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Hoofdstuk 1


Inleiding


PRINCE2 is een generieke methode voor projectmanagement. PRINCE2 werd in 1996 door CCTA ontwikkeld. Sindsdien zijn er verschillende nieuwe versies uitgebracht. De laatste update van de methode is in 2017 gepubliceerd.


PRINCE2 is nu een geregistreerd handelsmerk van AXELOS Ltd.. AXELOS Ltd. is ook verantwoordelijk voor het certificeren van organisaties, activiteiten en personen op basis van best practices zoals PRINCE2 Agile™, MSP™, P3O™, MoP™, M_o_R® en P3M3™.



1.1 Het doel van deze pocket guide


Deze pocket guide biedt een samenvatting van de PRINCE2-methode om een snelle introductie in en een gestructureerd overzicht van de methode te krijgen. Het dient ook als een informatiebron voor mensen die de methode in het verleden hebben bestudeerd en de nieuwe versie in hun projecten willen toepassen.



1.2 Wat is een project?


Een project is een geheel van samenhangende activiteiten in een tijdelijke organisatie om binnen gestelde condities een van te voren gedefinieerd resultaat op te leveren.


Binnen de context van de methode van PRINCE2 wordt een project gedefinieerd als:




Een tijdelijke organisatie die is opgezet met als doel één of meer zakelijke producten op te leveren volgens een overeengekomen business case.






1.3 Waarom zijn projecten belangrijk?


Projecten worden met name uitgevoerd onder omstandigheden waarbij de normale bedrijfsactiviteiten niet het gewenste resultaat opleveren. Eén van die omstandigheden is wanneer veranderingen moeten worden doorgevoerd om in de toekomst concurrerend te kunnen blijven.


Door de tijdelijke organisatie van projecten kunnen alle belanghebbenden worden samengebracht om de benodigde producten op te leveren en de besluitvorming rond deze producten te faciliteren. De structuur en de processen binnen een projectmatige aanpak versterken de focus op, de ondersteuning van en de betrokkenheid bij de op te leveren producten. Daarom zijn projecten een belangrijk middel om veranderingen door te voeren.


Nu veranderingen zowel binnen het bedrijfsleven als binnen de overheid steeds sneller moeten worden doorgevoerd, wordt het goed uitvoeren van projecten ook steeds belangrijker.



1.4 Projecten versus reguliere activiteiten


Op basis van de definitie van een project kan een aantal kenmerken tussen projecten en reguliere bedrijfsactiviteiten worden onderscheiden:


• Verandering – De meeste projecten worden in een veranderende omgeving uitgevoerd en zijn tegelijkertijd het middel waarmee de organisatie deze veranderingen doorvoert. Dit veroorzaakt vaak een grote weerstand bij de betrokken partijen. Het project moet deze weerstand beheersen en naast de opdracht om de vooraf vastgestelde producten op te leveren ook in toenemende mate bijdragen aan het verminderen van deze weerstand.


• Tijdelijk – Voor een project is dit een essentiële voorwaarde. Anders is het geen project. Een project eindigt automatisch op het moment dat de vooraf vastgestelde producten worden opgeleverd. Projecten zijn van nature eindig; ze hebben een vooraf vastgesteld begin en eind.


• Multidisciplinair – Een project bestaat uit een team van mensen met verschillende vaardigheden en functies. Deze kunnen afkomstig zijn uit één organisatie maar ook uit verschillende organisaties.


• Uniek – Elk project is anders, zelfs wanneer er een identiek product of dienst wordt opgeleverd. De context is anders of er zijn verschillen in doelstellingen, nieuwe teamleden of andere belanghebbenden. Hierdoor is elk project uniek ten opzichte van elk ander project.


• Onzekerheid – Alle bovenstaande kenmerken zorgen voor onzekerheden en hierdoor ontstaan er altijd kansen en bedreigingen. Dit kan niet worden voorkomen. Het is alleen te beheersen. Projecten zijn daarom meestal risicovoller dan de reguliere bedrijfsactiviteiten. Risicomanagement is dan ook een integraal onderdeel van projectmanagement.



1.5 Wat is projectmanagement?


Projectmanagement is het plannen, delegeren, bewaken en beheersen van alle aspecten van het project, en het motiveren van betrokkenen om de projectdoelen binnen de verwachte prestatiedoelstellingen voor tijd, kosten, scope, kwaliteit, risico’s en benefits te realiseren, zie figuur 1.1.
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Figuur 1.1 Projectmanagement (bron: AXELOS Ltd.)





Het doel van projectmanagement is om de specialistenwerkzaamheden te beheersen die nodig zijn om de op te leveren producten van het project te realiseren.


Binnen deze definitie is projectmanagement niet beperkt tot de werkzaamheden van de projectmanager. Projectmanagement vereist inspanning van iedereen die bij het management van het project is betrokken; hiertoe behoren ook de opdrachtgever, de overige leden van de stuurgroep, de project support en de teammanagers.



1.6 Waarvoor is de projectmanager verantwoordelijk?


De projectmanager is verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project, binnen de kaders die met de opdrachtgever/stuurgroep zijn afgesproken.


Als onderdeel van de dagelijkse leiding is de projectmanager zowel verantwoordelijk voor de planning, delegatie, bewaking en beheersing van de uit te voeren werkzaamheden als voor het management van andere aspecten van het project, zoals:


• Het betrekken van de belanghebbenden bij het project om ondersteuning en betrokkenheid te krijgen en om de weerstand tegen de voorgenomen veranderingen te verminderen;


• Het motiveren van de teamleden en iedereen die aan het project moet bijdragen.



1.7 Wat willen alle betrokken partijen beheersen?


Er zijn ten minste zes aspecten die in ieder project aan de orde zijn en die moeten worden beheerst:


• Kosten – de kosten voor het realiseren van het projectproduct inclusief de kosten voor het projectmanagement.


• Tijd – de totale levensduur van het project en/of de datum waarop de projectproduct moet worden opgeleverd.


• Scope – wat moet er worden opgeleverd en wat niet? Welke werkzaamheden moeten er worden uitgevoerd en welke niet?


• Kwaliteit – het vermogen van het projectproduct om aan de gestelde eisen te voldoen en het beoogde doel te kunnen realiseren.


• Risico’s – zowel het beheersen van de bedreigingen als het optimaliseren van de kansen.


• Benefits – de benefits die moeten worden gerealiseerd met het op te leveren projectproduct.


PRINCE2 definieert het projectproduct als al datgene wat het project moet opleveren om geaccepteerd te worden. De producten van een project zijn alle producten die gedurende het project moeten worden gerealiseerd inclusief de managementproducten.


Afgezien van deze basisaspecten moeten binnen projecten vaak ook nog andere aspecten worden beheerst, zoals gezondheid, milieu, veiligheid en beveiliging. Deze aspecten kunnen als verbijzondering binnen het aspect kwaliteit worden meegenomen.




Hoofdstuk 2


Inleiding PRINCE2


PRINCE2 is een gestructureerde projectmanagementmethode die op ‘best practice’ is gebaseerd. Projectmanagers en anderen zijn vrij om de methode in hun eigen praktijk toe te passen.


PRINCE2 is generiek. Het kan op elk project worden toegepast, los van schaal, type, organisatie, land of cultuur. De methode moet echter wel worden toegesneden op het betreffende project. Dit wordt gerealiseerd door de managementaspecten te scheiden van de bijdragen van specialisten, zoals ontwerp, constructie, enz. De werkzaamheden van specialisten kunnen echter gemakkelijk met de managementactiviteiten van de PRINCE2-methode worden geïntegreerd.


Omdat PRINCE2 generiek is en op bewezen principes is gebaseerd, kunnen organisaties de methode gemakkelijk als een standaard toepassen en zo hun vermogen om projecten uit te voeren en veranderingen door te voeren verbeteren.


PRINCE2 is een beschermd handelsmerk. Professionele training is voorbehouden aan geaccrediteerde trainingsorganisaties en hun affiliates; zie ook de website van AXELOS Ltd.: www.axelos.com.



2.1 Structuur van PRINCE2


De PRINCE2-methode benadert projectmanagement vanuit vier verschillende perspectieven:


• Principes – zijn de grondslagen waaraan een willekeurig project moet voldoen, wil het een PRINCE2-project zijn.


• Thema’s – zijn de minimale managementaspecten die tijdens het hele project continu en tegelijkertijd beheerst moeten worden. Ieder thema beschrijft de specifieke toepassing van dat thema en waarom deze nodig is.


• Processen – beschrijven stapsgewijs het gehele project vanaf het opstarten tot en met het afsluiten van het project. Elk proces beschrijft de noodzakelijke activiteiten, de op te leveren managementproducten en de bijbehorende verantwoordelijkheden.


• Op maat maken van PRINCE2 – beschrijft hoe de PRINCE2-methode kan worden toegesneden op een specifiek project in een gegeven context.



2.2 Wat maakt een project een PRINCE2-project?


Een project is een PRINCE2-project indien ten minste:


• Alle PRINCE2-principes worden toegepast;


• Alle PRINCE2-processen worden toegepast naar hun doel en hun doelstelling;


• Voldaan wordt aan de minimale eisen die in de PRINCE2-thema’s worden beschreven;


• Alle door PRINCE2 aanbevolen – of gelijkwaardige – technieken worden toegepast.



2.3 Wat is geen onderdeel van PRINCE2?


Er zijn drie generieke gebieden die met opzet buiten de scope van PRINCE2 zijn gehouden:


• Specialistenwerk – De kracht van PRINCE2 is zijn brede toepasbaarheid. Daarom vallen industriespecifieke of vakspecifieke activiteiten buiten de scope van PRINCE2. Echter PRINCE2 kan gemakkelijk aan industriespecifieke of vakspecifieke levenscyclusmodellen worden aangepast.


• Technieken – Er zijn vele bewezen planning- en beheerstechnieken. Dergelijke technieken zijn echter elders al goed beschreven. Technieken zijn alleen in de PRINCE2-methode beschreven wanneer ze aan de specifieke PRINCE2-behandeling van een thema bijdragen, zoals bijvoorbeeld de techniek productgerichte planning.


• Leiderschapskwaliteiten – Leiderschap en andere sociale vaardigheden zijn erg belangrijk voor het managen van projecten, maar kunnen niet in één methode worden beschreven en worden ook al in veel literatuur uitgebreid behandeld. De principes, thema’s en processen van PRINCE2 ondersteunen echter wel het gewenste sociale gedrag en dragen hierdoor ook bij aan het leidinggeven van het project.



2.4 Klant-leveranciersomgeving


PRINCE2 is gebaseerd op een klant-/leveranciersomgeving. Het neemt aan dat er een klant is die het gewenste resultaat bepaalt en waarschijnlijk voor het project betaalt, en een leverancier die de mensen en middelen levert die nodig zijn om dat resultaat te realiseren.


Klanten en leveranciers kunnen deel uitmaken van dezelfde organisatie maar ze kunnen ook deel uitmaken van verschillende organisaties. Binnen de klant kunnen we weer gebruikers en bedrijfsvertegenwoordigers onderscheiden.



2.5 Voordelen PRINCE2


Alle betrokken partijen, vooral de opdrachtgever/klant, de projectmanager en de leveranciers hebben baat bij het gebruik van de methode PRINCE2. De belangrijkste voordelen zijn:


• Bewezen ‘best practice’ en wereldwijd algemeen erkend;


• Kan in elk type project worden toegepast;


• Biedt een gemeenschappelijk taalgebruik en aanpak;


• Kan gemakkelijk met industriestandaarden worden geïntegreerd;


• Mensen en middelen worden toegewezen als onderdeel van de ‘go/no-go’ beslissingen;


• Gedegen maar efficiënte structuur van rapporteren;


• Bijeenkomsten alleen op belangrijke momenten;


• Stimuleert leren en voortdurende verbetering;


• Stimuleert hergebruik van projectmiddelen;


• Beschikbaarheid van geaccrediteerde trainingsorganisaties;


• Duidelijke rollen en verantwoordelijkheden voor alle betrokken partijen;


• Focus op voortdurende rechtvaardiging van het project;


• Deelname belanghebbenden in planning en besluitvorming;


• Managen by exception op alle niveaus van het project;


• Productfocus: wat levert een project op;


• Plannen voldoen aan de behoefte van verschillende managementniveaus;


• Kwaliteitsbeoordelingen gedurende de gehele levenscyclus van het project;


• Beheersen van zakelijke- en projectrisico’s;


• Issues worden gemanaged en zo nodig geëscaleerd;


• Faciliteert borging en beoordeling projectwerkzaamheden.
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Principes


Het doel van PRINCE2 is het bieden van een generieke projectmanagementmethode onafhankelijk van de grootte, type en complexiteit van het project en van de omgevingsfactoren.


Dit is mogelijk omdat PRINCE2 op principes is gebaseerd. Principes worden gekenmerkt door het feit dat ze universeel, zelfbevestigend en bekrachtigend zijn.



3.1 Voortdurende zakelijke rechtvaardiging


Het is voor elk PRINCE2-project een vereiste dat:


• De reden om het te starten kan worden gerechtvaardigd;


• De rechtvaardiging kan veranderen, maar gedurende het project de zakelijke rechtvaardiging wel valide blijft;


• De rechtvaardiging wordt gedocumenteerd en goedgekeurd.


De rechtvaardiging is de kracht achter het beslissingsproces. In PRINCE2 wordt de rechtvaardiging in de business case vastgelegd.



3.2 Leren van ervaring


De methode van PRINCE2 is gefundeerd op het leren van ervaring:


• Bij de start van het project dienen eerdere leerpunten te worden verzameld om te zien of deze leerpunten kunnen worden toegepast.


• Gedurende de voortgang van het project dienen leerpunten in alle relevante rapportages en reviews te worden opgenomen. Het doel hiervan is om de uitvoering van het project al tijdens de realisatie te verbeteren.


• Tijdens faseovergangen en bij het afsluiten van een project dienen de leerpunten uit het project te worden doorgegeven aan de relevante bedrijfs- of programmaorganisatie of klant.


Het is ieders verantwoordelijkheid om actief leerpunten te verzamelen in plaats van passief af te wachten totdat iemand anders ze opbrengt.



3.3 Gedefinieerde rollen en verantwoordelijkheden


Een PRINCE2-project bevat overeengekomen rollen en verantwoordelijkheden in een organisatiestructuur waarbinnen de bedrijfs-, gebruikers- en leveranciersbelangen zijn vertegenwoordigd.


• Bedrijfsvertegenwoordigers stellen de doelstellingen vast en dienen zeker te stellen dat de investering toegevoegde waarde levert;


• Gebruikers gaan de op te leveren producten van het project gebruiken om de overeengekomen benefits te realiseren;


• Leveranciers leveren de mensen en middelen die voor het project nodig zijn om de op te leveren producten te realiseren.


Daarom dienen alle drie de belangen effectief in de projectorganisatie te worden vertegenwoordigd, zowel op uitvoeringsniveau als op stuurgroepniveau.



3.4 Managen per fase


Een PRINCE2-project wordt fase-voor-fase gepland, bewaakt en beheerst.


Managementfasen bieden de stuurgroep beheersing op belangrijke beslismomenten. Managementfasen maken het mogelijk werkzaamheden binnen een planningshorizon gedetailleerd te plannen, terwijl met het projectplan het project als geheel kan worden bewaakt. Aan het eind van elke managementfase wordt het faseplan voor de volgende fase opgesteld en wordt het projectplan geactualiseerd.


PRINCE2 omvat minimaal twee managementfasen: een initiatiefase en een uitvoeringsfase.



3.5 Managen by exception


Voor het afbakenen van de gedelegeerde verantwoordelijkheden worden voor de verschillende projectniveaus voor iedere projectdoelstelling toleranties gedefinieerd.


PRINCE2 maakt een effectieve aansturing mogelijk door op elk planniveau specifieke verantwoordelijkheden en bevoegdheden vast te stellen via:


• Het delegeren van verantwoordelijkheden door het overeenkomen van prestatiedoelstellingen voor tijd, kosten, scope, kwaliteit, benefits en risico’s;


• Het delegeren van bevoegdheden door het overeenkomen van toleranties voor de gedefinieerde prestatiedoelstellingen;


• Het opzetten van een borgingsmechanisme zodat elk managementniveau er zeker van kan zijn dat overeengekomen afspraken effectief zijn en worden nagekomen.


Wanneer overeengekomen toleranties dreigen te worden overschreden, dient dit onmiddellijk naar het naasthogere managementniveau te worden geëscaleerd.


Managen by exception zorgt voor een effectief gebruik van de tijd van de directie en voorkomt tijdverslindende vergaderingen waar veel projecten vaak onder te lijden hebben.



3.6 Productgericht plannen


Een PRINCE2-project richt zich op het vaststellen en opleveren van producten conform de overeengekomen kwaliteitseisen.


Een succesvol project is gericht op de output en niet op de activiteit. Een project dat op output gericht is, is er één die voor de start van de werkzaamheden de op te leveren producten overeenkomt, inclusief de bijbehorende kwaliteitseisen.


Het totaal van de op te leveren producten definieert de scope van het project en is daarmee de basis voor de planning en beheersing van het project.


Zonder een projectgerichte aanpak is er een grote kans op meningsverschillen over de acceptatiecriteria, het onbeheerst wijzigen van de scope, onvrede bij gebruikers en onderschatting van acceptatieactiviteiten.



3.7 Op maat maken voor de projectomgeving


PRINCE2 dient op maat te worden gemaakt om aan te sluiten bij zowel specifieke projectfactoren als de omgevingsfactoren van een project:


• Zorg ervoor dat de projectmanagementmethode aansluit op de projectomgeving zoals industriespecifieke modellen, bedrijfsstandaarden, volwassenheid van organisatie en de organisatiecultuur;


• Zorg ervoor dat de projectbeheersinstrumenten gebaseerd worden op projectfactoren zoals omvang, complexiteit, belang en risico’s.


Het op maat maken vereist een actieve beslissing over hoe de methode toegepast gaat worden. Om ervoor te zorgen dat alle betrokkenen begrijpen hoe de methode is toegesneden op het specifieke project in de gegeven context moet dit altijd voor het betreffende project in de projectinitiatiedocumentatie (PID) worden vastgelegd.
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Inleiding PRINCE2-thema’s


De thema’s van PRINCE2 beschrijven die aspecten van projectmanagement die tijdens het project voortdurend en integraal moeten worden gemanaged; zie figuur 4.1.
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Figuur 4.1 De PRINCE2-thema’s





Business case – beschrijft hoe de business case en de bijbehorende benefitsmanagementaanpak worden ontwikkeld, onderhouden, getoetst en bevestigd gedurende het project.


Organisatie – beschrijft de rollen en verantwoordelijkheden in de tijdelijke projectorganisatie die vereist zijn om het project effectief te managen.


Kwaliteit – beschrijft hoe de oorspronkelijke kwaliteitsverwachtingen worden uitgewerkt tot kwaliteitscriteria en hoe het projectmanagement vervolgens zeker stelt dat aan deze criteria wordt voldaan.


Plannen – beschrijft de stappen die zijn vereist om de plannen te ontwikkelen en beschrijft een techniek voor productgericht plannen.


Risico’s – beschrijft hoe onzekerheden in de plannen en in de bredere projectomgeving worden gemanaged.


Wijziging – beschrijft hoe issues worden beoordeeld en gemanaged die een impact hebben op de goedgekeurde baselines van het project en/of op de goedgekeurde projectdoelstellingen. Issues kunnen onverwachte problemen of punten van zorg zijn, wijzigingsverzoeken of afwijkingen van de specificaties.


Voortgang – gaat over de doorlopende levensvatbaarheid van de plannen. Dit thema beschrijft het proces van het goedkeuren van plannen, het bewaken van de daadwerkelijke prestaties, het nemen van corrigerende maatregelen en het escaleren van issues, wanneer wordt voorzien dat overeengekomen toleranties worden overschreden.


Alle zeven thema’s moeten worden toegesneden op het specifieke project in de gegeven context.
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Business case



5.1 Doel


Het doel van het thema business case is om een raamwerk vast te stellen waarmee kan worden beoordeeld of het project wenselijk, levensvatbaar en haalbaar is om de besluitvorming over de investering te faciliteren.



5.2 Definities


De belangrijkste definities ten aanzien van het thema business case zijn:


• Output – de op te leveren specialistenproducten (tastbaar en niet tastbaar);


• Uitkomst – het resultaat van een verandering, waarbij gewoonlijk het werkelijk gedrag en/of de omstandigheden worden beïnvloed;


• Benefit – de meetbare verbetering van een verandering, zoals deze door de belanghebbenden wordt ervaren;


• Dis-benefit – een meetbare verandering als gevolg van de uitkomst, die als negatief wordt ervaren door één of meer belanghebbenden en die ook een negatief effect heeft op één of meer organisatiedoelstellingen.


De seniorgebruiker is verantwoordelijk voor het specificeren van de benefits en dis-benefits, het realiseren van de benefits en het minimaliseren van de dis-benefits van het projectproduct. De opdrachtgever is eigenaar van de business case, moet zekerstellen dat het project waar voor zijn geld oplevert en moet het project afstemmen op de doelstellingen van het bedrijfs- of programmamanagement of de klant.


Voor sommige projecten kan de levensvatbaarheid op basis van het investeringsrendement worden bepaald. Voor andere projecten moet de levensvatbaarheid aan de hand van niet-financiële benefits worden vastgesteld.


Los van het type benefit blijft het voor elke investering de vraag of de wenselijkheid, levensvatbaarheid en haalbaarheid van dat project groter is dan die van andere projecten. Zelfs projecten die verplicht zijn, vereisen een rechtvaardiging ter goedkeuring van de optie die is gekozen om aan deze verplichting te voldoen.



5.3 PRINCE2 voorwaarden thema business case


Een PRINCE2-project moet minimaal:


• De zakelijke rechtvaardiging opstellen en onderhouden;


• De benefitsmanagementaanpak opstellen en onderhouden;


• De rollen en verantwoordelijkheden definiëren en vastleggen met betrekking tot de business case en het benefitsmanagement.


Het doel van de business case is om de zakelijke rechtvaardiging van het project vast te leggen. Het doel van de benefitsmanagementaanpak is om de managementacties vast te leggen die nodig zijn om zeker te stellen dat met het projectproduct de voorziene benefits worden gerealiseerd, gereviewd en bevestigd.



5.4 PRINCE2 aanpak thema business case


De business case op hoofdlijnen wordt ontwikkeld tijdens het proces opstarten van een project (of zelfs daarvoor), uitgewerkt tijdens het proces initiëren van een project en gedurende de hele levenscyclus van het project onderhouden. De business case wordt formeel geverifieerd door de stuurgroep tijdens ieder beslispunt zodat gedurende het gehele project kan worden bevestigd dat het project nog steeds wenselijk, levensvatbaar en haalbaar is.




[image: Illustration]


Figuur 5.1 Het ontwikkelpad van de business case (gebaseerd op: AXELOS PRINCE2 materiaal)





Naast de business case wordt de benefitmanagementaanpak ontwikkeld, onderhouden en geverifieerd. De bijgewerkte business case en benefitsmanagementaanpak vormen de basis voor de benefitsreviews tijdens en na oplevering van het project, zie figuur 5.1.



5.4.1 Ontwikkelen van de business case


De opdrachtgever is eindverantwoordelijk voor de business case. Het ontwikkelen van de business case kan echter worden gedelegeerd aan een business analist of aan de projectmanager. Mogelijk kan de projectborging assisteren in de ontwikkeling van de business case.


De business case op hoofdlijnen wordt tijdens het proces opstarten van een project ontwikkeld en vastgelegd in het projectvoorstel. De business case op hoofdlijnen kan meestal worden afgeleid uit het projectmandaat. Tijdens het proces initiëren van een project wordt de business case uitgewerkt en vastgelegd in de projectinitiatiedocumentatie.



5.4.2 Toetsen en onderhouden van de business case


De business case moet worden gereviewd door de projectmanager:


• Bij het beoordelen van iedere nieuwe of gewijzigde issue of risico;


• Bij het opstellen van een afwijkingsrapport;


• Op het eind van het project om na te gaan of met de door te voeren veranderingen de voorziene benefits kunnen worden gerealiseerd.
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