ‘producten (outputs)’. In de onderstaande tabel zit u per
regel een voorbeeld van een benefit, een gewenst eindresultaat en een product, die
vervolgens aan elkaar verbonden zijn. Voor het bereiken van één benefit kan er echter
ook meer dan één eindresultaat gewenst zijn. Er zijn doorgaans meerdere outputs nodig
voor één outcome.

5% Kostenbesparing ten opzich- Les kunnen geven op een eigen, Ingerichte, gebruiksklare nieuwe
te van het gemiddelde van de voordelige locatie in Den Haag  leslocatie in Den Haag
afgelopen drie jaar

6% Toename in klanttevreden-  Verbeterde projectmanagement- Door ApPMG geaccrediteerde,
heid ten opzichte van vorig jaar  trainingen doordat de training  vernieuwde opleiding

8% Toename in omzet ten voldoet aan een internationaal

opzichte van vorig jaar in het erkende accreditatie

tweede jaar na start met de

geaccrediteerde trainingen

10% Kostenbesparing op arbeids- Het volautomatisch verwerken  Geimplementeerd opleidingen-
kosten ten opzichte van vorig waardoor de uitzendkracht niet administratie systeem
jaar meer nodig is

Het kunnen laten gaanvande  Ontbonden uitzendcontract
uitzendkracht

TABEL 2.1 Voorbeelden van benefits, gewenste eindresultaten en outputs

Bekijk de Business Case steeds opnieuw bij beslissingen over issues , risico’s en bij het
besluiten over faseovergangen

Het is niet de bedoeling dat u de Business Case eenmalig opzet en dan vergeet. De
Business Case blijft een toetssteen gedurende het gehele project en erna. Steeds als de
Stuurgroep of Wijzigingsautoriteit belangrijke wijzigingen in het project goedkeurt,
moet zij ook het effect ervan op de Business Case opnieuw beoordelen. Bij iedere fase-
overgang werkt u de Business Case opnieuw bij, en dient de Stuurgroep deze wederom
goed te keuren. Verder bekijkt de Stuurgroep de door u bijgewerkte Business Case op-
nieuw aan het einde van het project en zorgt zij ervoor dat iemand verantwoordelijk is
voor het toetsen van de Business Case na afloop van het project. Als de Business Case op
een bepaald punt aantoont dat het project niet meer lonend is, dient de Stuurgroep het
project te stoppen. Uiteraard zult u samen met de Stuurgroep eerst bespreken of met
een aanpassing in de scope of aanpak alsnog een positieve Business Case ontstaat. Als
dit niet (meer) het geval is, dient de Stuurgroep, in samenspraak met het hoger manage-
ment, het project te stoppen.
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Voorbeeld Business Case van een trainingsbureau dat nieuwe software overweegt
voor de cursusadministratie

Samenvatting voor opdrachtgever
Trainingsbureau Business Training Services heeft de hele cursistenadministratie in Excel

ondergebracht. Dit bureau verwerkt nu veel handmatig. Dit is tijdrovend en foutgevoelig.

Het project behelst een investering in automatisering die kosten bespaart en de kwaliteit

van de dienstverlening verhoogt.

Redenen

Vergissingen als gevolg van het handmatig verwerken van inschrijvingen voor trainin-
gen en examens. Dit gaat niet vaak mis, maar als het mis gaat, dan kost het vaak extra
tijd en geld om deze fouten te herstellen: denk bijvoorbeeld aan het met spoed regelen
van trainers, zalen en examens. Hiermee gaan op jaarbasis circa € 1.200,- aan extra kos-
ten gepaard.

Het bedrijf groeit en de administratie ook. De Excel-sheet wordt steeds trager en zal uit-
eindelijk vastlopen. De verwachting is dat dit maximaal twee jaar nog zal duren. Maar
het kan ook eerder ineens afgelopen zijn.

Er zijn nu extra uren ondersteuning nodig als gevolg van de bewerkelijke opzet van de
administratie. Voorheen konden de eigenaren dit zelf in de avonduren doen, maar door
de toename in werk lukt dit niet meer zonder hulp. De kosten hiervan bedragen circa
€ 2.900,— per maand.

Er zijn mogelijkheden om de website aan de nieuwe cursusadministratie te koppelen
waardoor inschrijvingen van nieuwe deelnemers en nieuw ingeplande trainingen uitge-
wisseld kunnen worden.

Overwogen alternatieven

Niets (anders) doen.
+ Hiermee levert het opleidingsbureau een minder goede service aan haar klanten.
+  Deze optie is tot maximaal 2 jaar mogelijk en levert behoorlijk wat risico op.

+ Kosten initieel van € o,—
+ Maandelijks bedrag van € 2.900,- voor extra uren ondersteuning.
+ Maandelijks bedrag van € 100,— voor het herstellen van vergissingen.

+ Ditis totaal € 3.000,~ per maand.

De cursistenadministratie software implementeren van het softwarebedrijf Excellent

Course Software. Dit is een oplossing op basis van hosting bij Excellent Course Software

in het rekencentrum. De oplossing is dan via het internet beschikbaar voor Business

Training Services.

+  Goede indruk, goede service, goede referenties.

« Kosten initieel van € 15.000,—

+ Maandelijks bedrag van € 1.000,- voor licenties en onderhoud.

De cursistenadministratie software volledig uit besteden bij servicebureau Training

Solutions.

+  Weinig response, geen goede indruk van de service. De aanvraag bleef enige maan-
den onbeantwoord en pas na een aantal telefoontjes werd een offerte uitgebracht
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«  Kosten initieel van € 1.000,—
+ Maandelijks bedrag van € 2.000,- voor dienstverlening.

Het opleidingsinstituut Business Training Services heeft gekozen voor het implemente-
ren van software van Excellent Course Software, daar dit op de langere termijn goedkoper
is en de dienstverlening aan de klanten van het trainingsbureau het beste wordt geborgd.

Verwachte benefits

- Een besparing (op basis van de gekozen optie) op extra ondersteuning van € 3.000,- per
maand en dus € 36.000,— per jaar.

- Betere dienstverlening en daardoor een nog beter imago als gevolg van een beter over-
zicht op de cursussen en examens. Dit leidt naar verwachting tot vijf extra inschrijvin-
gen per jaar met een waarde van € 6.000,- per jaar.

- Mogelijkheid om nog verdere besparingen te realiseren door de koppeling tussen deze
nieuwe cursistenadministratie en de nieuwe website.

- Bovendien kan via internet (nagenoeg) overal ingelogd worden in het systeem en niet
alleen op kantoor.

Verwachte dis-benefits

— Wanneer de internetverbinding wegvalt is de administratie tijdelijk niet beschikbaar.
De verwachting is dat dit circa vijf keer per jaar zal voorkomen, maar niet langer dan
een uur.

- Hetverwerken van maatwerk opleidingen kosten relatief veel tijd, omdat de verwerking
in het pakket helemaal voorgeprogrammeerd is.

Doorlooptijd

- De verwachting is dat het project in circa 6 maanden kan worden afgerond. De eerste
echte benefits zullen zichtbaar worden direct nadat de software in gebruik is genomen
na deze 6 maanden.

Kosten

- Initiéle kosten bedragen circa € 15.000,- éénmalig

- Exploitatiekosten bovenop huidige situatie circa € 1.000,- per maand

- Financiering zal plaatsvinden vanuit het budget van de afdeling Administratie.

Investeringsbeoordeling
- Terugverdientijd in maanden € 15.000,—/€ 2.500,— =
7 maanden

Belangrijkste risico’s

- Als de trainingsmarkt inzakt, zijn de kosten van de cursusadministratie niet of nauwe-
lijks flexibel en drukken dus zwaarder op de lagere omzet.

- Als de softwareleverancier Excellent Course Software failliet gaat of zijn goede indruk
niet waar kan maken, maakt dat de investering grotendeels waardeloos.
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PRINCEZ2 voor professionele projecten

Dit is het ideale PRINCE2® Foundation-lesboek. Geschreven door
een auteur met jarenlange ervaring in het geven van trainingen op
het gebied van PRINCE2. Het boek voldoet aan de Foundation
examenrichtlijn, en is als naslagwerk ook van meerwaarde in de
praktijk.

Het boek is opgebouwd op basis van het PRINCE2 Model en maakt
gebruik van de officiéle Nederlandse examentermen. Doordat het
boek in lijn is met de Managen van Succesvolle Projecten-manual (MSP),
is de aansluiting op bestaand materiaal en de voorbereiding op het
examen optimaal. De inhoud heeft een duidelijke structuur en bevat
veel praktijkvoorbeelden en tips. Bij de sjablonen staan uitgebreide
toelichtingen waardoor deze direct toepasbaar zijn. Door de vlotte,
toegankelijke schrijfstijl zult u het boek met plezier doorwerken.

Doelgroep

Projectmanagers, projectleiders, projectondersteuners, projectstuur-
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en trainingsbureaus van PRINCE?2 (Foundation) trainingen. Kortom:
eenieder die graag praktisch en professioneel met projectmanagement
aan de slag is of wil gaan.
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