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Voorwoord

Ieder vanuit onze eigen discipline werkten wij de afgelopen jaren in verschillen-
de organisaties aan het invoeren en professionaliseren van projectmanagement. 
De behoefte aan praktische handvatten en instrumenten zagen wij steeds verder 
groeien: hoe doe je het nu, welke stappen kun je zetten en welke methoden kun 
je daarbij gebruiken? De bestaande literatuur geeft op dergelijke vragen maar 
beperkt antwoord. Met de eerste uitgave van dit boek probeerden we daarom 
antwoord te geven op deze praktische vragen.

Onze grootste uitdaging lag daarbij in het feit dat de meeste literatuur over pro-
jectmanagement óf over methoden en technieken óf over sociale vaardigheden 
gaat. Terwijl onze praktijkervaring nu juist is dat het samengaan van beide de 
essentie van projectmanagement vormt. In dit boek willen wij beide aspecten tot 
hun recht laten komen door de levenscyclus van het project te volgen.
Nu, vele herdrukken later, zijn we nog verrast over de vele reacties van project-
leiders en opdrachtgevers. Ze gaven ideeën, aanvullingen en mogelijkheden tot 
verdieping. In deze nieuwe editie hebben we die met plezier verwerkt. Daardoor 
wordt Praktisch projectmanagement steeds meer wat het moet zijn: een boek úít 
de praktijk, vóór de praktijk.

Om de stof hanteerbaar te houden, bestaat het geheel uit twee boeken. In dit 
eerste boek ligt het accent op de methoden en technieken en de cognitieve vaar-
digheden. De sociale projectvaardigheden komen zijdelings aan de orde. In het 
tweede boek, Praktisch projectmanagement 2, is het precies andersom. Samen om-
vatten de boeken de praktische kernbagage voor projectmanagement.

Enthousiasme was niet genoeg. Methoden, technieken en vaardigheden hadden 
wij ook zelf nodig om dit boek het licht te doen zien. Speciale dank zijn wij dan 
ook verschuldigd aan onze partners Yvonne Zeegers en Nicolette Zijlstra, voor 
het feit dat zij ons ook voor andere passies de ruimte laten, aan onze collega’s die 
ons uitgebreid van advies voorzagen, en aan Ron Plattel voor zijn redactionele 
ondersteuning in de vorige edities. Ron is helaas in 2016 overleden, zijn passie 
voor taal was een bron van inspiratie voor ons.
Wij hopen dat dit boek zo veel mogelijk mensen die op zoek zijn naar de kunst 
en kunde van projecten leiden tot praktische steun is en voor hen de basis vormt 
voor verdere verdieping.
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In essentie is projectmanagement in de afgelopen jaren niet veranderd. De ac-
ceptatie en daarmee ook de toepassing ervan zijn dat wel. Projectmatig werken is 
inmiddels een geaccepteerde werkwijze. Het denken erover is vastgelegd in me-
thodieken zoals prince2, die als standaarden in organisaties gehanteerd kunnen 
worden. Projectmanagement is niet meer iets wat men af en toe doet, maar is 
steeds meer een vak geworden waarin je kunt groeien. Door vakverenigingen als 
de International Project Management Association (ipma) en het Project Manage-
ment Institute (pmi) zijn competenties voor projectmanagement gedefi nieerd. 
Door middel van certifi cering op de verschillende niveaus bewijst de projectma-
nager zijn vakmanschap; iets wat vandaag de dag als een must wordt gezien voor 
elke professional. Daarnaast worden er ook in de praktijk meer eisen gesteld aan 
projecten en het managen ervan. De omgeving van projecten is sterk bepalend 
geworden voor het succes ervan. In een (veranderende) omgeving waar projecten 
sneller en met nog meer resultaat voor de business gerealiseerd moeten worden, 
is met name Agile-Scrum een uitstekende methode om toe te passen. Allemaal 
ontwikkelingen die vragen om een nieuwe, geactualiseerde versie van dit boek. 

De waarde van een boek als dit hangt af van wat u ervan meeneemt. Rond het 
managen van projecten is veel te leren en veel te ervaren. Dit boek focust op de 
hoofdlijn en op wat voor praktisch gebruik het waardevolst is en direct kan wor-
den toegepast. We horen graag (t.gevers@kpnmail.nl en mail@tjerkzijlstra.nl) of 
dit boek u verder helpt en wat er volgens u nog aan verbeterd kan worden. 

Veel genoegen in het managen van projecten!

Ten Gevers en Tjerk Zijlstra
Soesterberg, 2017
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Inleiding

Was projectmatig werken vroeger een werkwijze die alleen in bepaalde sectoren 
werd toegepast, nu is het bijna gewoon geworden om een verandering projectma-
tig aan te pakken. Daarmee zijn projecten onderdeel geworden van het taakge-
bied van veel mensen. Soms gaat het om kleinere projecten, soms om projecten 
die verbonden zijn met de integrale bedrijfsvoering en de primaire processen van 
een organisatie beïnvloeden. Hoe het ook zij: het succesvol uitvoeren van projec-
ten is vaak erg belangrijk voor de organisatie en de mensen die erbij betrokken 
zijn.
De populariteit van projecten heeft ook de groei van projectmanagement als vak-
gebied gestimuleerd. Van een verzameling systemen en technieken waarbij de 
planningstechnieken domineerden, is het gegroeid naar een integrale metho-
diek. Dit boek geeft praktisch inzicht in deze methodiek. Het is bedoeld voor 
iedereen die betrokken is bij projecten:
• De projectleider of projectmanager. U bent gevraagd een project op te starten 

en te leiden, of u doet dit al enige jaren en wilt uw kennis toetsen en opfrissen.
• De projectmedewerker. U bent als specialist betrokken bij de uitvoering van 

een project en wilt weten wat deze manier van werken voor u betekent en hoe 
u mee kunt sturen.

• De manager of opdrachtgever. U denkt eraan een probleem projectmatig aan 
te (laten) pakken en vraagt u af hoe dit proces te beheersen is.

Praktisch projectmanagement 1 is een degelijke, praktische leidraad bij het doelge-
richt opzetten en beheerst realiseren van allerlei typen projecten. Het is gericht 
op de kern van projectmanagement en beschrijft daarmee de basis van andere 
uitgewerkte methodieken, zoals prince2. De voorbeelden komen vooral uit klei-
ne tot middelgrote projecten in de nieuwere toepassingsgebieden. Het boek is 
niet gericht op één bepaald type projecten. In dit eerste deel ligt de nadruk op 
de methoden en technieken en de cognitieve projectvaardigheden. De sociale 
projectvaardigheden stippen we alleen aan. In Praktisch projectmanagement 2 is 
dit precies andersom.

De opbouw van dit boek volgt de logische lijn van een project: van de projectvoor-
bereiding tot en met de projectafsluiting. Het accent ligt steeds op concrete stap-
pen, gecombineerd met handvatten en technieken die u direct kunt toepassen. 
Te fi jne nuances en theoretische beschouwingen zijn zo veel mogelijk vermeden. 
Maar het boek gaat ook verder. De praktijk is soms weerbarstig. En dan is de 
vraag hoe theorie en praktijk met elkaar zijn te verbinden. Daarom gaan we in 
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elk hoofdstuk in op een aantal van de meest voorkomende valkuilen. Bovendien 
laten we zien wat u kunt doen om toch nog een goed resultaat te bereiken indien 
u in zo’n valkuil gelopen bent. Aan het einde van elk hoofdstuk vindt u een 
checklist.

Kenmerken

 en basisprincipes

(hoofdstukken 1 en 2)

Situatiegericht  projectmanagement 

Het projectplan maken

(hoofdstukken 3 t/m 8)

Projectbesturing

en projectuitvoering

(hoofdstukken 9 t/m 11)

Projectafsluiting 

(hoofdstuk 12)

Checklists en bijlagen

Ontwikkeling in projectmanagement

(hoofdstuk 13)

Opbouw van het boek

Er zijn vijf delen te onderscheiden. In het eerste deel geven wij de basisinformatie 
die u nodig hebt om projecten en projectmanagement in de juiste context te zien. 
Hoofdstuk 1 geeft u inzicht in de kenmerken van projecten en projectmatig wer-
ken. Hoofdstuk 2 gaat in op het management van projecten en biedt u een aantal 
handzame modellen, die de besturing van projecten mogelijk maken.

In de hoofdstukken daarna beschrijven we hoe u tot een gedragen projectplan 
komt. Hoofdstuk 3 geeft aan welke stappen u daarbij zet, wie u daarbij betrekt en 
welke instrumenten u kunnen helpen. Methoden en technieken om uw project 
te faseren, in te richten en te plannen, komen uitgebreid aan de orde in de hoofd-
stukken 4, 5 en 6. Het omgaan met projectrisico’s beschrijven we in hoofdstuk 
7. Hoe u al deze informatie kunt integreren, staat beschreven in hoofdstuk 8. 
Daarin komt ook aan de orde hoe u draagvlak creëert voor het projectplan en 
omgaat met opdrachtgevers en andere betrokkenen bij het project.

Projectmanagement is meer dan goed voorbereiden en verstandig gebruikma-
ken van methoden en technieken om een project vorm te geven. Het instellen 
van het projectteam, het leidinggeven aan de uitvoering en het bewaken van de 
voortgang bepalen in hoge mate het resultaat van uw project. Deze onderwerpen 
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komen aan de orde in de hoofdstukken 9, 10 en 11. Een vaak korte maar belang-
rijke fase in elk project is de projectafronding. We behandelen die in hoofdstuk 
12, waarna uw project is voltooid.
Omdat projectmanager zijn veel vraagt, zijn groei en ontwikkeling belangrijke 
aandachtspunten. Daarom besteden we in hoofdstuk 13 aandacht aan de persoon-
lijke ontwikkeling in projectmanagement en beschrijven we de belangrijkste vor-
men van certifi cering.

Tot slot krijgt u in de bijlagen eerst een kernachtige samenvatting van de taken 
van de belangrijkste spelers bij projecten: de opdrachtgever, de projectmanager 
en de projectmedewerkers. Daarna bieden we de liefhebber meer diepgang voor 
het maken van een Earned Value Analyse. 
De methoden, technieken en vaardigheden voor het managen van projecten die 
wij u bieden, vormen geen statische regels. Het zijn hulpmiddelen die u ter be-
schikking staan om uw eigen projecten verstandig, maar vooral ook op maat 
vorm te geven en te beheersen. Dan pas is er sprake van optimaal, situatiegericht 
projectmanagement.

Wij wensen u veel leesgenoegen en vooral succesvolle en dynamische projecten! 
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1 Kenmerken van projectmatig 
werken

‘Voordat u begint te handelen,
moet uw geest vrij zijn van twijfel.́
F.M. Dostojevski ( 1821-1881)

Het werken in projectmatig verband is populair en wordt steeds populairder. Dit 
is niet verwonderlijk. Projectmatig werken heeft zijn waarde bewezen en een 
fl inke bijdrage geleverd aan de eff ectiviteit van organisaties. Het is een krachtige 
werkwijze, die past bij mensen die zich willen ontplooien. Het vergroot het ver-
mogen van organisaties om in te spelen op de steeds snellere veranderingen en 
ontwikkelingen en om mensen en middelen effi  ciënt te benutten. Er wordt dan 
ook veel van verwacht. Maar soms ook te veel. 

In een verzekeringsmaatschappij werd men zo enthousiast over het fenomeen ‘pro-
jectmatig werken’ dat de directie besloot het integraal in te voeren. Alle activiteiten 
werden in projecten ondergebracht, nieuwe structuren werden bedacht en projectma-
nagers werden aangesteld. Nadat het stof weer enigszins was neergedaald, kwam men 
tot de conclusie dat vrijwel iedereen hetzelfde deed als vroeger, maar nu met het etiket 
‘projectmatig’ erop …

Een van de oorzaken van een dergelijke situatie is dat mensen vaak een verschil-
lend beeld hebben van de begrippen ‘project’ en ‘projectmatig werken’. Daarom 
besteden we daar in dit hoofdstuk eerst aandacht aan. Aan de orde komt wat een 
project wel en niet is, welke typen projecten er zijn en wat de kenmerken zijn 
van projectmatig werken. Tot slot gaan we in op de succes- en faalfactoren van 
projecten.

1.1 Wat is een project?

Er is een grote variëteit aan projecten en een even grote variëteit aan defi nities 
van wat een project is. In dit boek gebruiken wij de defi nitie die nu algemeen 
gehanteerd wordt. Onze ervaring leert dat iedereen deze denkt te kennen; maar 
we noemen haar voor de zekerheid nog maar eens. Een project is een reeks van 
(samenhangende) activiteiten en taken die:
• een concreet omschreven eindresultaat moeten opleveren;
• een duidelijk gedefi nieerd begin en einde hebben en dus tijdelijk zijn;
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 • gerealiseerd moeten worden binnen vooraf gestelde beperkende randvoor-
waarden;

 • gerealiseerd worden met één opdrachtgever of klant, die zich aan het eindre-
sultaat heeft verbonden.

Helder moet zijn welke producten en diensten het project gaat opleveren en wan-
neer wat klaar zal zijn. Gestelde randvoorwaarden zijn bijvoorbeeld beperkingen 
in tijd of geld, of specifi eke eisen, zoals dat de winkel tijdens de verbouwing 
open moet blijven. Deze defi nitie beschrijft waar een project minimaal aan moet 
voldoen om een project genoemd te kunnen worden. Daarnaast zijn de volgende 
kenmerken vaak van belang:
 • projecten bevatten unieke (of niet vaak voorkomende) elementen;
 • projecten vragen de inzet van meerdere deskundigheden: medewerkers van 

verschillende disciplines en afdelingen werken samen om een gemeenschap-
pelijk resultaat te bereiken;

• projecten brengen risico en onzekerheid met zich mee: ze zijn nieuw en men 
is er niet zeker van of het resultaat gehaald zal worden.

Een project is dus een nieuw, tijdelijk samenwerkingsverband, dat bedoeld is om 
eenmalig een vernieuwing, verbetering of verandering te realiseren. Is het afge-
sproken resultaat gerealiseerd en opgeleverd, dan eindigt het project en daarmee 
het samenwerkingsverband. Het resultaat wordt daarna vaak opgenomen in de 
dagelijkse operaties en onderdeel van de routine. Een nieuw idee of een verande-
ring in de operatie kan weer leiden tot een nieuw project.

Gerealiseerd

Project

Gebruik

Onderhoud

Einde product

Nieuw idee

Afbeelding 1.1 | Levenscyclus project
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Projecten zijn bijvoorbeeld:
 • het ontwikkelen en implementeren van een nieuwe softwaretoepassing;
 • het opzetten van een vaktijdschrift;
 • het ontwikkelen van een structuurplan voor de binnenstad.

Geen projecten zijn:
 • het gebruiken en onderhouden van een softwaretoepassing;
 • de exploitatie van een vaktijdschrift;
 • het instellen van een bouwcommissie.

In de praktijk zie je e en grote variëteit aan projecten. We onderscheiden verschil-
lende typen projecten . In afbeelding 1.2 ziet u welke.

Organisatie-

projecten

Technische

projecten projecten

Afbeelding 1.2 | Typen projecten

Technische projecten zijn gericht op verandering in de technologie of in de fysie-
ke omgeving van de organisatie. Ze zijn vaak goed in te schatten en te plannen. 
We noemen ze daarom ook wel ‘harde’ projecten. Sociale projecten zijn gericht 
op de mensen in een organisatie en de cultuur van die organisatie. Ze zijn moei-
lijker te realiseren en kosten vaak veel meer tijd, vandaar dat we ze ook wel ‘zach-
te’ projecten noemen. Andere typen projecten, zoals beleids- en onderzoekspro-
jecten en organisatieprojecten, liggen hier tussenin en omvatten een combinatie 
van technische en sociale elementen. Gemengde projecten vormen de hoofdmoot 
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van de projecten die tegenwoordig worden gerealiseerd. Met name deze projecten 
komen we tegen in dit boek.

Heel veel zaken kunnen we aanmerken als project: van het verbouwen van de 
badkamer (ooit projectmatig gedaan?) tot het ontwikkelen van een hightech chip. 
Projecten worden dan ook niet vanzelf geboren en met elkaar samenhangende 
activiteiten zijn niet per defi nitie een project. Integendeel, projecten ontstaan 
omdat we er bewust voor kiezen een reeks activiteiten met een duidelijk doel als 
eenheid te zien en als project te behandelen.

Sommige vraagstukken lijken zich bijzonder goed te lenen om aan te pakken in 
projectmatig verband. Voorbeelden hiervan zijn:
 • vraagstukken waarin eff ectiviteit (duidelijke resultaten) en effi  ciëntie (betere 

benutting en beheersing van mensen en middelen) in combinatie belangrijk 
zijn, en die een bijzonder, eenmalig karakter hebben;

 • complexe problemen die een snelle oplossing vragen en een behoorlijk af-
breukrisico kennen;

 • problemen die over de grenzen van afdelingen of bedrijven heen gaan en een 
integrale benadering vragen.

Toch is de keuze om wel of geen project te starten altijd een bewuste, en hangt 
hij sterk af van de eff ecten die u wilt bereiken en de middelen die u eraan wilt 
besteden. Daarbij is het goed te beseff en dat als je kiest voor de projectmatige 
aanpak, dat niet kan zonder ook projectmatig te gaan werken. 

1.2 De aard van projectmatig werken

Waarin verschilt projectmatig werken van andere manieren van werken? Om 
dit duidelijk te maken, vergelijken we het met twee andere manieren om iets te 
realiseren: routinematig werken en  improviserend werken .

Het kenmerk van routinewerk is herhaling. U volgt gebaande paden en benut 
bestaande procedures en communicatiekanalen. Het resultaat dat u nastreeft en 
de weg om daar te komen, zijn voorspelbaar en standaard. Routinematig werken 
is zeer passend als dezelfde resultaten met dezelfde middelen en onder dezelfde 
omstandigheden bereikt moeten worden, zoals bij het werken aan de lopende 
band.

Improviserend werken betekent: snel inspelen op nieuwe omstandigheden. Er 
zijn weinig afspraken en er is geen gebondenheid aan regels of procedures. U 
weet nog niet waar het heen gaat en werkt ‘werkendeweg’. Improvisatie biedt 
goede kansen als iets geheel nieuws tot stand gebracht moet worden en doel, 
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middelen en omstandigheden nog onbekend zijn. Treff ende voorbeelden vinden 
we in elke onvoorziene crisissituatie, bijvoorbeeld tijdens de vuurwerkramp in 
Enschede: getroff enen zochten geen toevlucht bij de crisiscentra, maar gingen 
aanvankelijk zelf op zoek naar een passende oplossing. 

Beide werkvormen hebben ook hun nadelen. Routinewerk is star, niet fl exibel. 
En bij improvisatie is nooit op voorhand zeker wat het resultaat zal zijn. Daarom 
is er in de loop van de tijd een derde werkvorm ontstaan, die als het ware het 
midden vormt tussen improvisatie en routine. Dat is projectmatig werken.

RoutineImprovisatie Rotiee

Afbeelding 1.3 | Kenmerken improvisatie en routinewerk

Projectmatig werken is op zijn plaats als routinematig werken niet of nauwelijks 
mogelijk is en improvisatie niet gewenst is. Het wordt gekenmerkt door vier prin-
cipes.

Eerst denken, dan doen

Ieder project heeft een eigen doelstelling, heeft een andere opdrachtgever en ver-
eist inzet van andere mensen en middelen om het doel te realiseren. Sommige 
aspecten lijken wellicht op die van eerdere projecten, maar iedere nieuwe combi-
natie vraagt om een andere opzet, planning en inrichting. Improviseren doe je ad 
hoc, routines volg je, maar vóór de start van een project is het devies: denk eerst 
goed na over de probleemstelling en de mogelijkheden om binnen de voorwaar-
den het projectresultaat te behalen. De beginvragen bij projectmatig werken zijn:
• Kan dit probleem projectmatig benaderd worden?
• Wat zijn de voordelen van projectmatig werken?
• Welke risico’s treden bij projectmatig werken op?
• Welke processen zullen optreden als we in onze organisatie over de afdelingen 

heen een project beginnen?
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Werken met een plan

Een project kent een duidelijk doel en afgebakende middelen en tijd. De activi-
teiten en de inzet van mensen en middelen moeten daarom goed op elkaar afge-
stemd zijn, zodat het project ook werkelijk op tijd en binnen budget gereedkomt. 
Als in een bepaald stadium van het project hulpmiddelen als computers nodig 
zijn, moeten deze wel klaarstaan. Als projectonderdelen niet op elkaar aanslui-
ten, kan dat enorme domino-eff ecten veroorzaken. Een voorbeeld uit het project 
‘Nieuwe bedrijfsfolder’:

De drukproeven komen niet op tijd terug (de planning klopt niet). De projectmanager 
houdt de eindredactie stand-by (kosten omhoog). Als de drukproeven er eindelijk zijn, 
moet er overgewerkt worden (kosten weer omhoog). Onder druk van de deadline en de 
kosten besluit de projectmanager tot een kortere correctieronde (kwaliteit omlaag). De 
gedrukte brochures blijken fouten te bevatten en de cyclus herhaalt zich waarschijnlijk 
minstens één keer.

Projectmatig werken betekent de periode waarover het project uitgevoerd gaat 
worden zo in stukken opdelen dat alle activiteiten en middelen op het juiste mo-
ment ingezet kunnen worden. Projectmatig werken vraagt dus om het in kaart 
brengen van wat er gedaan moet worden en van wat daarvoor nodig is. Een plan 
is onontbeerlijk voor projectmatig werken. Zonder plan geen project. Werken 
met een plan creëert een zo groot mogelijke voorspelbaarheid. Improvisatie is 
soms nodig omdat niet alles te voorzien is, maar planmatig denken en handelen 
vormen de basis voor het werken in projectverband.

Afspraak is afspraak

In een project bestaan talloze afhankelijkheden. Iedereen die in een project actief 
is, is belangrijk. Op ieders bijdrage wordt immers gerekend. Afspraken maken 
en je daaraan houden is een gouden grondregel bij projecten. Hier moet elke 
betrokkene zich goed van bewust zijn.
Projectmanager en opdrachtgever gaan daarin vanzelfsprekend voorop. Tijd is 
bijvoorbeeld een belangrijk aspect bij een project. Iedere stap in een project heeft 
zijn eigen deadline en kan druk opleveren op hen die erbij betrokken zijn. Som-
mige projecten lijken daardoor wel in een staat van hysterie te raken als een 
deadline nadert. Een houding van ‘komt morgen wel’ kan dan niet. Projectmatig 
werken vraagt dus een grote betrokkenheid van zowel medewerkers, opdracht-
gever als van derden. Er is een projectmanager nodig die deze betrokkenheid op 
kan wekken en vast kan houden.

Gericht zijn op een resultaat

Een project is geconcentreerd rond het resultaat. Al degenen die bij het project 
betrokken zijn, moeten het beoogde resultaat kennen en als leidraad voor hun 
handelen accepteren. Eén aspect van het resultaat is bijvoorbeeld kwaliteit. Van 


