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Voorwoord bij de zesde druk

‘Verandering is wat er gebeurt terwijl je een boek zit te schrijven’ (vrij naar John Lennon)

De manier waarop organisaties projecten doen verandert snel. Het geloof in
maakbaarheid brokkelt steeds verder af. In sommige omgevingen, vooral daar
waar je de projectresultaten niet kunt vastpakken zoals bij ICT of marketing,
is agile werken de norm geworden en wordt het woord ‘project’ intussen door
sommigen als old school beschouwd. In omgevingen waar je de projectresultaten
wel kunt vastpakken, zoals bij de bouw van een bedrijfsinstallatie door een staal-
fabriek of het bestellen van nieuwe tramstellen door een openbaarvervoerbedrijf,
wordt nog veel ‘klassiek projectmatig’ gewerkt.

Ik vind het moeilijk om deze veranderingen objectief te zien, omdat ik er zelf deel
van uitmaak. Terwijl ik de neiging heb te geloven in controle, heb ik door erva-
ring geleerd dat ik met vertrouwen meestal meer bereik: betere samenwerking,
betere resultaten, sneller, en het is nog leuker ook. En dat is misschien wel de
essentie van de verandering in projectmatig werken in de afgelopen decennia.
Ik ben blij dat ik met deze nieuwe druk opnieuw de gelegenheid heb mijn voort-
schrijdend inzicht te verwerken in een actuele versie.

De organisaties waar ik de afgelopen jaren het meeste voor gewerkt heb (zoals de
Belastingdienst, het Kadaster, het UWV, GVB Amsterdam, Tata Steel) zijn per-
manent in transitie, ook wat betreft het omgaan met projecten. Hierbij ontstaat
veelal een hybride aanpak met wisselende combinaties van klassiek en agile. Elk
vraagstuk vraagt nu eenmaal zijn eigen benadering en verschillende delen van
de organisatie zitten in verschillende stadia van verandering. En mensen hebben
misschien wel meer dan ooit verschillende visies op wat de juiste aanpak is.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net
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Ik heb dit boek aangepast om daarmee om te kunnen gaan. Dit boek bevat dan
ook niet één aanpak, maar helpt je de verschillende talen van projectprofes-
sionals te begrijpen, en van de verschillende benaderingen de voors en tegens te
zien. En te zien dat er geen ideale aanpak bestaat, omdat de aanpak van je project
ook zelf deel uitmaakt van een veranderingsproces. Ik hoop dat dit je helpt om
keuzes te maken over hoe je sturing wilt geven aan dat unieke project dat uitein-
delijk jouw project is.

Als je opmerkingen of suggesties hebt naar aanleiding van dit boek: ik sta er
graag voor open. Ik hoop dat ook dit boek nog lang kan blijven veranderen.

Michiel van der Molen, januari 2019

michiel@molenmolen.nl
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Inleiding

B DE UITDAGING

Als manager heb je niet alleen je operationele verantwoordelijkheden. Door ont-
wikkelingen in de maatschappij, economie, markt, technologie of wetgeving ben
je ook steeds vaker betrokken bij veranderingen. Soms vereist die verandering
dat er zaken ontwikkeld worden die te veel omvatten om het zelf te doen: je
besluit een projectmanager aan te stellen.

Je wilt dan de uitvoering graag zo veel mogelijk delegeren, maar je blijft eind-
verantwoordelijk voor het succes van het project. Hoe pak je dat nu aan? Daar-
over gaat dit boek.

M IS HET WEL EEN PROJECT?

Een project brengt gedoe met zich mee. Het betekent een scheiding van verant-
woordelijkheden: je hebt in ieder geval een opdrachtgever en een projectmana-
ger. De één neemt de strategische besluiten, de ander heeft de dagelijkse leiding.
Dat loont alleen wanneer er voldoende complexiteit en risico is om deze over-
head de moeite waard te maken. Soms is het handiger om iets gewoon te doen.
Een vuistregel is: wanneer de staande organisatie in staat is om het zelf te doen,
maak er dan geen project van.

Project
Een projectis een tijdelijke onderneming gericht op het tot stand brengen van een
uniek(e) product, dienst of resultaat. De opdrachtgevende organisatie start een project
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om een bedrijfsdoelstelling te bereiken: een positief effect voor zichzelf en/of haar
belanghebbenden.

Ook bij complexe veranderingen is een projectmatige aanpak niet altijd passend.
Een projectmatige aanpak is vooral geschikt om een tastbaar resultaat tot stand
te brengen dat in hoofdlijnen voorspelbaar is, zodat een projectmanager dit con-
form verwachting kan opleveren. Denk bijvoorbeeld aan een nieuw gebouw, een
nieuwe productie-installatie of een aangepast computersysteem. Als de grootste
uitdaging schuilt in een verandering van cultuur of gedrag, in verandering in
de manier van samenwerking tussen organisaties, of wanneer het succes van de
verandering vooral athangt van de steun van externe partijen met verschillende
belangen, dan is het niet realistisch om uit te gaan van een voorspelbaar resul-
taat. Andere veranderkundige benaderingen zijn dan waarschijnlijk geschik-
ter, bijvoorbeeld programmamanagement (Bekkers, 2017) of procesregie (Van
Oosterhout, 2010).

WAT IS EEN OPDRACHTGEVER?

De term ‘opdrachtgever’ wordt in onze taal op twee manieren gebruikt:

1. Als aanduiding van de persoon, in beginsel een lijnmanager, die de project-
manager aanstuurt bij de uitvoering van een project (projectopdrachtgever).

2. Als aanduiding van de organisatie die een opdracht uitbesteedt aan een leve-
rancier (contractopdrachtgever).

In dit boek gebruik ik het woord in de eerste betekenis: een persoon die een
projectmanager aanstuurt. Dit boek gaat dus niet over contract- of leveranciers-
management, al komt de rol van leveranciers binnen de projectorganisatie wel
aan de orde.

Wat is nu het wezenlijke verschil tussen een opdrachtgever en andere belang-
hebbenden? Een opdrachtgever geeft namens de organisatie strategische sturing
aan de projectmanager. Het verschil met andere belanghebbenden is dat een
opdrachtgever een project beschouwt als een investering. Die investering kun
je alleen rechtvaardigen als de baten (positieve financiéle en/of niet-financiéle
effecten) opwegen tegen de kosten. Andere belanghebbenden zijn niet verant-
woordelijk voor de investeringsbeslissing, maar hebben wel voordeel of nadeel
ten gevolge van een project.
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Inleiding XV

Een opdrachtgever is actief betrokken bij de projectbesturing en vormt het
scharnierpunt tussen de permanente (lijn)organisatie en de tijdelijke (project)
organisatie. Dit onderscheidt een opdrachtgever van een financier of sponsor,
die een project wel als een investering beschouwt, maar zich niet actief met de
besturing bezighoudt.

Opdrachtgever

Een opdrachtgever is de persoon die namens de (permanente) lijnorganisatie verant-
woordelijk is om de (tijdelijke) projectorganisatie aan te sturen, als vertegenwoordiger
van de zakelijke belangen in de aansturing van het project en verantwoordelijk voor het
realiseren van de zakelijke doelen zoals verwoord in de businesscase van het project.

Wanneer je als opdrachtgever verantwoordelijkheid krijgt voor een project, dan

word je met een aantal vragen geconfronteerd. Dit boek geeft daar antwoord op:

m Wat is mijn verantwoordelijkheid als opdrachtgever? (zie de Inleiding en deel 1)

B Hoe kan ik anderen zo veel mogelijk hun verantwoordelijkheid laten nemen
en zelf sturen op hoofdlijnen? (deel 1)

® Hoe kom ik tot een effectieve stuurgroep, waarin belanghebbenden zich

samen inzetten voor het gemeenschappelijke doel? (hoofdstuk 6)

Hoe stuur ik de projectmanager aan? (hoofdstuk 7)

Hoe stuur ik vanaf het begin op realisatie van de beoogde baten? (hoofdstuk 8)

Hoe stuur ik op kwaliteit zonder zelf in alle details te verzanden? (hoofdstuk 9)

Hoe ga ik om met onzekerheden en verandering? (hoofdstuk 10)

Hoe hou ik de kosten in de hand? (hoofdstuk 11)

Hoe kan ik uit alle projectinformatie halen wat voor mij belangrijk is? (hoofd-

stuk 12)

HET LIUNMANAGEMENT IS VERANTWOORDELIJK

Wanneer is een project succesvol? Als de projectmanager conform verwachtin-
gen het projectresultaat oplevert? Dat is niet voldoende. Als het projectresultaat
daarna niet naar verwachting wordt gebruikt (in de ruimste zin van het woord:
in gebruik genomen, verkocht, verhuurd, beheerd, bewoond enzovoort), dan is
het project geen succes. Is een project dan wel succesvol als het resultaat geac-
cepteerd en gebruikt wordt? Voor een opdrachtgever is dat nog steeds niet vol-
doende. Een project is een investering en die doe je om bepaalde baten (positieve
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effecten voor belanghebbenden, al dan niet financieel) te realiseren, bijvoorbeeld
financieel rendement, maatschappelijke baten of het voldoen aan wetgeving. Dit
is het bedrijfsdoel'. Pas wanneer je ook dit realiseert, is er sprake van een suc-
ces. Vaak kun je dit pas enige tijd na afronding van een project met zekerheid
vaststellen.

De verantwoordelijkheid voor dit bedrijfsdoel - inclusief de realisatie van de
baten, positieve effecten voor belanghebbenden binnen of buiten de organisa-
tie — kan alleen liggen bij de opdrachtgever. De opdrachtgever is verantwoorde-
lijk voor de investeringsbeslissing, voor het goedkeuren van het plan, voor het
aanstellen van de projectmanager, voor de besluitvorming over eventuele wijzi-
gingen van het plan en vooral voor het (doen) realiseren van de baten. Wanneer
een project mislukt, dan is het in een organisatie uiteindelijk niet anders dan met
andere missers, zoals fraude, milieuschandalen of ernstige kwaliteitsproblemen:
het lijnmanagement is verantwoordelijk. De uitgangspunten van dit boek zijn
dan ook:

1. Een project is pas een succes als het bedrijfsdoel gerealiseerd wordt.

2. De opdrachtgever, als vertegenwoordiger van het liinmanagement, is eindver-

antwoordelijk voor het succes van een project.

Dit boek helpt je deze verantwoordelijkheid te dragen.

En de projectmanager dan?

De belangrijkste verantwoordelijkheid van de projectmanager is het opleveren van het
overeengekomen projectresultaat conform afspraken over kosten, levertijd, scope en
kwaliteit. Dit uiteraard onder de voorwaarde dat de opdrachtgever de afgesproken
randvoorwaarden handhaaft, zoals de beschikbaarheid van informatie, hulpmiddelen en
mensen, toegang tot gebouwen en installaties en tijdige besluitvorming.

Dit boek gaat over hoe je als opdrachtgever vanuit bedrijfsperspectief effectief
sturing kunt geven aan een project, ervan uitgaande dat de dagelijkse leiding van
het project in handen is van een bekwame projectmanager. Mocht je aan dat
laatste twijfelen, los dat probleem dan eerst op. Dit boek is geen ‘samenvatting
projectmanagement’ en gaat niet in op zaken als de samenstelling van project-

1 Misschien ben je meer vertrouwd met termen als businessdoel, businessbelang,
businessperspectief. [k hou van Nederlands en gebruik liever termen als bedrijfsdoel et cetera.
Ik weet dat het soms net iets anders overkomt maar ik bedoel hetzelfde.
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Ik kan er niets aan doen!
De projectleider heeft me al
die jaren niet geinformeerd!

teams of het aansturen van projectmedewerkers of onderaannemers: ik ga ervan
uit dat de projectmanager daarin het voortouw heeft.

MEER STURING MET MINDER MOEITE

Goede projectbesturing moet in de eerste plaats effectief zijn. Dat wil zeggen dat
het project je optimaal ondersteunt om je bedrijfsdoel te realiseren. Omdat je
verantwoordelijkheid als opdrachtgever waarschijnlijk bovenop je lijnverant-
woordelijkheden komt, moet projectbesturing daarnaast efficiént zijn. Efficiént
betekent dat je optimaal gebruikmaakt van de bronnen van de organisatie, zodat
de projectbesturing je zo min mogelijk inspanning kost en je voldoende aan-
dacht kunt blijven besteden aan je andere verantwoordelijkheden.

Wat je als opdrachtgever nodig hebt is dus effectiviteit én efficiency, of populair
gezegd: meer sturing met minder moeite. Deel 1 van dit boek beschrijft in vier
aparte hoofdstukken vier principes die hierop gericht zijn. Elk van deze hoofd-
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stukken eindigt met een kort overzicht van de manier waarop het betreffende
principe je als opdrachtgever helpt om effectief en efficiént te sturen.

Het toepassen van deze vier principes is niet het enige wat je als opdrachtgever
hoeft te doen. Opdrachtgeverschap is een vorm van management en dat bete-
kent ook: je handelen afstemmen op de omstandigheden, niet volgens een boekje
werken en gewoon doen wat er gedaan moet worden. De vier principes helpen je
hierbij te focussen op wat belangrijk is.

AANSLUITING OP VERSCHILLENDE PROJECTMANAGEMENT-
OMGEVINGEN

In Nederland zijn PRINCE2 (klassiek) en Scrum (agile) de bekendste manieren
om projecten aan te pakken. Ik denk dat geen enkele aanpak het beste is voor alle
projecten, en dat je sommige zaken tiberhaupt niet als project moet aanpakken.
Veel organisaties volgen een hybride (gecombineerde) aanpak: in de praktijk een
combinatie van klassieke besturing door een opdrachtgever met een stuurgroep
en uitvoering door een agile team.

Dit boek is gericht op managers in omgevingen met een klassieke of hybride
(klassiek/agile) aanpak van projecten. Hybride betekent in de praktijk veelal
dat het uitvoerende projectteam een aantal agile werkwijzen hanteert, terwijl
de organisatie daaromheen nog klassiek is ingericht met een opdrachtgever en
een stuurgroep die betrokken afdelingen vertegenwoordigt. In een volledig agile
omgeving met zelforganiserende agile teams zonder opdrachtgevers en stuur-
groepen vervalt de relevantie van dit boek. Het eerste hoofdstuk van deel 1 gaat
in op de verschillende ontwikkelingsstadia van projectmatig werken in organi-
saties en wat dit betekent voor de rol van de opdrachtgever: een rol die opkomt
en soms uiteindelijk ook weer verdwijnt.

Dit boek geeft je generieke inzichten en beschrijft hoe je hier in verschillende
klassieke en hybride omgevingen mee om kunt gaan. Steeds vanuit hetzelfde
perspectief: je bent als lijnmanager eindverantwoordelijk voor een project en je
wilt hiermee waarde creéren voor je organisatie.
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Met de taal die ik gebruik sluit ik zo veel mogelijk aan op wat gangbaar is in grote
organisaties in Nederland. De besturing van een project beschrijf ik daarom met
termen die overwegend zijn ontleend aan PRINCE2 (zoals seniorgebruiker of
senior user). De agile uitvoering beschrijf ik met termen overwegend ontleend
aan Scrum (zoals product owner, sprint). Achterin dit boek vind je een verkla-
rende woordenlijst.

LEESWIJZER

Lees na deze inleiding in elk geval deel 1 De essentie. Dit bevat fundamentele
inzichten in de plek die je als opdrachtgever inneemt en hoe je van daaruit
effectief en efficiént invloed kunt uitoefenen. Lees vervolgens naar behoefte en
in willekeurige volgorde (delen van) deel 2 De details. Dit bevat verdieping en
antwoorden op een aantal praktische vragen. Omdat deze hoofdstukken los van
elkaar te lezen zijn bevatten ze enkele kleine overlaps.

Verspreid over de tekst vind je tips. Soms zijn dit algemene tips, soms zijn het
specifieke, bijvoorbeeld tips voor de PRINCE2-omgeving of tips voor de hybride
omgeving.

Alternatieve leesroute: als je goed bekend bent met het klassieke instrumenta-
rium en vooral wilt weten wat er verandert wanneer projectteams meer agile
gaan werken, lees dan hoofdstuk 1 plus van alle volgende hoofdstukken telkens
de op één na laatste paragraaf van het hoofdstuk (steeds op lichtblauwe achter-
grond) over de verandering in de beweging van klassiek naar agile.
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DEEL 1 DE ESSENTIE
Inleiding deel 1

De wereld verandert steeds sneller. De behoefte aan wendbaarheid en flexibili-
teit wordt steeds groter en de manier waarop organisaties met projecten omgaan
past zich aan. Voor de rol van de opdrachtgever heeft dit ingrijpende gevolgen.
Het eerste hoofdstuk van dit deel van het boek gaat daarom over de grote bewe-
ging in projectmatig werken in deze tijd en wat deze betekent voor de rol van de
opdrachtgever.

De overige vier hoofdstukken van dit deel zijn het resultaat van een jarenlang
proces van trial-and-error: sinds het verschijnen van de eerste versie van dit
boek heb ik in een grote verscheidenheid aan organisaties aan groepen managers
trainingen opdrachtgeverschap gegeven. En steeds heb ik enkele maanden later
gecheckt wat de deelnemers nu anders deden dan vodr de training en wat dat
hun opleverde. Op basis daarvan heb ik telkens datgene uit de training (en uit de
eerstvolgende druk van het boek) verwijderd wat geen aantoonbare toegevoegde
waarde had, en geprobeerd datgene te versterken wat wel toegevoegde waarde
had. Zo kwam ik geleidelijk uit op vier fundamentele principes waar opdracht-
gevers werkelijk baat bij hebben en die in alle projectomgevingen werkzaam zijn.

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



Projectmanagement voor opdrachtgevers

Il OVERZICHT VAN DE VIER PRINCIPES

Zoals je in de Inleiding van dit boek hebt kunnen lezen ben je als opdrachtgever
verantwoordelijk voor het realiseren van het bedrijfsdoel van een project (bij-
voorbeeld grotere burgerparticipatie of hogere omzet, dit is richtinggevend voor
het project). Hierover gaan de eerste twee principes:

1e principe:

Deel het waarom

Dit principe helpt je om focus op het bedrijfsdoelte creéren. Het beschrijft
hoe je samen met belanghebbenden komt tot een gedeeld beeld van het
waarom en het belang van het project, zodat zij zich daarmee kunnen
verbinden, en hoe je dit gebruikt als basis voor alle detailbeslissingen.

2e principe:

Organiseer
eigenaarschap

Dit principe helptje om in de staande organisatie eigenaarschap te
creéren voor het bereiken van het bedrijffsdoel. Het beschrijft hoe je in

de ‘horizontale’ relatie met belanghebbenden (bijvoorbeeld in rollen

als stuurgroepleden of gebruikers) bereikt dat zij zich verantwoordelijk
voelen om aan het gemeenschappelijke doel elk hun specifieke individuele
bijdrage te leveren.

De projectmanager is verantwoordelijk voor de oplevering van het tastbare resul-
taat (bijvoorbeeld een aangepaste website of een nieuwe machine, dit is dienend
aan het bedrijfsdoel). Hiervoor ben je als opdrachtgever eindverantwoordelijk.
Hierover gaan de andere twee principes:

3e principe:

Richt je op resultaten

Dit principe helpt je om focus op het projectresultaatte creéren. Het
beschrijft hoe je in de uitvoering resultaten (producten, deliverables)
centraal kunt stellen, zodat de opdracht aan uitvoerenden duidelijk is en
zij zich op die tastbare resultaten richten die je nodig hebt om uiteindelijk
je bedrijfsdoel te kunnen realiseren.

4e principe:

Geef
verantwoordelijkheid

Dit principe helpt je om bij de uitvoerenden eigenaarschapte creéren
voor het realiseren van het projectresultaat. Het beschrijft hoe je in de
‘verticale’ relatie met het uitvoerende projectteam kunt bereiken dat het
team een helder mandaat heeft, dat je met beperkte inspanning zelf de
eindverantwoordelijkheid kunt dragen en dat je waar nodig kunt bijsturen.

De hoofdstukken 2 tot en met 5 beschrijven steeds één van de vier principes,
laten zien hoe je dit kunt toepassen in verschillende omgevingen en welke voor-

delen dit je oplevert.
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Opdrachtgeverschap van
klassiek tot agile

De rol van de opdrachtgever is in beweging. In sommige organisaties heeft het
opdrachtgeverschap — de opdrachtgever als eindverantwoordelijke in de aan-
sturing van projecten — nog nauwelijks vorm gekregen. In een andere organisa-
tie investeert men volop in het professionaliseren van opdrachtgeverschap. In
weer een andere organisatie ziet men projectmatig werken als verouderd en is
het opdrachtgeverschap aan het verdwijnen. In veel organisaties is opdracht-
geverschap tegelijk in verschillende gedaanten aanwezig. Om als opdracht-
gever richting te geven aan je rol en te weten of je de teugels moet aanhalen of
juist vieren, is het belangrijk je eigen positie te kunnen bepalen in het perspec-
tief van deze beweging. Dit hoofdstuk beschrijft de ontwikkeling van het (niet)
projectmatig werken in organisaties en de gevolgen daarvan voor de rollen
van opdrachtgevers en stuurgroepleden. Vijf ontwikkelingsstadia? passeren de
revue:

B Preprofessioneel

B Klassiek

B Hybride

B Agile

B Continuous delivery

Ik gebruik de term ‘ontwikkelingsstadium’ omdat er in veel organisaties een
logische volgorde in zit. Dat betekent niet dat alle organisaties alle stadia (kun-
nen) doorlopen. Dat hangt af van het type projecten en de context, waarover
later meer.

2 Niet te verwarren met de vijf volwassenheidsniveaus van het Portfolio, Programme and
Project Management Maturity Model (P3M3). Deze vijf niveaus kunnen zich alle binnen het
preprofessionele en klassieke stadium afspelen: 1) awareness of process, 2) repeatable
process, 3) defined process, 4) managed process, 5) optimized process. (AXELOS, 2015)
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B PREPROFESSIONEEL

In een organisatie die nog weinig heeft geinvesteerd in de professionalisering
van projectmatig werken is de aanpak van een project sterk afhankelijk van
de individuele voorkeur van de projectmanager. De inrichting van de project-
organisatie en de manier van rapporteren verschillen sterk van project tot pro-
ject: niet alleen omdat elk project uniek is maar ook eenvoudigweg omdat de
betrokken projectmanagers andere gewoonten en voorkeuren hebben. Voor
betrokken lijnmanagers is het lastig hun eigen rol in te nemen: wat ze bij de
ene projectmanager geleerd hebben blijkt bij de andere niet geldig te zijn. Voor
het hoger management is het lastig om een overzicht over de gehele projec-
tenportefeuille te hebben, want hoe moet je appels en peren vergelijken en
optellen? Dit alles vormt een belemmering voor het lijnmanagement om zich
werkelijk eigenaar te voelen van hun projecten en hun rol actief op te pakken.
Een project is vooral iets van de projectmanager en het ligt voor de hand bij
mislukkingen allereerst te wijzen naar de projectmanager. Het opdrachtgever-
schap is weinig ontwikkeld en stuurgroeplidmaatschap is een vrijblijvende rol
zonder heldere verantwoordelijkheden voor individuele stuurgroepleden.

B KLASSIEK

Op het preprofessionele niveau ontstaat ergernis over dit gebrek aan beheer-
sing en controle en over het gebrek aan overzicht over een steeds grotere en
complexere projectenportefeuille. De natuurlijke reactie is: streven naar een
gemeenschappelijke aanpak om betere controle en sturing mogelijk te maken.
Zo ontstaat draagvlak voor de professionalisering van projectmatig werken,
gericht op invoering van een beproefde methodiek en een voor betrokken
managers herkenbare aanpak. De behoefte aan versterking van controle en stu-
ring door het lijnmanagement speelt hierbij een belangrijke rol. In Nederland
is PRINCE2 de belangrijkste methodiek die aan deze behoefte beantwoordt.

Kenmerkend voor deze ontwikkeling is niet alleen een meer uniforme aanpak
van projecten door de projectmanager op uitvoerend niveau, maar ook een
meer expliciete scheiding van verantwoordelijkheden tussen opdrachtgever
en projectmanager. De opdrachtgever is — samen met zijn stuurgroep — ver-
antwoordelijk voor de besluitvorming, de projectmanager moet de besluiten
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1. Opdrachtgeverschap van klassiek tot agile 5

uitvoeren en heeft de dagelijkse leiding. De projectmanager maakt een plan
met een beschrijving van wat hij gaat leveren, de stuurgroep keurt dit goed
en de projectmanager gaat aan de slag om het daadwerkelijk te leveren. Pas
na formele vrijgave door de stuurgroep worden eindproducten in gebruik
genomen. Dit is het principe van de scheiding van besturing en uitvoering. De
eindverantwoordelijkheid van het lijnmanagement voor projecten krijgt meer
nadruk, managers worden meer aangesproken op het succes (of falen) van hun
projecten. De rol van de opdrachtgever, ondersteund door stuurgroepleden,
krijgt steeds meer nadruk.

De invoering van een uniforme aanpak leidt niet vanzelf tot het beéindigen
van preprofessionele omgangsvormen: daadwerkelijke betrokkenheid van
alle belanghebbenden is nodig om hiermee een echte stap vooruit te zetten.
Winstpunten van succesvolle professionalisering in dit stadium kunnen zijn
het voorkomen van onnodige fouten, het spreken van een gemeenschappelijke
taal als basis voor het leren van ervaringen, de betere herkenbaarheid van de
projectaanpak voor alle betrokkenen en een beter overzicht over de gehele
projectenportefeuille. Uiteindelijk moet dit leiden tot een meer effectieve stu-
ring vanuit bedrijfsperspectief, de toetssteen voor effectieve professionalise-
ring in dit stadium.

HYBRIDE

De klassieke aanpak van projectmatig werken blijkt in de ogen van steeds meer

betrokkenen ook beperkingen te hebben:

B het maken van gedetailleerde planningen en begrotingen en de formele
besluitvorming daarover kost veel tijd en geld, terwijl intussen de wereld
verandert en de uitvoering toch anders loopt: de voorspelbaarheid van pro-
jecten valt steeds weer tegen;

W voor gebruikers en beheerders (en voor opdrachtgevers) is het heel moeilijk
om zich op basis van een plan of ontwerp een beeld te vormen van wat zij
gaan krijgen, waardoor verwachtingen niet altijd juist zijn en er bij opleve-
ring teleurstellingen en problemen zijn;

B er ontstaat steeds meer behoefte aan sneller resultaten opleveren en sneller
terugkoppeling krijgen om te leren van de buitenwereld;
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