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Voorwoord

Projecten in control is in toenemende mate 
een wens en ambitie van veel gemeenten. 
Hiervoor bestaan meerdere redenen.  
Projecten kenmerken zich vaak door 
een hoge mate van complexiteit, lange 
doorlooptijd, samenwerking met 
derden, forse budgetten in een periode 
van bezuinigingen bij gemeenten, 
aanzienlijke projectrisico’s en toegenomen 
maatschappelijke en media-aandacht voor 
de projectuitkomsten. Kortom, tal van 
redenen die het noodzakelijk maken om 
de beheersing van projecten hoog op de 
politieke agenda te hebben, te houden en te 
plaatsen.

Het is geen sinecure om een adequaat 
systeem van project control in te richten. 
Want waar te beginnen en hoe de 
schuivende panelen in een project in beeld 
te houden waarbij tussentijds sprake is van 
tal van wijzigingen van de projectkaders. 
Bijvoorbeeld door de kredietcrisis, 
bezwaren van omwonenden bij een 
gebiedsontwikkeling of een geschil met een 
samenwerkingspartner waardoor planningen 
en afspraken ‘gaan schuiven’.

Uiteraard zijn risico’s en aanpassingen van 
de oorspronkelijke projectdoelstellingen en 
-uitgangspunten onvermijdelijk, zeker bij 
projecten met een lange doorlooptijd of 
met een zekere mate van complexiteit. Het 
komt er dan op aan dat opdrachtgever en 
opdrachtnemer tijdig met elkaar schakelen 
en dat duidelijke afspraken zijn gemaakt 
over terugkoppeling, verantwoording en 
bijstelling van de oorspronkelijke opdracht.

Kern van de zaak is dat de gemeente en de 
binnen deze gemeente opererende project-
organisatie haar governance goed op orde 
hebben. De uitvoering en resultaten van 
een project zijn immers niet statisch en 

vaak omgeven door de nodige turbulentie 
en aanpassingen in de tijd. Het is dan van 
belang om tijdig (in)zicht te hebben op de 
gewijzigde omstandigheden. Hoe doe je dit 
dan? 

Adequate project control bestaat 
uit een samenspel tussen de harde 
controlemaatregelen en de meer zachte 
elementen. Voorbeelden van harde 
controlemaatregelen zijn procedures 
voor aanbestedingen, richtlijnen voor het 
afleggen van periodieke verantwoording, 
instructies voor het voeren van de 
projectadministratie, het formeel rapporteren 
en het bijhouden van verplichtingen 
en de overige kaderstelling. Bij de zachte 
kant van projectbeheersing moet u denken 
aan gedragsaspecten van individuele 
projectmedewerkers en -organisatie zoals 
proactief handelen, elkaar tijdig informeren, 
actiegerichtheid en elkaar aanspreken op 
gedrag. 

Essentieel is sturing en beheersing op 
basis van een SMART gedefinieerde 
projectopdracht en mijlpalen. Vervolgens 
moet op basis van actuele informatie 
en de feitelijke uitvoering van het 
project terugkoppeling ten opzichte 
van de oorspronkelijke uitgangspunten 
plaatsvinden. Uiteraard komen hierbij 
afwijkingen aan de orde ten opzichte van 
de oorspronkelijke scope, doelstellingen, 
budgetten en planningen. Het constateren 
hiervan is één. Belangrijk is dat de project-
organisatie aangeeft welke maatregelen 
zijn of kunnen worden getroffen om de 
mogelijke afwijkingen zo goed als mogelijk 
binnen de perken te houden of te mitigeren. 
Dit is uiteraard niet altijd mogelijk. Het gaat 
er in dat geval om dat tijdig inzicht bestaat 
over de aard, consequenties en omvang van 
afwijkingen en de onderlinge relaties en 
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mate van afhankelijkheid. Bijvoorbeeld welke 
impact een afwijking van de planning heeft 
op het budget, zodat de opdrachtgever tijdig 
inzicht heeft en beschikt over mogelijkheden 
om nog keuzes te maken voor aanpassing 
of bijsturing van het project. Hierdoor 
ontstaat de lerende organisatie; gericht op 
verbetering en actie.

Dit boek biedt de nodige handvatten voor 
gemeentelijke en andere organisaties en 
ook andere organisaties om een bijdrage 
te leveren aan een volwassen systeem van 
projectbeheersing. De kunst is om juist die 
elementen te kiezen die voor uw organisatie 
van belang zijn. Relevant hiervoor is goed 
inzicht in de huidige stand van zaken 
rondom projectbeheersing bij uw organisatie 
en het kunnen aanbrengen van nuances 
in de verschillende verschijningsvormen en 
aard van uw projecten. Niet alle projecten 
kennen dezelfde dynamiek of complexiteit. 
Bij de verdere inrichting en uitwerking 
wordt u met dit handboek geholpen door 
praktische handvatten en voorbeelden van 
vergelijkbare organisaties waar (delen) van 
een systeem van adequate projectbeheersing 
zijn geïmplementeerd. 

Wij zijn verheugd dat een aantal gemeenten 
en andere met gemeenten samenwerkende 
organisaties bereid waren dit project te 
ondersteunen en mee te werken aan de 
totstandkoming van dit boek.

Dit boek brengen wij uit in de reeks 
‘Gemeente Governance’ omdat project 
control gebaseerd is op goede en 
deugdelijke inrichting van het proces 
van sturen, beheersen, verantwoording 
afleggen en toezicht houden. Wij hopen 
dat de inhoud van dit boek u de energie 
en motivatie geeft om te werken aan 
een op maat gemaakt systeem van 
projectbeheersing voor uw organisatie. 
Hierbij zal blijken dat het onvoorspelbare 
vaak transparant, voorspelbaar en 
beheersbaar kan worden zonder tekort 
te doen aan de noodzakelijk beoogde 
creativiteit om projecten tot uitvoering te 
laten komen. 

Wij wensen u veel leesplezier en inspiratie 
toe!

drs. Rein-Aart van Vugt RA  &  
Frank van Kuijck RA RO EMIA
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Managementsamenvatting

Het handboek dat voor u ligt, is het 
zevende op rij in onze serie Gemeente 
Governance. In dit handboek richten wij 
ons op het ‘in control hebben en houden’ 
(beheersen) van projecten. Een project 
is hierbij te omschrijven als een tijdelijk 
samenwerkingsverband en -organisatie 
gericht op het realiseren van een (vooraf) 
overeengekomen resultaat. 

Het beheersen (in de grip hebben) van 
een project wil zeggen dat de uitvoering 
en realisatie van een project moeten 
plaatsvinden binnen de -liefst vooraf - 
overeengekomen dan wel tussentijds 
bijgestelde kaders. Deze kaders hebben 
betrekking op de GOTIK-elementen: geld, 
organisatie, tijd, informatie en kwaliteit. Met 
andere woorden, hoe krijgen we zekerheid 
over de realisatie van de overeengekomen 
projectdoelstellingen? 

Waarom is de control op projecten relevant? 
De beantwoording van deze vraag valt 
uiteen in een feitelijke component en in een 
praktijkcomponent. De relevantie vanuit de 
feitelijkheid bezien is te beschouwen vanuit 
een drietal facetten; te weten: geld, tijdelijk 
karakter en looptijd. Met projecten is vaak 
veel geld en arbeidsinzet gemoeid om het 
overeengekomen resultaat te realiseren. 
Het kenmerk van een project is ook dat er 
sprake is van een tijdelijke situatie waarbij 
verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
zijn toegekend, afspraken zijn gemaakt en 
instrumenten zijn of worden ontwikkeld 
waarvan toepassing binnen de vastgestelde 
kaders moet worden vastgesteld. En als 
laatste de looptijd. Een project kent vaak een 
lange looptijd die bewaakt moet worden 
vanuit het managen van verwachtingen naar 
derden en ook ter afstemming met andere 
interne en externe participanten van het 
project. 

De relevantie vanuit de praktijkcomponent 
is gemakkelijk te illustreren met voorbeelden 
uit de media wanneer project control 
niet verloopt zoals het zou moeten. 
Vaak is de 'control' in die gevallen 
onvoldoende vormgegeven om eventuele 
veranderingen en potentiële afwijkingen 
van de projectkaders tijdig te signaleren en 
ervoor te zorgen dat alsnog gewerkt kan 
worden binnen de gestelde kaders. Ook 
wordt vooraf niet altijd goed nagedacht 
over de kaders en complexiteit van een 
project, bijvoorbeeld vanuit de drang om 
te beginnen en te willen scoren. Uiteraard 
is het zeker niet altijd mogelijk om alle 
mogelijke afwijkingen en bedreigingen 
vooraf te voorzien. Ook zijn oorzaken van 
afwijkingen niet altijd te beïnvloeden door 
een individuele projectleider of gemeente. 
Wie had bijvoorbeeld het tijdstip, de 
omvang en de diepgang van de kredietcrisis 
kunnen voorspellen en kunnen voorkomen? 
Daarom is het van belang effecten van 
ontwikkelingen zo goed als mogelijk 
(vooraf) in te schatten en maatregelen te 
ontwerpen om schade te beperken. Dit kan 
door alternatieve oplossingen of concrete 
maatregelen te treffen om het effect van 
de risico’s te beperken. Het is daarom goed 
om ‘met de benen op tafel’ scenario’s en 
bijbehorende risico’s te identificeren en 
acties te definiëren en zo te waarborgen 
dat de bestuurlijke uitgangspunten van het 
project wel worden gerealiseerd. 
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Adequate projectbeheersing heeft als 
kenmerk dat de governance van een project 
goed georganiseerd is. In de bovenstaande 
figuur zijn de thema’s opgenomen waarvan 
in de praktijk frequent wordt geconstateerd 
dat deze bepalend zijn voor een adequate 
control op projecten. Onderscheid is 
gemaakt tussen bestuurlijke en ambtelijke 
thema’s.

Cruciaal is dat bij de kaderstelling door 
het bestuur en/of de opdrachtgever goede 
afstemming plaatsvindt en dat deze kaders 
vervolgens ambtelijk, in de projectorganisatie 
concreet worden vertaald en hierop 
monitoring en (bij)sturing plaatsvindt. 
Aansluiting tussen de projectkaders en 
periodieke transparante verantwoording over 
de naleving van de gestelde projectkaders 
en –voortgang is van belang in het kader 
van besluitvorming en samenwerking. Dit is 
een iteratief proces waarbij tijdig en volledig 
rapporteren over potentiële afwijkingen 

en maatregelen het vertrouwen geeft dat 
een project binnen de overeengekomen 
kaders uit wordt gevoerd, nadere keuzen 
kunnen worden gemaakt of tijdige bijsturing 
kan plaatsvinden. Kenmerk van adequate 
project control is het borgen van onderlinge 
samenhang binnen de projectorganisatie 
tussen sturen, beheersen, verantwoorden en 
toezicht houden. 

Voor het aspect sturen is het van essentieel 
belang dat projectdoelstellingen SMART 
(Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch, 
Tijdgebonden) zijn geformuleerd en 
gecommuniceerd aan de projectbetrokkenen 
zodat de kaders voor iedereen duidelijk zijn. 
Daarnaast zijn de afspraken en structuur van 
de projectorganisatie essentieel. Bij sturen 
hoort ook prioriteitstelling tussen projecten. 
De opdrachtgever zal moeten bepalen wat 
het afwegingskader is om projecten te 
prioriteren en te selecteren. Bijvoorbeeld 
vanuit financieel of maatschappelijk 

Thema's Bestuurlijke en ambtelijke project control

Bestuurlijk: WAT

Ambtelijk: HOE

Risicomanagement
Uitgangspunten           Beleid              Scenario denken

Samenwerking          Beslispunten

Project- en planmatig werken 

 Planning           Acties            Methodiek
Informatievoorziening           Uitwerking            Ramingen

Terugkoppeling
(bijgestelde)
Opdracht

O
O
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rendement of andere gehanteerde 
doelstellingen. 

Bij het aspect beheersen gaat het om 
de vraag: bereiken we wat we met 
elkaar hebben voorgenomen binnen 
de gestelde kaders? Dit impliceert dat 
doorlopend inzicht moet bestaan in, 
en periodiek wordt gerapporteerd over 
de voortgang, afwijkingen, potentiële 
risico’s en veranderende omstandigheden 
binnen een project. Dit stelt eisen aan 
de projectinrichting op het gebied 
van organisatie, risicomanagement en 
informatievoorziening. De projectorganisatie 
moet aandacht hebben voor veranderende 
omstandigheden binnen het project en 
externe factoren welke mogelijk invloed 
op het project hebben. Kortom, het in 
kaart brengen van de scenario’s: welke 
veranderingen treden op, wat is het 
mogelijke effect op de projectuitkomsten 
en welke acties en maatregelen moeten 
worden vormgegeven om binnen de 
gestelde kaders te blijven opereren. 
Omgevingsbewustzijn en adequaat reageren 
op veranderingen stimuleert de kwaliteit van 
de projectorganisatie en haar instrumenten. 
Het gaat hierbij uiteraard niet alleen om 
de hard controls maar zeker ook om de 
ontwikkeling en de aanwezigheid van de 
soft controls (cultuur en gedrag). 

Tussentijds verantwoording afleggen over 
de realisatie van de projectdoelstellingen is 
het volgende relevante aspect van project 
control. Van belang is dat de verantwoording 
concreet is en de rapportering aansluit 
bij de projectdoelstellingen. Eventueel 
kunnen hierbij bandbreedten (marges) 
worden benoemd. Wanneer blijkt dat 
projectdoelstellingen niet behaald worden, 
dan moet zoveel mogelijk worden 
gerapporteerd welke maatregelen worden 
getroffen om de doelstellingen alsnog te 

realiseren en wat het mogelijke effect op het 
eindresultaat is. 
Het laatste aspect van project control betreft 
toezicht houden. Gelet op het tijdelijke 
karakter, het gegeven dat projecten vaak 
een grote financiële omvang hebben en 
uitkomsten en sturing bepalend zijn voor 
het tijdig kunnen realiseren van een project, 
is het noodzakelijk dat adequaat toezicht 
wordt gehouden. Dit is mede afhankelijk 
van de gevraagde en verkregen informatie 
rondom scenario’s, uitgangspunten, risico’s 
en acties en besluiten die tijdig plaatsvinden. 
In alle gevallen is tijdige en betrouwbare 
informatievoorziening essentieel. Om te 
borgen dat de informatie betrouwbaar is kan 
er voor worden gekozen om periodiek audits 
uit te (laten) voeren. Met deze audits komen 
mogelijke afwijkingen in beeld en krijgen de 
organisatie en toezichthouder tevens zicht 
op mogelijke verbeterpunten ten aanzien 
van project control.

Uiteraard is verhoogde aandacht voor de 
benoemde governance-aspecten geen 
garantie dat het project geen risico’s 
en resultaatafwijkingen kent. Aandacht 
voor project control zorgt er wel voor dat 
die maatregelen worden genomen die 
zorgen voor ontwikkeling en verbetering 
van projectmatig werken. Continue 
ontwikkeling en professionalisering van 
projectmatig werken is alleen maar toe 
te juichen en te stimuleren omdat in de 
praktijk toch nog te vaak afwijkingen 
ontstaan die wellicht (deels) te voorkomen 
waren. Daarnaast geeft budgettaire krapte 
aanleiding tot het beter inzetten en verdelen 
van middelen voor het uitvoeren van 
projecten. Het maken van bewuste keuzen 
en nemen van onderbouwde besluiten 
door goed en duidelijk te prioriteren is 
hierbij cruciaal. Een afgewogen project- 
en portefeuillemanagement is hiervoor 
eveneens de basis. 
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Bestuurlijke thema’s
1.	 Uitgangspunten: Dit is de uitwerking van 

de projectdefinitie in programma van eisen, 
projectplan, voorlopig en definitief ontwerp, 
bestek en uitvoeringsdocument. De documenten 
moeten op elkaar aansluiten, scenario’s en risico’s 
moeten zoveel mogelijk in de uitgangspunten 
zijn verwerkt. Tijdens het project moet tijdig en 
transparant terugkoppeling op de uitgangspun-
ten plaatsvinden. 

2.	 Beslispunten: Zorg dat uitgangspunten en 
veronderstellingen al in de uitwerking inzichtelijk 
zijn en dat ook blijven lopende het project. 

3.	 Scenariodenken: Breng de verschillende 
scenario’s en consequenties vroegtijdig in beeld 
bij de opdrachtgever (college en/of raad). Alle 
relevante varianten kunnen op deze manier 
worden meegenomen in het keuzeproces om 
te komen tot (bijgestelde) besluitvorming. 
Scenariodenken en -afwegen is geen eenmalige 
exercitie.

4.	 Beleid: Door vaste beleidsuitgangspunten 
te hanteren wordt een te grote vrijheid 
in het handelen binnen een project 
voorkomen. Bijvoorbeeld spelregels 
rondom risicomanagement, besluitvorming, 
kredietaanvragen of prijsbepaling.

5.	 Risicomanagement: Het planmatig en expliciet 
onderkennen van en omgaan met risico’s 
moet hoog op de agenda staan, vooral bij de 
verschillende fasen van besluitvorming. 

6.	 Samenwerking: Vroegtijdige afspraken over 
bestuurlijke samenwerking op verschillende 
beleidsterreinen. 

Ambtelijke thema’s
7. 	 Uitwerking: Tijdens de verschillende fasen 

in het project wordt de concreetheid van 
de uitwerking steeds beter. Als waarborg 
van het blijven voldoen aan de bestuurlijke 
uitgangspunten is een beslisdocument als 
formele afsluiting van een fase een goed middel. 

8. 	 Ramingen: Tussentijdse nacalculaties bieden 
inzicht in voortgang en afwijkingen ten opzichte 
van de ramingen. Daardoor is tijdige bijsturing 
mogelijk. 

9. 	 Planning: Een planning is de kern van een 
goede projectbeheersing. Het zorgt er voor dat 
activiteiten en te bereiken resultaten/producten 
in projectverband beter op elkaar afgestemd 
worden en biedt een leidraad voor de verdere 
sturing en afstemming. 

10.	Acties en samenwerking: Idealiter heeft een 
projectteam periodiek gezamenlijk overleg 
over de concreet te ondernemen acties en de 
onderlinge samenhang tussen de verschillende 
acties. Planmatig werken en sturen zorgt ervoor 
dat er meer zicht is op de richting van het 
project. 

11.	 Informatievoorziening: Essentieel in de 
informatievoorziening is het maken van goede 
afspraken over welke informatie voor wie nodig 
is en met welke frequentie. Het verstrekken 
van tussentijdse rapportages aan ambtelijke 
en bestuurlijke beslissers zorgt niet alleen voor 
herbezinning van het project maar ook voor 
vertrouwen in samenwerken. 

12. 	Methodiek: Een heldere methodiek van 
raming, waarbij eventueel zekerheidsmarges en 
beslismomenten zijn opgenomen, bewerkstelligt 
duidelijke keuzen. 

Hoe een project zo goed mogelijk in control te houden? 

Een aantal basisregels.
Projecten worden vaak gedragen door een ‘delegatie’ van de organisatie. Vanuit bestuurlijk vlak worden de 
verschillende ‘wat’-vragen beantwoord. Welke doelen zijn verbonden aan het project, wat willen we bereiken. 
Daarmee hangt direct samen het vertalen van de doelen in geld, organisatie, tijd, informatie en kwaliteit. 
Op basis van deze uitgangspunten start de ambtelijke organisatie met de uitvoering van het project. Daarbij 
zijn met name de ‘hoe’ vragen van belang. Dat de ‘wat’- en ‘hoe’-vragen op elkaar afgestemd moeten zijn 
voor een succesvol project lijkt overduidelijk. Toch bestaan legio voorbeelden van projecten die niet succesvol 
worden afgerond. In het controlmodel wordt de samenhang tussen de bestuurlijke en ambtelijke thema’s 
weergegeven. De onderstaande thema’s zijn van essentieel belang voor het succesvol afronden van een  
project. 
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1.	Inleiding

1.1	 Waarom dit handboek?
Dit handboek is het zevende in de serie van 
handboeken zoals die door Deloitte zijn 
uitgegeven rond het thema Governance.  
Andere boeken in de reeks Gemeente 
Governance zijn: Risicomanagement, 
Verbonden Partijen, Grond(ig) beleid, Fraude, 
Auditcommissie en De Jaarrekening.

Gemeenten ondernemen een groot scala 
aan projecten, waaronder ruimtelijke en 
gebiedsontwikkelingsprojecten. Vaak blijkt 
bij tussentijdse evaluatie of afronding 
van een project dat de voorgenomen 
doelstellingen niet geheel zijn gerealiseerd, 
planningen uit de pas zijn gelopen en/of 
dat budgetten aanzienlijk zijn overschreden. 
Zeker in een tijd waarin budgetten onder 
druk staan en de risico’s mede als gevolg 
van de kredietcrisis zijn toegenomen, is het 
van belang dat projecten ‘in control’ zijn. 
De gewijzigde omstandigheden zorgen er 
namelijk voor dat projecten mogelijk niet 
meer volgens de oorspronkelijke kaders 
en uitgangspunten tot uitvoering kunnen 
komen. Bijvoorbeeld door het terugtrekken 
van een samenwerkingspartner, stagnerende 
vastgoedmarkt of andere wijzigingen. Voor 
de term ‘in control’ wordt in dit handboek de 
nevenstaande definitie gehanteerd.  

Wanneer projecten niet passen binnen de 
oorspronkelijk afgesproken (financiële) kaders 
is er naast de financiële risico’s natuurlijk ook 
sprake van de nodige politieke risico’s. 

Uiteraard bestaat een leven zonder risico’s niet 
en zijn afwijkingen van de oorspronkelijke 
planningen, doelstellingen en uitgangspunten 
niet altijd voorafgaand aan de uitvoering en 
realisatie te voorzien. Het is echter wel van 
belang dat tijdig informatie beschikbaar is van 
de laatste projectvorderingen zodat bijsturing 
kan plaatsvinden en keuzen gemaakt kunnen 
worden. 

Control; gaat over de beheersing van processen. Het in 
control zijn geeft eigenlijk een antwoord op het vraagstuk: 
realiseren we datgene wat we ons hebben voorgenomen, 
binnen de marges die we met elkaar zijn overeengekomen.

Control richt zich in vele gevallen op naleving van procedures 
en ook het bewaken van de financiën. Maar control 
gaat verder. Control heeft, in het kader van projecten, 
een veel bredere scope en relevantie. Het gaat hierbij 
ook om de organisatie, het besluitvormingsproces, de 
samenwerkingsprocessen met derden, de wijze en tijdigheid 
van informatievoorziening, een adequaat systeem van 
risicomanagement, de omgang met stakeholders, legal 
control en… en… Kortom, er is nog veel meer te bedenken. 
Tegelijkertijd moet het ‘in control’ zijn van projecten ook niet 
het gevoel geven van het bekende zwaard van Damocles. 
Een project en zijn projectorganisatie maken namelijk gebruik 
van tal van processen, systemen en instrumenten die in 
de 'reguliere' activiteiten en taken van een gemeente ook 
gebruikt worden en haar nut en kwaliteit bewezen hebben. 
Het doel is om deze zo specifiek mogelijk te maken en in te 
zetten zodat projecten binnen de gestelde kaders gerealiseerd 
worden. En vaak gaat het hier al mis. Het stellen van de juiste 
kaders, het benoemen van de duidelijke uitgangspunten, de 
terugkoppelingsmomenten en vervolgens de besluitvorming 
zijn zaken die in vele gevallen te wensen overlaten.

Wanneer de kaders niet scherp (genoeg) zijn, dan is er 
eigenlijk al sprake van een valse start. Want stel dat u als 
projectleider de opdracht krijgt om een project te realiseren 
waarbij één van de kaders is: het realiseren van een aantal 
woningen. En in de planvorming wordt het aantal woningen 
gesteld op maximaal 2.500 woningen. Dan past 1 woning 
binnen het gestelde kader en 2.499 ook nog steeds. Echter, 
de uitkomsten en de scope van het project zijn volstrekt 
anders. Zaak is het dus om vooraf en tijdens de uitvoering 
van een project zo veel mogelijk duidelijkheid te krijgen over 
het SMART (Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch en 
Tijdsgebonden) definiëren van de projectuitgangspunten en 
hierop ‘controllen’. 
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Dit handboek kiest een praktische 
benadering en is voor gemeenten 
geschreven. Samen met een aantal 
gemeenten is gesproken over de praktische 
vraagstukken rond project control. Hierbij 
heeft elke deelnemende gemeente een casus 
ingediend die is gebruikt als onderbouwing 
en illustratie voor dit handboek. Gezamenlijk 
hebben deze casussen geholpen om te 
komen tot een uniforme denkwijze over 
project control. 

Deelnemers zijn de gemeenten Breda, 
Doetinchem, Zundert, Delft, Woensdrecht, 
Alphen a/d Rijn, Oss, Regionale 
Ontwikkelingsmaatschappij Drechtsteden 
en woningcorporatie Poort6. Met dit 
handboek wordt beoogd de bewustwording 
van project control bij gemeenten te 
bevorderendoor middel van een heldere 
en praktisch toepasbare beschrijving van 
project control. Dit wordt aangevuld met 
praktijkvoorbeelden. 

Dit handboek is primair gericht op 
project control bij ruimtelijke en 
gebiedsontwikkelingsprojecten. Hiervoor 
is gekozen omdat enerzijds dergelijke 
projecten zich kenmerken door grote 
complexiteit, interactie met de omgeving 
en een brede betrokkenheid van de 
interne organisatie. Anderzijds hebben de 
deelnemers voornamelijk vraagstukken 

aangedragen waarbij ruimtelijke en gebieds-
ontwikkelingsprojecten de grote gemene 
deler zijn. Ondanks deze primaire focus op 
dergelijke projecten bevat dit handboek 
vele handvatten die ook uitstekend zijn te 
gebruiken voor andersoortige complexe en 
minder complexe projecten. 

1.2	 Wat is een project?
Het woord project is afkomstig van het 
Latijnse woord projectum, wat een afgeleide 
is van het werkwoord proicere. Dit wil zoveel 
zeggen als 'het naar voren gooien'. Volgens 
Wikipedia is de oorspronkelijke vertaling 
'iets dat komt voordat er iets anders 
gebeurt'. De doelstelling van een project 
is vaak dat het eindresultaat poogt 
een verandering tot stand te brengen 
(reorganisatie), iets nieuws te brengen 
(bepaalde functie, voorziening of gebouw) 
of een andere oplossing te bieden 
(bijgestelde werkwijze). Een project probeert 
feitelijk een prospectie te geven van een 
toekomstig te bereiken resultaat, zie ook 
paragraaf 2.1.1. 

Definities en termen voor een project zijn ook: 
•	 Een onderneming waarbij de inzet 

van mensen, materiaal en financiële 
middelen opnieuw is georganiseerd met 
als doel om een bepaalde hoeveelheid 
werk, of een specifieke opdracht te 
realiseren, begrensd door tijd of geld, 
en die leidt tot een in kwalitatief 
of kwantitatief opzicht gunstige 
verandering.

	 (Rodney Turner) 
•	 Een project is een tijdelijke management-

omgeving die is gevormd met als doel 
één of meer businessproducten voor 
een specifieke business case te leveren. 
(PRINCE2) 

•	 Een project is een unieke opgave, 
begrensd in tijd en middelen en 
afgesloten met een projectresultaat. 

"Project control start vóór 
projectaanvang en eindigt 
ná projectoplevering."

Paul van Engelen (gemeente Oss)
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•	 Een project is een tijdelijke inspanning 
met als doel het creëren van een uniek 
product of een unieke service. (PMBOK) 

•	 Een project is een geheel van activitei-
ten om in een tijdelijke organisatie 
binnen gestelde condities een vooraf 
gedefinieerd resultaat te bereiken. 

•	 Een project is een, in de tijd begrensde, 
activiteit om iets te creëren. 

1.3	 Control op projecten: wat is dit?
In de voorgaande paragraaf is aangegeven 
wat een project is. Kenmerk van een project 
is dat sprake is van een tijdelijke organisatie. 
Ook wordt in de voorgaande definities van 
een project benoemd dat er sprake is van 
een vooraf gedefinieerd uniek resultaat. 
Voorafgaand zijn dus kaders benoemd waar 
de uitkomsten van een project aan moet 
voldoen wil sprake zijn van een succesvol 
project. 

Dit is ook eigenlijk in de kern waar project 
control om zou moeten gaan. De control 
heeft betrekking op de vraag: hoe zorgen we 
er voor dat er sprake is van een beheersbaar 
proces of processen waarbij de uitkomsten 
van een project zich blijven bevinden binnen 
de gestelde kaders en randvoorwaarden. 
Wat zijn deze kaders en randvoorwaarden? 
Deze kaders en randvoorwaarden hebben 
betrekking op elementen in het kader 
van geld, organisatie, tijd, informatie en 
kwaliteit. Deze GOTIK elementen zijn ook 
elementen waarbij in de praktijk door de 
projectorganisatie richting opdrachtgever 
en ook richting toezichthouder over 
gerapporteerd wordt. Enkele voorbeelden

Geld
Bij de uitvoering van een project wordt 
een budget beschikbaar gesteld voor het 
realiseren van overeengekomen prestaties. 
Periodiek moet verantwoording plaatsvinden 
over de stand van zaken met betrekking 

tot de uitnutting van het budget. Hierbij 
moet ook aandacht gegeven worden aan de 
aangegane verplichtingen, de risico’s en de 
mogelijke afwijkingen die zijn ontstaan ten 
opzichte van oorspronkelijke kaders. Hierbij 
is de prospectie, wat is nog te verwachten, 
en de hierbij gehanteerde veronderstellingen 
cruciaal.

Organisatie
Bij een project is sprake van een tijdelijke 

organisatie. Tevens wordt vaak samengewerkt 
met derdenpartijen. Door het tijdelijke 
karakter en de samenwerking net derden 
is het van belang om aandacht te besteden 
aan de definitie en naleving van taken, 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden. 
Belangrijk hierbij is dat ook een duidelijke 
afstemming tussen opdrachtgever en 
opdrachtnemer plaatsvindt over de invulling 
van de projectopdracht.

Tijd
Een cruciaal aspect bij het uitvoeren van 
een project is de tijdige oplevering van een 
project. Dit is niet alleen van belang voor wat 
betreft de kosten (rente en indexeringen), 
maar is zeker ook van belang in de sfeer 
van het projectmatig werken. Juist bij een 
project, waarbij sprake is van een unieke 
en specifieke samenwerking, is een goede 
afstemming binnen de projectorganisatie 
met interne- en externe participanten van 
groot belang omdat planningen van elkaar 
afhankelijk zijn. Het tijdig beschikbaar 
hebben van bijvoorbeeld projectuitwerkingen 
kan bijvoorbeeld bepalend zijn voor het 
aanvragen van vergunningen of het kunnen 
doen van een aanbesteding. Sturen op 
planning is dus om meerdere redenen van 
belang.

Informatie
Een project is een tijdelijke organisatie 
waarbij specifieke bevoegdheden en 
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budgetten beschikbaar zijn gesteld aan een 
programmamanager of een projectleider. 
Uiteraard moet tijdige verantwoording 
plaatsvinden over deze beschikbaar 
gekregen bevoegdheden en budgetten. 
Dit geldt eens te meer wanneer mogelijk 
afwijking of bijstelling moet plaatsvinden 
ten opzichte van overeengekomen 
projectdoelstellingen of –kaders. 
Zaak is dat de projectverantwoordelijke 
gestructureerd en tijdig de opdrachtgevers 
en toezichthouders informeert over 
potentiële afwijkingen, voortgang en 
getroffen maatregelen in het kader van 
naleving van de projectdoelstellingen.

Kwaliteit
Uiteraard worden bij een project ook kaders 
gesteld in de sfeer van wat is te realiseren. 
Bijvoorbeeld aantal en type woningen, 
planningen, lengte aan te leggen riolering, 
wettelijke eisen, etc. Deze verschillende eisen 
krijgen hun vertaling in de projectuitwerking 
en –sturing. Zoals een programma van eisen, 
voorlopig ontwerp, definitief ontwerp, 
bestek en aanbesteding. In de uitvoering van 
een project moet bewaakt worden dat deze 
doelstellingen voldoende SMART zijn en 
blijven en dat deze ook worden gerealiseerd.

Het feitelijk uitvoeren van de control op een 
project is een samenspel tussen de diverse 
projectteamleden die elk een rol hebben in 
het beheersen van een project. Of dit nu de 
projectleider is, een teamlid, planeconoom 
of controller. Elk vanuit hun eigen rol en 
bevoegdheden spelen hier een belangrijke 
rol in. Coördinatie van e.e.a. vindt plaats 
in het projectteam al dan niet met 
aanwijzingen vanuit de (centrale) controller 
of het bestuur en toezichthouder.

1.4	 Project control: een aantal 
concrete voorbeelden waar het 
misging …?

Frequent blijkt in de media dat de 
beheersing van projecten geen sinecure is. 
Een kleine bloemlezing en willekeurige greep 
uit de voorbije jaren (citaten/weergaven uit 
diverse artikelen):

•	 De Zwarte Madonna: "Wit tegen zwart 
(Archined – 22 maart 2001)… Het is 
net een sprookje. De gemeente Den 
Haag wil het woningbouwcomplex 
de Zwarte Madonna slopen en op de 
vrijgekomen kavel een kantoorpand 
voor het ministerie van Justitie bouwen. 
En hoewel woningbouwvereniging 
HaagWonen eigenaar van de Zwarte 
Madonna het complex nog niet verkocht 
heeft aan de gemeente, is de gemeente 
al wel in gesprek met een aantal 
architecten waaronder de Amerikaan 
Richard Meier. De witte prins wordt 
ingezet om het zwarte monster te 
verslaan."

•	 Betuwelijn: "Opnieuw problemen 
Betuwelijn (eenvandaag.nl – 1 augustus 
2007): … Anderhalve maand na de 
officiële opening kampt de Betuwelijn 
opnieuw met problemen. Het transport 
over de spoorlijn die 4,7 miljard 
euro heeft gekost, ligt stil. Er rijden 
alleen nog testtreinen. De problemen 
zijn velerlei: het veiligheidssysteem 
werkt onvoldoende, er zijn te weinig 
locomotieven én machinisten, en de 
Duitsers hebben het aansluitende spoor 
in onderhoud. Zal de Betuwelijn de 
hooggespannen verwachtingen ooit nog 
waarmaken?"

•	 Station Arnhem: "Problemen rond bouw 
station Arnhem (Volkskrant – 29 mei 
2008) …. Arnhem blijft voorlopig een 
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bouwput. Het futuristische ontwerp 
van het nieuwe station van het 
architectenbureau UN Studio van Ben 
van Berkel kan niet worden gebouwd 
voor het geld dat ervoor is gereserveerd. 
De laatste bieding pakte naar verluidt 
55 miljoen hoger uit. Dit komt niet 
alleen door het ingewikkelde ontwerp, 
maar ook door de gestegen staal- en 
glasprijs en het feit dat de aannemer, 
na de aanbesteding overgebleven van 
zes, geen concurrentie had. Zijn prijs 
was daardoor ‘niet marktconform’, 
volgens René Buvelot van spoorbedrijf 
ProRail, die de aanbesteding en de bouw 
van de OV-terminal regelt. ProRail wil 
nu opnieuw om de tafel met de vijf 
afgehaakte bouwers om te kijken of ze 
interesse hebben in een deel van het 
werk."

•	 Rijksmuseum: "Opnieuw problemen  
rondom Rijksmuseum (NOS – 2 april 
2009) … Voor de verbouwing van het 
hoofdgebouw van het Rijksmuseum 
heeft zich maar één bouwbedrijf 
ingeschreven en die zit met zijn prijs ver 
boven het budget van minister Plasterk 
van Cultuur; mogelijk enkele tientallen 
miljoenen."

•	 C2000: "Ter Horst wil problemen 
C2000 sneller aanpakken (Zembla – 
18 november 2009) … Minister Ter 
Horst van Binnenlandse Zaken wil 
de problemen met C2000 versneld 
verhelpen door nieuwe masten 
te plaatsten en bestaande aan te 
passen. ZEMBLA liet in 'De ramp 
C2000' van november zien dat het 
communicatiesysteem voor hulpverleners 
soms op cruciale momenten faalt. De 
zestig locaties waar C2000 niet goed 
functioneert, moeten binnen twee jaar 
op orde zijn. Daar was oorspronkelijk 

acht jaar voor uitgetrokken. Ter 
Horst heeft dit schriftelijk laten 
weten aan de Tweede Kamer. Ze 
reageerde op het rapport van een 
groep experts die het functioneren 
van het communicatiesysteem voor 
politie, brandweer, ambulances en 
marechaussee onderzoekt. Ze wil het 
vertrouwen van hulpverleners in C2000 
herstellen."

•	 Museumparkgarage: "Blunderput 
museumparkgarage mogelijk nog 
duurder (Bouwwereld.nl – 4 december 
2009) … De Museumparkgarage in 
Rotterdam gaat mogelijk nog meer 
kosten dan de 108,4 miljoen euro die 
het gemeentebestuur heeft becijferd. 
De gemeente kan niet garanderen 
dat het bij dat bedrag blijft. Er is 85 
procent zekerheid dat het budget niet 
wordt overschreden, rekende directeur 
Gemeentewerken Ron Voskuilen 
donderdag voor. De gemeenteraad kreeg 
vorige week te horen dat de bouwkosten 
5 miljoen hoger uitvallen dan was 
voorzien. In de volksmond staat de 
garage, die nu twee keer zo duur is als 
gepland, bekend als de blunderput."

•	 HSL project: "De trein die maar niet op 
gang wil komen (BN de Stem – 6 oktober 
2010): … Zo'n beetje alles wat mis kon 
gaan, ging dan ook mis in het hsl-dossier. 
Met als meest opvallende blunders het 
te laat bestellen van de treinen en een 
veiligheidssysteem dat in de praktijk 
niet bleek te werken. De gevolgen: een 
kostenoverschrijding van het hsl-project 
met miljarden euro's en treinen die nog 
altijd maar mondjesmaat rijden."

•	 Noord/Zuidlijn: "NZ-lijn later klaar en nog 
duurder (Parool – 24 november 2010) … 
Nieuwe tegenslag voor de Noord/Zuidlijn: 
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de aanleg valt 68 miljoen euro duurder 
uit en de metro rijdt mogelijk pas in 
2018. Reden is dat de laatste meters 
van station Vijzelgracht onder luchtdruk 
moeten worden uitgegraven. Volgens 
oud-minister Cees Veerman, die vorig 
jaar met een commissie adviseerde de 
metro af te bouwen, is met een spaarpot 
van een half miljard voor 95 procent 
zeker dat de lijn binnen het budget van 
3,1 miljard kan worden afgebouwd. Met 
nog een kleine tien bouwjaren te gaan 
is het de vraag of de reserves voldoende 
zijn. Tot nu toe werd met 85 procent 
zekerheid verkondigd dat de metro in 
oktober 2017 in bedrijf wordt genomen. 
Door het extra werk bij de Vijzelgracht, 
is nu februari 2018 met 85 procent 
zekerheid de einddatum. Toch houdt 
wethouder Eric Wiebes vooralsnog vast 
aan oktober 2017. ''Er zijn voldoende 
ideeën om de verloren tijd terug te 
winnen. We willen maximaal druk op de 
organisatie en de aannemers houden om 
het werk zo snel mogelijk af te ronden."

•	 Stedelijk museum: "Afbouw Stedelijk 
miljoenen duurder" (Parool – 8 maart 
2011) … De kosten voor het afbouwen 
van het Stedelijk Museum in Amsterdam 
vallen minimaal 4,5 miljoen euro duurder 
uit als de gemeente met bouwbedrijf 
VolkerWessels in zee gaat. Het was 
al bekend dat VolkerWessels bereid 
was de bouw over te nemen na het 
faillissement van aannemer Midreth, 
alleen nog niet voor welke prijs. Het 
bouwbedrijf berekent enkele miljoenen 
extra omdat het alle risico's overneemt 
van het bouwproject. Ook zijn er onder 
meer opstartkosten verbonden aan de 
overname. … De totale kosten door 
het faillissement zullen nog aanzienlijk 
hoger uitvallen, onder andere vanwege 
proceskosten. …" 

Bovenstaand is een aantal landelijk bekende 
projecten en situaties weergegeven. Kortom, 
voldoende relevantie om projectbeheersing 
nadrukkelijk onder de aandacht te brengen. 
In dit handboek nemen wij u mee op 
het terrein van gebiedsontwikkeling en 
infrastructurele projecten. Hopelijk draagt 
dit handboek bij aan het voorkomen of 
tijdiger signaleren van knelpunten. Alhoewel 
dit handboek primair is geschreven voor 
de eerder benoemde typen van projecten, 
is het handboek naar onze mening ook 
bruikbaar voor de opzet, inrichting en 
gedachtevorming rondom andere typen 
van projecten die niet direct onder deze 
categorieën zijn te schalen.

Mogelijk dat u denkt ‘ja dergelijke issues 
spelen alleen bij grote en complexe 
projecten’. Niets is minder waar, want 
hoewel vaak op kleinere schaal, zijn 
knelpunten bij kleinere projecten helaas vaak 
aan de orde van de dag. Natuurlijk is niet 
alles kommer en kwel bij de uitvoering van 
projecten. Naar de mening van de auteurs 
van dit handboek is er wel een ‘rode draad’ 
te ontdekken in de knelpunten bij projecten. 

Vele van deze voorbeelden zijn terug te 
voeren op onduidelijkheid en discrepantie 
tussen de verschillende lagen van 
bestuurlijke en ambtelijke aansturing 
enerzijds en uitwerking van projecten 
anderzijds. Het bestaan van deze 
discrepantie zorgt ervoor dat de beheersing 
van projecten, vaak mede als gevolg van 
wijzigende omstandigheden, niet op orde is.

Figuur 1 geeft een inzicht in een aantal 
aspecten die frequent aan de orde zijn in de 
afstemming tussen bestuurlijke en ambtelijke 
uitwerking. In het vervolg van dit handboek 
wordt op diverse plaatsen nader ingegaan 
op het belang van een goede afstemming 
tussen deze 'werelden'. 
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Hoe komt het dat projecten vaak moeilijk te 
beheersen zijn? Vaak is dit het gevolg van 
het onvoldoende in beeld hebben van de 
risico’s die zich binnen dergelijke projecten 
kunnen voordoen. Naast het onderkennen 
van risico’s dient hier ook naar te worden 
gehandeld. Door het materialiseren van 
risico’s, zoals bij kostenoverschrijdingen van 
civieltechnische werkzaamheden ontstaan 
diverse knelpunten in de uitvoering en 
beheersing van projecten. Kortom, er zijn 
nogal wat consequenties verbonden aan het 
niet beheersen van de projectrisico’s.

1.5	 Wat leert het (recente) verleden, 
het heden en de nabije toekomst?

Projecten, en zeker die op het terrein van 
gebiedsontwikkeling, hebben vaak een 
lange looptijd. Dit maakt de uitkomsten 
in enige mate onvoorspelbaar en bestaat 
periodiek de noodzaak om te komen 
tot een kritische evaluatie en periodieke 
herijking van projectuitgangspunten 
en veronderstellingen. Zoals uit de 
praktijkvoorbeelden in de voorgaande 
paragraaf (1.4.) blijkt, maar ook uit recente 
en nog te verwachten ontwikkelingen 
zoals onder meer de kredietcrisis en 
op ons afkomende krimpscenario’s in 
economische en demografische sfeer, is 
er noodzaak tot meer realiteitsgehalte in 
projectuitgangspunten en ramingen en ook 
het periodiek herijken en kritisch evalueren 
van de stand van zaken. De effectiviteit 
hiervan is afhankelijk van de bestuurlijke 
bereidheid en vermogen tot het trekken van 
lessen hieruit. 

Belangrijke leer- dan wel ontwikkelpunten, 
op basis van observaties van de auteurs van 
dit handboek, zijn gelegen in het vorm en 
inhoud geven aan de aspecten zoals deze 
als ‘rode draad’ eerder zijn genoemd in 
hoofdstuk 1.3. 

Gemeenten zullen of in hun 
individuele organisaties, alsook bij 
samenwerkingsverbanden permanent 
moeten nadenken over de vraag: Zijn wij 
‘in control’ en wat kan en moet er beter 
en anders? Deze vraag wordt op diverse 
plaatsen nog onvoldoende beantwoord, 
danwel constateringen gericht op ad hoc 
in plaats van structurele organisatorische 
verbeteringen en is de reflectie vaak nog 
te eng en alleen gericht op de financiële 
componenten van een project. Zolang er 
dan geen wolkje aan de lucht is, denk aan 
de voorbije jaren waarin grondbedrijven 
forse positieve resultaten boekten, lijkt 
hiertoe ook geen noodzaak. Echter, de 
voorbeelden die eerder zijn aangegeven 
en de actualiteit die aan de orde is, maken 
duidelijk dat verzakelijking en aanscherping 
van de project control een absolute must 
is. Velen zullen dan mogelijk denken: daar 
gaan we weer, nog meer procedures en 
richtlijnen. Bij een slimme en adequate 
inrichting is dit vaak niet het geval, want 
de praktijk wijst uit dat de herstel- dan wel 

Thema's Bestuurlijke en ambtelijke project control

Bestuurlijk: WAT

Ambtelijk: HOE

Risicomanagement
Uitgangspunten           Beleid              Scenario denken

Samenwerking          Beslispunten

Project- en planmatig werken 

 Planning           Acties            Methodiek
Informatievoorziening           Uitwerking            Ramingen

Terugkoppeling
(bijgestelde)
Opdracht

O
O

Figuur 1.  Bestuurlijke en ambtelijke project control1 1 Afkomstig uit twee artikelen uit 

gebiedsontwikkeling: Beheersbare 

gebiedsontwikkeling: Utopie of realiteit? 

(Controllermagazine juni-juli 2008) en 

Beheersbare gebiedsontwikkeling (2): in 

control? 

(Controllersmagazine september 2008) 

Auteur: F.A.J. van Kuijck RA RO EMIA
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faalkosten van een slechte projectbeheersing 
zeer omvangrijk zijn.  Zorg er daarom voor 
dat projectbeheersing past in de analogie 
zoals Alvin Toffler (een futurist van de 
jaren ’80 en ’90) deze al in de vorige eeuw 
zag en die ook past in de opgave voor 
projectbeheersing:

Met deze boodschap beoogde Toffler aan 
te geven dat vernieuwing en verandering 
resulteert in de beste omstandigheden. 
Dit is ook bij project control zo. Denk eens 
buiten de gebaande paden. Zoek daar 
waar verbetering mogelijk en noodzakelijk 
is en laat u daarbij niet belemmeren 
door de staande organisatie, spelregels, 
conventies en methoden, want vaak kan 
met minder meer bereikt worden door 
zaken slimmer te organiseren. Control is 
niet het vermeerderen van procedures en 
rapportages, maar het slimmer organiseren 
waardoor uitkomsten eenvoudiger en meer 
voorspelbaar worden.

1.6	 Governance en project control
De vier kernbegrippen van public 
governance – sturen, beheersen, 
verantwoorden en toezicht houden – liggen 
ten grondslag aan een goede uitvoering 
van project control. Figuur 2 laat de 
governancecyclus zien in relatie tot project 
control. Goede public governance richt zich 
op een efficiënte en effectieve realisatie van 
projectdoelstellingen. 

Dit model en haar vier kernbegrippen zijn 
ook de kapstok waar de verdere uitwerking 
van dit handboek op plaatsvindt. 

1.7	 Doelgroep
Dit handboek is geschreven voor: raads-
leden, colleges van burgemeester en 
wethouders, gemeentesecretarissen, 
projectmanagers, controllers en 
de lijnorganisatie. Het handboek is 
geschreven om de lezer inzicht te 
geven in de wijze waarop ruimtelijke en 
gebiedsontwikkelingsprojecten in control 
worden gehouden en om hiervoor concrete 
handvatten en tools mee te geven om dit te 
realiseren. Daarnaast wordt aangegeven in 
welke valkuilen veelal wordt gestapt, zodat 
dit in de toekomst kan worden voorkomen.
Om het handboek toegankelijk te maken, 
hebben we in het onderstaande overzicht 
weergegeven welke hoofdstukken of 
paragrafen interessant zijn voor welke 
doelgroep.
 
1.8	 Leeswijzer
In de volgende hoofdstukken wordt u als 
lezer geleid door de elementen van een  
adequaat en werkend systeem van project 
control. Aan het eind van dit handboek 
is een duidelijk beeld ontstaan voor een 
succesvolle governance, opzet, rolverdeling, 
implementatie, werking en de toegevoegde 
waarde van project control voor projecten. 
Om dit te bereiken nemen wij u naast Figuur 2. Governancecyclus
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"The illiterate of the 21st century will
not be those who cannot read and write, but those who
cannot learn, unlearn, and relearn."
Alvin Toffler in Rethinking the Future
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de theoretische beschouwingen en onze 
zienswijzen ook mee in de wereld van 
projectbeheersing door het opnemen van 
concrete hulpmiddelen, voorbeelden en 
casussen.

Dit handboek bestaat uit negen hoofdstukken. 
Na deze inleiding wordt in hoofdstuk 
2 stilgestaan bij projectkenmerken en 
– uitgangspunten. Dit hoofdstuk vormt 
een opstap in het kader van de context 
van het handboek. Vervolgens wordt in 
hoofdstuk 3 stilgestaan bij het onderwerp 
keuzes en prioritering. Waarom is het van 
belang om goed inzicht te hebben in de 
projectenambities en –portefeuille. En 
waarom is het noodzakelijk om een duidelijk 
afwegingska-der te hebben waar u periodiek 
uw projecten aan toetst om antwoord 
te geven op de vraag: moeten we ermee 
doorgaan, moeten we er aan beginnen en 
als we dat doen welke projecten hebben 
voorrang in de sfeer van beperking van 
schaarse middelen?
 
In hoofdstuk 4 worden de vier 
kernbegrippen van de governancecyclus 
aangestipt en wat hiervan het belang is. Een 
nadere uitwerking van deze kernbegrippen 
vindt vervolgens plaats in de hoofdstukken 
5, 6, 7 en 8 en wordt nader bij deze 
begrippen stilgestaan. Per begrip wordt 
de context nader toegelicht en uitgewerkt 
naar concrete aanbevelingen met mogelijke 
formats en voorbeelden. Antwoord wordt 
gegeven op de vragen als:

•	 Sturen: zijn de doelstellingen en 
uitgangspunten van de projecten 
helder geformuleerd? Binnen welke 
kaders kan uitvoering van de projecten 
plaatsvinden? Waar letten we op in het 
vervolg van de governance cyclus?

•	 Beheersen: hoe wordt ervoor gezorgd 
dat een project zoveel als mogelijk 

binnen de gestelde kaders wordt uitge-
voerd? En op welke wijze krijgen we de 
kwaliteit van de projectbeheersing nog 
beter voor elkaar? 

•	 Verantwoorden: hoe kan de 
verantwoording plaatsvinden? Wat zijn 
specifieke zaken waarover kan worden 
gerapporteerd? 

•	 Toezicht houden: hoe ervoor gezorgd 
kan worden dat inzicht bestaat in de 
realisatie van een project binnen gestelde 
kaders?

In hoofdstuk 9 wordt een aantal concrete 
praktijkcasussen gepresenteerd die op 
verschillende uitdagingen ingaan zoals deze 
vanuit de praktijk en door de deelnemers 
aan dit handboek zijn aangedragen. 

Daarnaast treft u nog een aantal bijlagen 
aan die u mogelijk kunnen helpen bij de 
dagelijkse projectbeheersing. Zo zijn onder 
meer opgenomen praktische voorbeelden 
ten aanzien van:

•	 Mogelijke controlvragen
•	 Voorbeeld inhoudsopgave MPG
•	 Voorbeeld inhoudsopgave kwartaal- 

rapportage
•	 Voorbeeld inhoudsopgave besluit- 

vormingsdocument
 

Doelgroep	 Meest interessante hoofdstukken/paragrafen

Allen	 Managementsamenvatting – hoofdstukken 

	 1-2-3-4 en 9

Gemeenteraad	 2 en 8

College van B&W	 6-7

Projectmanager	 5-6-7

Projectmedewerker	 6-7

Controller	 2-5-6-7- en 8
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2.		 Projectkenmerken en 
    -uitgangspunten

2.1	 Inleiding

2.1.1	 Definitie van een project
Binnen gemeenten ontstaan (ruimtelijke 
en gebiedsontwikkelings)projecten op 
verschillende manieren. Meestal ontstaan zij 
op initiatief van het bestuur, vanuit beleid 
van afdelingen, vanuit programmadoelen of 
op initiatief van (markt)partijen. Een nieuwe 
opdracht of taak wordt al snel een project 
genoemd, maar wat zijn nu de kenmerken 
van een project? 
In hoofdstuk 1 van dit handboek zijn we 
hier al op ingegaan. Hier nog even kort een 
aantal kenmerken. Een project is een reeks 
van (samenhangende) activiteiten en taken 
die:

•	 een duidelijk gedefinieerd begin 
hebben en een concreet omschreven 
eindresultaat moeten opleveren;

•	 gerealiseerd moeten worden binnen 
gestelde beperkende randvoorwaarden, 
zoals tijd, geld en kwaliteit;

•	 een opdrachtgever of klant hebben, 
die zich aan het eindresultaat heeft 
verbonden.

Deze definitie beschrijft waar een project 
minimaal aan moet voldoen om project 
genoemd te worden. Daarnaast bevatten 
projecten vaak unieke elementen, 
vragen projecten de inzet van meerdere 
deskundigen en brengen projecten 
onzekerheid en risico’s met zich. Een 
project is dus een nieuw, tijdelijk 
samenwerkingsverband, dat bedoeld is om 
eenmalig een vernieuwing, verbetering of 
verandering te realiseren2. 

2.1.2	 Basisvoorwaarden voor 		
	 projectmatig werken
Projectmatig werken is op zijn plaats als 
routinematig werken niet of nauwelijks 
mogelijk is. Naast de diverse theorieën die 

er bestaan over de inrichting en uitvoering 
van projectmatig werken is een viertal 
basisveronderstellingen essentieel voor 
het borgen van het projectmatig werken. 
Deze veronderstellingen zijn niet zozeer 
te vatten in handboeken, contracten en 
procedures maar hebben te maken met 
de wijze waarop de projectorganisatie, 
samenwerkingspartners en overige 
stakeholders met elkaar omgaan. In 
hoofdstuk 6, waar het gaat om de 
beheersing van projecten, wordt nader 
ingegaan op de aspecten van de harde en 
zachte kant van beheersing van projecten. 

Eerst denken, dan doen (1)
Het eerste principe betreft: ‘Eerst denken, 
dan doen’. Ieder project heeft een eigen 
specifieke doelstelling, heeft een andere 
opdrachtgever en vereist inzet van andere 
mensen en middelen om het doel te 
realiseren. Sommige elementen lijken 
wellicht op elementen uit eerdere projecten, 
maar iedere nieuwe combinatie vraagt om 
een nieuwe opzet, planning en inrichting. 
Voor de start van een project is het van 
belang eerst goed na te denken over de 
probleemstelling en de mogelijkheden om 
binnen de voorwaarden het projectresultaat 
te behalen. De startvragen bij projectmatig 
werken zijn onder meer:

•	 Kan dit probleem projectmatig worden 
benaderd?

•	 Wat zijn de voordelen van projectmatig 
werken?

•	 Welke risico’s treden erbij op?
•	 Welke processen gaan optreden als we in 

onze organisatie over de afdelingen heen 
een project gaan doen?

Planmatig werken (2)
Het tweede principe betreft ‘planmatig 
werken’. Een project werkt met een duidelijk 
doel en afgebakende middelen en tijd. 

2 Praktisch projectmanagement, 

Ten Gevers en Tjerk Zijlstra, 1998
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De activiteiten en de inzet van mensen 
en middelen moeten daarom goed op 
elkaar zijn afgestemd, zodat het project 
ook werkelijk op tijd en binnen budget 
gereedkomt. Als in een bepaalde fase van 
het project hulpmiddelen, bijvoorbeeld 
computers, moeten worden gebruikt, dan 
moeten ze wel gereed zijn. Het niet op 
elkaar aansluiten van projectonderdelen 
kan enorme domino-effecten veroorzaken. 
Projectmatig werken betekent de periode 
waarover het project gaat worden 
uitgevoerd, zo in fasen opdelen dat alle 
activiteiten en middelen op het juiste 
moment en zo gelijkmatig mogelijk kunnen 
worden ingezet. Planmatig werken creëert 
een zo groot mogelijke voorspelbaarheid. 
Improvisatie is soms nodig omdat niet alles 
is te voorzien, maar planmatig denken en 
handelen, vormen de basis voor het werken 
in projectverband.

Afspraak is afspraak (3)
Het derde principe betreft ‘afspraak is 
afspraak’. In een project bestaan talloze 
afhankelijkheden. Iedereen in een project 
is belangrijk, want op ieders bijdrage 
wordt gerekend. Afspraken maken en je 
eraan houden is een gouden grondregel 
bij projecten. Hier moeten de betrokkenen 
bij het project zich goed van bewust 
zijn. Projectmanager en opdrachtgever 
gaan daarin vanzelfsprekend voor. Tijd is 
bijvoorbeeld een belangrijk aspect bij een 
project. Elke stap in een project heeft zijn 
eigen deadline en kan druk opleveren voor 
hen die erbij betrokken zijn. Projectmatig 
werken vraagt dus een grote betrokkenheid 
van zowel medewerkers, opdrachtgever als 
derden. Een projectmanager is nodig die 
deze betrokkenheid op kan wekken en vast 
kan houden.

Resultaatgericht werken (4)
Het vierde en tevens laatste principe betreft 
‘resultaatgericht werken’. 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 projectmedewerkers wordt 
verwacht dat ze zich houden aan de 
kwaliteit die is afgesproken. Dit vraagt van 
medewerkers de goede dingen goed te 
doen. De combinatie van deze principes 
maakt projectmatig werken anders dan 
andere manieren van werken. Het is een 
manier van werken die gedragen wordt 
door een manier van denken. Vele goede 
methoden en technieken zijn ontwikkeld 
om projectmatig werken mogelijk te 
maken. De benodigde kennis hebben van 
deze methoden en technieken en die toe 
te kunnen passen, is van belang. In even 
grote mate zijn in projecten de sociale 
vaardigheden van belang: samen kunnen 
werken, kunnen communiceren, motiveren 
en beïnvloeden en om kunnen gaan met 
de verschillende belanghebbenden van het 
project3. 

2.1.3	 Projectvormen
Over het algemeen kunnen drie typen 
projecten onderscheiden worden. Deze 
typen zijn als volgt:

1.	 Technische projecten met kwantitatieve 
doelen gericht op verandering in de 
technologie of in de fysieke omgeving, 
zoals het bouwen van een brug, het 
aanleggen van een weg en het realiseren 
van een woonwijk. Deze projecten 
hebben vaak een duidelijk te omschrijven 
einddoel en zijn daardoor redelijk goed 
in een stappenplan uiteen te zetten en te 
plannen; vandaar dat ze ook wel harde 
projecten worden genoemd;

3 Praktisch projectmanagement, Ten 

Gevers en Tjerk Zijlstra, 1998
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2.	 Sociale projecten met kwalitatieve 
doelen zijn gericht op mensen, 
zoals het bewerkstelligen van 
een cultuurverandering, een 
managementdevelopmenttraject en 
het doorvoeren van en organisatie-
verandering. Sociale projecten zijn qua 
eindbeeld moeilijker te omschrijven en 
te realiseren en kosten relatief meer 
realisatietijd;

3.	 Gemengde projecten met kwantitatieve 
en kwalitatieve doelen, zoals het 
ontwikkelen van nieuwe dienstverlening, 
het ontwikkelen en de implementatie 
van een nieuw automatiseringssysteem 
(dergelijke systemen kenmerken zich 
namelijk altijd door de combinatie van 
technische en sociale componenten) 
en het ontwikkelen van een 
langetermijnplan voor een organisatie.

Ruimtelijke en gebiedsontwikkelings-
projecten hebben met name kenmerken van 
technisch en gemengde projecten.

2.1.4	 Verschillen tussen project- en 	
	 procesmanagement
In de praktijk worden de termen project- en 
procesmanagement nog al eens door elkaar 
gebruikt. Om duidelijkheid te verschaffen 
over deze begrippen zijn in de onderstaande 
tabel de verschillen tussen project- en 
procesmanagement helder weergegeven.

2.2	 Projectmatig werken

2.2.1	 De projectorganisatie
Elk (gebiedsontwikkelings)project binnen 
een gemeente is uniek, dus is ook iedere 
projectorganisatie uniek. De vorm van de 
projectorganisatie wordt mede bepaald 
door de doelstelling en de omvang van het 

Thema 	 Projectmanagement	 Procesmanagement

Doel	 Een resultaat behalen zoals vooraf beoogd	 Het organiseren van het besluitvormingsproces

Sturing	 Tijd, geld, kwaliteit, informatie en organisatie	 Openheid, veiligheid, voortgang en inhoud

Fasering	 Initiatief-, definitie-, ontwerp-, voorbereidings-, 	 Geen faseaanduiding en geen duidelijk begin
	 realisatie- en beheersfase	 en eind

Toepassing	 Tijdelijke organisatie, beperkte duur	 Oneindig, met wisselend perspectief

Karakter	 Nieuwe eenmalige activiteiten	 Meervoudige activiteiten. Wisselende interacties om 		
		  gedrag op elkaar te betrekken

Structuur	 Eén doel onder gedeeld regime	 Diverse doelen en gedeeld regime

(On)zekerheid	 Aanzienlijke onzekerheid over prestaties, kosten	 Onzekerheid en ambiguïteit over prestaties, kosten	  	

	 en tijdsperspectief 	 en tijdsperspectief

Locatierealisatie	 Realisatie vindt plaats buiten de lijnorganisatie	 Realisatie komt in inter-organisatorische arena’s tot 		
		  stand

Relatie tot bestaande 	 Schendt bekende gebruiken. Verstoort procedure	 Zoekt nieuwe gebruiken. Genereert dynamiek en
organisatie	 en posities in lijnorganisatie	 vereist flexibiliteit

Context sturing	 Beheersen gesloten systeem	 Sturing door omgeving

Opdrachtgeverschap	 Kent slechts één opdrachtgever	 Geen duidelijke opdrachtgever

		  Tabel 1. Verschillen tussen project- en programmamanagementBron: Leidraad projectmanagement Bredase standaard, 2008 
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project; er zijn verschillende keuzes mogelijk. 
Het is verstandig hierbij zoveel mogelijk aan 
te sluiten bij de omgeving van het project. 
Hieronder worden algemeen geldende 
principes/uitgangspunten beschreven.

Opdrachtgever
De hoogste instantie in een 
projectorganisatie is per definitie de 
opdrachtgever. De opdrachtgever (kan zowel 
ambtelijk als bestuurlijk opdrachtgever 
zijn) is de eindverantwoordelijke voor het 
project die de dagelijkse leiding aan de 
projectmanager heeft gemandateerd. Het 
is vaak de wens van de organisatie of van 
de opdrachtgever (zowel ambtelijk als 
bestuurlijk) zelf om een stuurgroep rond de 
opdrachtgever te formeren. 

Een opdrachtgever is altijd een persoon en 
dus rechtstreeks aanspreekbaar. Een afdeling 
of een organisatie kan niet de opdrachtgever 
zijn. Binnen een gemeente kan sprake zijn 
van een bestuurlijk opdrachtgever of een 
ambtelijk opdrachtgever. Bij bestuurlijk 
opdrachtgeverschap neemt het College de 
besluiten, maar is er één wethouder die de 
bestuurlijk opdrachtgever is. Het College 
bepaalt de wenselijkheid van het project, 
het beoogde projectresultaat, de geldende 
kaders en de wijze van afstemming tussen 
de Collegeleden, met name als het meerdere 
portefeuilles raakt. Het College wijst één 
wethouder aan die optreedt namens het 
College als bestuurlijk opdrachtgever.

Daarnaast laat het College een College-/
Raadsbesluit opstellen en maakt het 
afspraken met de ambtelijk opdrachtgever 
over terugkoppeling, voortgangsrapportage 
en verantwoording. Indien zich nieuwe 
wensen of wijzigingen voordoen, betekent 
dit een wijziging van het College-/
Raadsbesluit. Dan volgt een overleg met de 
ambtelijk opdrachtgever en de projectleider 

en wordt vervolgens alles schriftelijk 
vastgelegd (gewijzigde projectopdracht). 
Dit wordt in de praktijk vaak gekoppeld aan 
de besluitvorming rond beslisdocumenten 
zoals de projectopdracht. Een ambtelijk 
opdrachtgever moet macht, middelen en 
motivatie hebben met betrekking tot het 
(gebiedsontwikkelings)project. Indien één 
van deze drie niet op orde is, kan hij zijn rol 
niet correct invullen. 

De taken en verantwoordelijkheden 
van de opdrachtgever zijn het nemen 
van beslissingen, het mandateren van 
beslissingsbevoegdheden aan bijvoorbeeld 
de projectmanager, het geven van 
opdrachten, de beoordeling en goedkeuring 
van het projectplan, het beschikbaar stellen 
van de middelen (mensen, geld, materialen) 
voor het project, het bewaken van de 
overeengekomen mijlpalen (en daarmee de 
voortgang)en het beoordelen en goedkeuren 
van de tussenresultaten. 

Stuurgroep
De opdrachtgever is de voorzitter van 
de stuurgroep (facultatief). De taken en 
verantwoordelijkheden zijn in principe 
dezelfde als die van de opdrachtgever. Een 
goed functionerende stuurgroep is van 
beperkte omvang (drie tot hooguit zeven 
leden, onder wie de projectmanager en 
leidinggevenden uit de staande organisatie), 
creëert een breed draagvlak voor het 
project in de staande organisatie, heeft 
specialismen op de gebieden die van belang 
zijn voor het project, vertegenwoordigt 
hen ook en heeft een controlerende 
en coördinerende taak tussen lijn- en 
projectorganisatie. Een stuurgroep fungeert 
als advies- en besluitvormingsorgaan voor 
de opdrachtgever. Het verdient aanbeveling 
om per (gebiedsontwikkelings)project 
een stuurgroep te creëren, waarbij de 
opdrachtgever voorzitter is. Daarnaast zullen 
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in de stuurgroep managers uit de organisatie 
zitting hebben die bij het project betrokken 
zijn. In wezen zijn deze managers adviseurs 
voor de opdrachtgever bij het nemen van 
beslissingen over het project. Als ‘linking 
pin’, of ‘verbindende schakel’, dient de 
projectmanager ook deel uit te maken van 
de stuurgroep.

Projectmanager
De projectmanager is uitsluitend 
verantwoording schuldig aan de 
opdrachtgever. De projectmanager heeft 
van de opdrachtgever de gedelegeerde 
verantwoordelijkheid gekregen voor 
de dagelijkse leiding. Het gaat om de 
planning, het zorg dragen voor de 
uitvoering en de controle op de uitvoering. 
Taken en verantwoordelijkheden van de 
projectmanager zijn het opstellen van een 
projectplan, het verdelen van de taken 
en activiteiten voor de projectuitvoering, 
verantwoording nemen voor het binnen de 
marges blijven van het afgesproken budget, 
het toekennen van bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden aan projectleiders en 
projectmedewerkers, het bewaken van de 
voortgang aan de hand van het projectplan, 
het rapporteren aan de omgeving en het 
projectteam, het geven van leiding aan de 
uitvoering en het nemen van beslissingen 
binnen de grenzen zoals deze zijn 
overeengekomen met de opdrachtgever.

Projectbureau
Het projectbureau (facultatief) ondersteunt 
de projectmanager bij het uitvoeren 
van zijn werkzaamheden. De taken 
en verantwoordelijkheden van het 
projectbureau zijn onder andere het 
verzorgen van de urenregistratie van alle 
projectmedewerkers, het bijhouden van 
de planning, het up-to-date houden van 
het projectdossier en het verrichten van 
administratieve werkzaamheden.

Projectleider
Afhankelijk van de grootte van de 
projectgroep en het aantal projectgroepen, 
heeft de projectmanager aan het hoofd 
van een project een projectleider of 
zichzelf aangesteld. De projectleider 
(facultatief) staat aan het hoofd van 
een projectgroep. Hij is als het ware de 
opdrachtnemer van de projectmanager, 
die dan als opdrachtgever fungeert. 
De projectleider heeft de gedelegeerde 
verantwoordelijkheid voor de dagelijkse 
gang van zaken in zijn aandachtsgebied. 
De taken en verantwoordelijkheden van de 
projectleider, zoals die zijn afgesproken met 
de projectmanager, zijn het maken van een 
projectplan voor zijn aandachtsgebied, het 
verdelen van de taken en activiteiten voor 
de projectuitvoering, het toekennen van 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden 
aan projectmedewerkers, het bewaken 
van de projectvoortgang aan de hand 
van zijn projectplan, het rapporteren aan 
de projectmanager over de status van 
zijn aandachtsgebied, het rapporteren 
aan zijn projectteam en het leiding geven 
aan de uitvoering.4  Bij grote projecten 
kunnen meerdere projectleiders tegelijk 
worden aangesteld. Zij zijn dan uiteraard 
verantwoordelijk voor het realiseren van de 
eigen (deel)resultaten.

Projectteam
Het projectteam is verantwoordelijk voor 
het realiseren van beoogde resultaten die 
dit team zijn toebedeeld. Deze toebedeling 
is gedaan door de projectmanager. Het 
projectteam bestaat uit een projectleider en 
een aantal projectmedewerkers.

4 Praktisch projectmanagement, 

Ten Gevers en Tjerk Zijlstra, 1998
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2.2.2	  Projectfaseringen
In het algemeen zijn langlopende projecten 
moeilijker beheersbaar dan kortlopende 
projecten. Dit is logisch, de wereld verandert 
namelijk voortdurend. Hoe langer een 
project duurt, hoe groter de kans op 
wijzigingen in de doelstellingen van een 
project zullen zijn. Om een groot project 
beheersbaar te maken, kan een aantal 
maatregelen worden getroffen. Ten eerste 
moet bij de start van een project een plan 
van aanpak worden geschreven. Hierin 
wordt het project duidelijk beschreven. Te 
denken valt hierbij aan het projectdoel, de 
op te leveren producten van het project, 
het te benutten budget en de planning 
van het project. Ten tweede moet bij het 
opstellen van de planning van een groot 
(gebiedsontwikkelings)project het project 
opgedeeld worden in verschillende fasen. 
Een fase kan beschouwd worden als een 
serie van activiteiten binnen een project, die 
logisch gezien bij elkaar behoren. 

Fasering wordt onder meer toegepast 
om risico’s te verkleinen. Fasering van 
een omvangrijk (gebiedsontwikkelings)
project heeft als voordeel dat in het project 
beslismomenten worden ingebouwd. Het is 
een proces waarin stapsgewijs van een grof 
idee wordt toegewerkt naar een fijnmazige 
uitwerking. Aan het einde van elke fase 
heeft de opdrachtgever de gelegenheid het 
project bij te sturen. Een algemeen erkende 
fasering, gebaseerd op de STORM 5-fasering, 
is als volgt:

Soortgelijk weergegeven in de PMW 
methodiek6  levert dit het onderstaande 
overzicht.

5  STORM: STuring en Organisatie    

   Ruimtelijke Maatregelen

6 PMW: Projectmatig werken methodiek     

  Twijnstra Gudde

•	 De initiatieffase: het projectidee
•	 De definitiefase: wat moet er gebeuren?
•	 De ontwerpfase: hoe moet het gebeuren?
•	 De voorbereidingsfase: hoe moet het 

worden gemaakt?
•	 De realisatiefase: uitvoeren van het project
•	 De nazorgfase: benutten en in stand 
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In de initiatieffase is van een project nog 
geen sprake. Wel bestaat er een probleem 
of idee waarvan men vindt dat er iets aan 
moet gebeuren. In deze fase wordt de 
eerste stap gezet voor het project. Als het 
management besluit een project te starten, 
kunnen onder andere de volgende activiteiten 
worden uitgevoerd: onderzoek naar de 
huidige stand van zaken, het bepalen van 
de globale probleemstelling, het vaststellen 
van het doel of resultaat van het project 
en bepalen wat de haalbaarheid van een 
project is. Desgewenst kan hiervoor een apart 
haalbaarheidsonderzoek of vooronderzoek 
worden uitgevoerd. Het resultaat van 
deze fase is eventueel een goedgekeurde 
projectopdracht. Ook kan besloten worden 
geen verdere acties te ondernemen en het 
idee niet verder uit te werken.

De definitiefase dient duidelijkheid te 
verschaffen over wat er van het project kan 
worden verwacht. Er is een opdracht om een 
project te starten. Het vereiste projectresultaat 
wordt nu duidelijk vastgelegd. Onderscheid 
moet hierbij worden gemaakt tussen 
eisen en wensen. Eisen moeten verplicht 
worden gerealiseerd binnen het project. 
Wensen wil men graag realiseren, maar zijn 
niet noodzakelijk. Aan het einde van de 
definitiefase is het plan van aanpak gereed 
waarin het project exact gedefinieerd staat.

Nadat in de definitiefase duidelijk is 
geworden wat het projectdoel is, wordt in 
de ontwerpfase bepaald hoe de oplossing 
eruit zal komen te zien. Om te beoordelen 
of een bedachte oplossing aan de gestelde 
eisen voldoet, kan desgewenst een prototype 
worden gemaakt. Aan het eind van deze 
fase is een ontwerp gereed dat aan de 
opdrachtgever precies duidelijk maakt wat hij 
krijgt en de voorbereiders van de volgende 
fase duidelijk maakt wat er moet worden 
gerealiseerd.

In de voorbereidingsfase wordt het ontwerp 
uit de vorige fase geschikt gemaakt voor 
realisatie. Nu wordt nagegaan hoe het 
ontwerp kan worden gerealiseerd. In deze 
fase wordt nog geen product gemaakt. Zorg 
wordt gedragen voor een probleemloze 
realisatie (de bouw). Hier geldt ook weer 
‘eerst denken, dan doen’.
Nadat de voorbereidingen zijn getroffen 
gaat het team met de uitvoering aan de 
slag. Dit betreft de realisatiefase. Hoe beter 
de voorbereidingen zijn uitgevoerd, hoe 
minder kans op onaangename verrassingen 
gedurende de realisatie van het project. 
Het projectdoel wordt nu gerealiseerd, 
het product wordt gemaakt. In deze fase 
wordt tevens de implementatie uitgevoerd, 
dat wil zeggen: zorgen voor de uitvoering 
van het resultaat van het project. Na 
afloop van deze fase is het projectresultaat 
opgeleverd. In geval van een ruimtelijk dan 
wel gebiedsontwikkelingsproject wordt 
de openbare ruimte overgedragen aan de 
afdeling beheer (of een evenknie daarvan).

In de nazorgfase wordt het project afgerond 
en komt het resultaat beschikbaar voor 
gebruik. Doordat de omstandigheden 
in de loop van de tijd kunnen wijzigen, 
kunnen ook de aan het projectresultaat 
te stellen eisen veranderen. Hierdoor 
kunnen aanpassingen noodzakelijk zijn. Het 
gerealiseerde projectresultaat heeft daarom 
nazorg nodig. Kortom, na uitvoering van 
een project is men nog niet gereed. Het 
projectresultaat moet in stand worden 
gehouden. Het is van belang om deze 
fase niet te onderschatten. De kosten van 
instandhouding van het project kunnen 
soms een veelvoud zijn van de kosten om 
het project uit te voeren7. 

7 Projectmanagement, 

  Roel Grit, 2000
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2.2.3	 Projectmanagement
	 methodieken
Bij (ruimtelijke en gebiedsontwikkelings)
projecten worden nauwelijks vastomlijnde 
projectmanagementmethodieken benut. 
Bij de uitvoering van dergelijke projecten 
wordt voornamelijk ad hoc geopereerd. Wel 
wordt een aantal richtlijnen (waaronder AO, 
software, rollen) bepaald. Kenmerkend voor 
deze projecten is dat er vaak veel externen 
bij betrokken zijn. De betrokkenheid van 
externen wordt verklaard door het feit dat 
enerzijds de organisatie haar middelen 
efficiënt wil en moet inzetten en derhalve 
niet continu alle competenties nodig zijn. 
Daarnaast is het van grote toegevoegde 
waarde als betrokkenen ervaring hebben 
met vergelijkbare projecten elders. Deze 
externen werken veelal via hun eigen 
projectmanagementsystematiek, wat het 
in goede banen leiden van (ruimtelijke 
en gebiedsontwikkelings)projecten niet 
makkelijker maakt. Projectmanagement 
is een vak; dit wordt in de praktijk vaak 
onderschat. Het consequent toepassen 
van een projectmanagementmethodiek 
kan de kans van slagen bij (ruimtelijke en 
gebiedsontwikkelings)projecten vergroten. 

Projectmanagementmethoden bestaan 
uit een combinatie van technieken 
(voor plannen en begroten), standaards 
en richtlijnen (documentatie en 
rapportage) en tools (planningsoftware, 
documentatietemplates). Het gebruik van 
een projectmanagementmethode moet de 
kans op projectsucces vergroten en veel van 
de volgende faalfactoren zien te voorkomen: 
onduidelijkheid over de opdrachtgever, geen 
(goed) projectplan wat betreft opzet en 
inhoud, geen goede definiëring van het doel 
en het beoogde projectresultaat, slechte 
en (veel) te optimistische planning van 
resources, activiteiten en middelen.

2.3	 Complexiteit en risico’s van 
	 projecten

2.3.1	 Wat maakt projecten complex?
Praktijkverhalen over projecten die op het 
eerste gezicht (inhoudelijk althans) enorm 
van elkaar verschillen, laten vaak bij nadere 
analyse van hun complexiteit opvallend veel 
overeenkomsten zien. Zo zijn er bijna altijd 
veel actoren betrokken die invloed op het 
project willen en kunnen uitoefenen, 
bestaat vrijwel steeds de noodzaak tot het 
bijeenbrengen van uiteenlopende belangen, 
kennen de processen doorgaans lange 
doorlooptijden en zijn ambtenaren en 
bestuurders zo goed als altijd genoodzaakt 
voortdurend aandacht te besteden aan 
(de dreigende afkalving van) politiek en 
maatschappelijk draagvlak (Van Twist e.a. 
2003). 

Uit onderzoek (Van Twist e.a.) komt naar 
voren dat projectmanagers de volgende 
meest voorkomende factoren aangeven voor 
het veroorzaken van complexiteit binnen 
hun projecten:

1.	 uiteenlopende belangen;
2.	 de betrokkenheid van vele actoren 

(grondbedrijf, economische zaken, 
sociale zaken, juristen, omwonenden);

3.	 afhankelijkheid van niet-beïnvloedbare 
factoren (economische ontwikkelingen, 
vastgoedmarktontwikkelingen, liquiditeit 
participanten).

Indien ook wordt gekeken naar de invloed 
die uitgaat van deze factoren op projecten, 
dan scoren uiteenlopende belangen veruit 
het hoogst, op enige afstand gevolgd door 
de betrokkenheid van vele actoren8. 

8 Management van complexe  

  projecten en processen, 

  M. van Twist, M. Schulz, N. Kastelein  

  en L. Canté, 2005
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2.3.2	 Projectrisico’s
Een succesvol (gebiedsontwikkelings)project 
is een project dat het juiste projectresultaat 
oplevert met de gewenste kwaliteit, op 
tijd is afgerond en niet meer kost dan 
is afgesproken. Het is vaker regel dan 
uitzondering dat de planning uitloopt en 
het project meer kost dan was begroot. 
Ook wordt het projectdoel vaak slechts 
gedeeltelijk behaald. Hierna volgt een aantal 
veelvoorkomende risico’s die een bedreiging 
vormen voor het tijdig, succesvol en binnen 
budget realiseren van een project.

1. 	 Een te optimistische planning
	 Vaak zijn projectplanningen te 

optimistisch. Ook de opdrachtgever 
is vaak een beroepsoptimist. De 
opdrachtgever zelf is overigens vaak 
de oorzaak van ontstane vertraging. 
De opdrachtgever is namelijk 
verantwoordelijk voor het nemen 
van beslissingen en deze worden 
nogal eens laat genomen. Een trage 
besluitvorming is vaak één van de 
oorzaken van de vertraging van een 
project, omdat de snelheid van de 
besluitvorming hieromtrent wordt 
overschat. Het besluitvormingstraject 
rond (gebiedsontwikkelings)projecten 
kenmerkt zich door lange doorlooptijden 
en bemoeienis van grote delen van 
gemeentelijke organisaties en partijen 
waarmee gaat worden samengewerkt. 
Hierdoor gebeurt het vaak dat in 
verschillende ronden besluitvorming 
plaatsvindt. Daardoor wordt nogal 
eens gekozen om planningen niet 
tussentijds te actualiseren onder 
andere omdat daardoor tijdens de 
besluitvorming de financiële prognoses 
ook gaan verschuiven. Gevolg hiervan 
is dat bij de start van het project de 
planning al achterhaald is. Daarnaast 
is het als gevolg van het grote aantal 

exogene factoren en betrokken actoren 
onmogelijk om een haalbare planning 
voor de langere termijn op te stellen. 
Veelal zijn planningen representanten 
van de ‘best case planning’.

	 ‘Planning projecten te politiek’ (Kees 
Beerda, Binnenlands Bestuur – 5 februari 
2010) "… Overheidsprojecten, …, 
hebben een slecht imago. Ze kosten meer 
dan beloofd en de realisatie duurt langer 
dan gedacht. De oorzaak ligt veelal in te 
optimistische schattingen van de looptijd 
en de kosten. … Het optimisme betreft 
twee fenomenen. Het eerste is een te 
optimistische inschatting van de omvang 
van het project. Een infrastructuurproject 
heeft vaak ingrijpende gevolgen voor 
het desbetreffende gebied. Het plan 
stuit om die reden meestal op flinke 
weerstand. … Het tweede fenomeen 
ligt in het niet of onvoldoende erkennen 
van risico’s. Elk project, en zeker een 
infrastructuurproject, heeft te maken 
met risico’s, zoals: tegenvallers in de 
ondergrond, beroepsprocedures bij de 
Raad van State, schade aan omliggende 
gebouwen, onbeproefde technieken. 
… De Noord-Zuidlijn en de Zuidas in 
Amsterdam zijn er recente voorbeelden 
van." 

2. 	 Projectmedewerkers zijn  
onvoldoende bekwaam

	 Aan projectleiders worden hoge eisen 
gesteld, zij worden vaak op basis van 
hun deskundigheid geselecteerd. De 
projectleider heeft vaak alleen de 
beschikking over medewerkers uit 
de organisatie. De praktijk wijst uit 
dat afdelingshoofden niet altijd de 
meest geschikte personen (vaak hun 
meest waardevolle medewerkers) 
uitlenen aan het project. Ook blijkt 
uit de praktijk dat binnen kleine 
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gemeenten een medewerker van de 
afdeling economische zaken de taken 
van het grondbedrijf erbij neemt. 
Vanzelfsprekend is dit geen gewenste 
situatie gezien de enorme bedragen en 
verantwoordelijkheden die samenhangen 
met het grondbedrijf.

3.	 Projectmedewerkers hebben veel 
aan hun hoofd

	 Als projectmedewerkers niet fulltime 
aan een project kunnen werken – en 
dit is meestal het geval – moeten ze 
telkens omschakelen. Als iemand drie 
dagen nodig heeft om een activiteit uit 
te voeren en hij moet tussendoor veel 
andere taken uitvoeren, is er het gevaar 
dat de drie dagen bij wijze van spreken 
worden uitgesmeerd over drie weken. 
Als bij de planning wordt uitgegaan van 
een doorlooptijd van drie dagen, heeft 
de projectleider een probleem.

4. 	 Geen rekening houden met het 
herstellen van fouten

	 Indien tijdens het project fouten worden 
gemaakt, moeten ze worden hersteld. Het 
herstellen van fouten kan zeer kostbaar 
zijn. Geen project verloopt volledig 
foutloos. Bij het opstellen van het budget 
en de planning moet hiermee rekening 
worden gehouden. Hierbij kan gedacht 
worden aan de bouw van een tunnel 
waarbij te weinig ruimte is gereserveerd 
voor het aanpassen van de tunnel 
(technische installaties) naar aanleiding 
van de testresultaten.

	 ‘Van tramtunnel naar zwemtunnel’ (NRC 
Handelsblad – 6 juli 2000) … De Haagse 
tramtunnel mag zich vanaf gisteren 
definitief de Haagse zwemtunnel noemen. 
Niet één, maar twee ondergrondse 
tunneldelen staan onder water. "Snel 
te verhelpen", meent de aannemer. 

"Een incident", aldus de gemeente. Zou 
kunnen, maar het is wel het zoveelste 
in de al vier jaar durende soap rond de 
aanleg van de tunnel. Desondanks is de 
inzet van de samenwerkende partijen in 
de Haagse raad nog steeds dat het karwei 
moet worden voltooid. … De tramtunnel 
komt af. Ooit. …

5. 	 Vergeten van voorbereiding en  
afwerking

	 De projectmedewerker moet de 
werkzaamheden voorbereiden. Als de 
voorbereiding en de afwerking van het 
project niet worden meegerekend in de 
planning, kost de activiteit meer dan 
vooraf berekend is. In de praktijk wordt 
bijvoorbeeld de overdracht van openbare 
ruimte naar de verantwoordelijke dienst 
vaak vergeten bij het inplannen van 
de projectactiviteiten. Bij de oplevering 
van de openbare ruimte moet vaak een 
schouw plaatsvinden om na te gaan 
of de projectresultaten zijn behaald. 
Hiermee moet in de planning wel 
rekening worden gehouden.9 

Andere veelvoorkomende projectrisico’s zijn:
•	 Inzicht in de samenwerking tussen de 

partners is onduidelijk.
•	 Door de lange looptijd van projecten 

is de oorspronkelijke scope niet meer 
duidelijk.

•	 Risico’s van projecten zijn onvoldoende 
in beeld, risico’s worden onvoldoende 
(financieel) concreet gemaak.

•	 Gevolgen van een gewijzigde planning 
zijn niet in beeld.

•	 Deelnemers in projecten gaan niet 
altijd uit van dezelfde uitgangspunten, 
project-uitgangspunten en beoogde 
projectuitwerking.

•	 Onvoldoende contractenmanagement 
waardoor afspraken slecht worden 
nagekomen.

9  Projectmanagement,

   Roel Grit, 2000
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•	 De communicatie en informatie-
voorziening zijn niet adequaat door het 
niet maken van concrete afspraken over 
de wijze van rapportering.

•	 Project governance is onvoldoende 
door bijvoorbeeld onduidelijkheid in 
opdrachtgever- en opdrachtnemerschap.

2.4	 Parameters en uitgangspunten
Een van de kenmerken van met name 
gebiedsontwikkelingsprojecten is dat zij een 
lange tot zeer lange looptijd kennen. Bij 
besluitvorming zijn de financiële prognoses 
in de grondexploitatie een belangrijke 
pijler waarop ‘go’ dan wel ‘no go’ wordt 
gebaseerd. 

Voor grondexploitaties worden verscheidene 
definities gehanteerd:
•	 De begroting van alle met het proces 

van de ruimtelijke ontwikkeling van 
een gebied of locatie samenhangende 
uitgaven en inkomsten in de tijd. 

•	 Het geheel van activiteiten rond de 
planvoorbereiding, verwerving, tijdelijk 
beheer, het bouw- en woonrijp maken 
en de uitgifte van gronden.

•	 (Financiële) Prognose ter onderbouwing 
van ruimtelijke plannen.

Om een grondexploitatie en daarmee dus 
een financiële prognose voor het project 
te kunnen opstellen dient een grote 
hoeveelheid uitgangspunten te worden 
geformuleerd. De algemene (gemeentelijke) 
uitgangspunten liggen als het goed is vast 
in diverse beleidsstukken zoals de nota 
grondbeleid en structuurvisies. Belangrijk 
hierbij is dat de hierin vastgelegde 
uitgangspunten consistent zijn en elkaar 
niet tegenspreken. Echter, daarnaast dienen 
nog vele andere vaak projectspecifieke 
uitgangspunten te worden bepaald. 
Speciale aandacht gaat hierbij uit naar de 
parameters in een grondexploitatie. Over 
het algemeen mag worden gesteld dat 
binnen gemeenten uitgangspunten generiek 
dienen te worden vastgelegd. Hierbij moeten 
de parameters (zoals inflatiecorrectie op 
kosten en opbrengsten) aansluiten bij 
de langjarige verwachtingen omtrent de 
economische, stedelijke en demografische 
ontwikkelingen van de gemeente. In 
besluitvormingsdocumenten dienen 
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omgeving

Financiën Fasering Parameters

Grondexploitatie
Elementen: verwerving, productie, beheer, uitgifte
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(fasering, versnelling)

Grondopbrengsten

Parameters

Resultaat

Programma
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Figuur 4 Sturingsmogelijkheden grondexploitatie
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projecten te beargumenteren wanneer de 
wens bestaat hier vanaf te wijken (op basis 
van de korte termijn verwachtingen). Veelal 
gebeurt dit echter niet. Ofwel de parameters 
worden niet gemeentebreed bepaald ofwel 
bij besluitvorming worden afwijkingen 
onvoldoende onderbouwd.

Waarom deze specifieke aandacht voor de 
parameters? Dit ligt in het feit dat vaak een 
tweetal issues speelt bij het bepalen van 
de hoogte van parameters. Enerzijds speelt 
daarbij de continue discussie tussen de 
vraag wat een realistische aanname voor de 
lange termijn is en anderzijds hoe deze zich 
verhoudt tot de stand van deze parameter 
op dit moment. Voorbeelden hiervan zijn 
de langetermijnverwachtingen omtrent de 
ontwikkeling van grondprijzen (over het 
algemeen is de verwachting dat deze in 
de buurt van de streefinflatie van het Rijk, 
zijnde 2% zal liggen), terwijl op dit moment 
gezien de situatie op de vastgoedmarkt 
een daling of geen prijsontwikkeling meer 
in de rede ligt dan een stijging. Anderzijds 
worden nogal eens afspraken tussen 
partijen gemaakt in bijvoorbeeld een 
bouwclaim waarbij parameters (die geen 
raakvlak hebben met hetgeen waarop ze 
van toepassing worden verklaard) worden 
toegepast voor langetermijnafspraken, 
zonder dat periodieke herijking van 
deze afspraken plaatsvindt. Zo kunnen 
kostenindexen als BDB10 en GWW11  niet 
van toepassing worden verklaard op de 
ontwikkeling van residuele grondwaarden.
 

10 BDB: Bureau Documentatie Bouwwezen
11 Grond-, Weg- en Waterbouw
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3.		 Keuzes en prioritering

Een van de centrale thema’s in de 
wetenschap der economie is schaarste. 
Schaarste houdt in dat middelen zoals geld, 
personele capaciteit en grond niet tot in het 
oneindige beschikbaar zijn. Gevolg hiervan 
is dat keuzes moeten worden gemaakt 
wanneer welke middelen waarvoor kunnen 
of moeten worden ingezet.

De noodzaak van keuzes maken en 
prioriteren binnen gemeenten is groot 
wanneer het gaat over ruimtelijke en 
gebiedsontwikkelingsprojecten. Dergelijke 
projecten kenmerken zich door het feit 
dat zij nogal een aanzienlijke hoeveelheid 
schaarse middelen behoeven voordat het 
beoogde projectresultaat kan worden 
bereikt. Iedereen weet dat grond in 
Nederland (mede als gevolg van de wijze 
waarop de ruimtelijke ordening in Nederland 
is georganiseerd en vormgegeven) schaars 
is. (Bijna) ieder stukje grond in Nederland 
is namelijk al bestemd. Tot het uitbreken 
van de huidige economische en kredietcrisis 
(2008 – 2010) was dit de enige schaarste 
die bij gebiedsontwikkelingsprojecten 
werd ervaren. Sinds het uitbreken van 
de economische crisis in 2008 worden 
gemeenten geconfronteerd met niet 
alleen schaarste van de eigen middelen, 
maar ook met schaarste bij beoogde 
projectontwikkelaars en consumenten en 
bedrijven die de eindproducten zouden 
moeten gaan afnemen.

De politieke en maatschappelijke acceptatie 
om middelen niet efficiënt in te zetten is 
afgenomen. Ieder dubbeltje moet meerdere 
keren worden omgedraaid en burgers 
zijn zich meer en meer bewust van de 
belastingen die zij betalen. Daarnaast liggen 
de beleidsuitgangspunten en -argumenten 
voor het starten van projecten onder een 
vergrootglas. Ook zijn potentiële afnemers 
veel kritischer geworden, omdat de 

keuzemogelijkheden zijn toegenomen en 
met de digitalisering van de samenleving de 
informatiebronnen om te beoordelen of de 
juiste keuzes worden gemaakt veel beter 
ontsloten en laagdrempelig toegankelijk zijn 
geworden.

Complicerende factor hierbij is dat projecten 
een langjarig karakter hebben en niet 
alleen geprioriteerd wordt bij aanvang van 
projecten, maar ook lopende projecten 
worden regelmatig hiervoor onder de loep 
genomen. Een nieuw coalitieakkoord kan 
bijvoorbeeld andere prioriteiten hebben 
dan het oude, met als gevolg dat andere 
beleidsdoelstellingen voorrang krijgen. 
Hierbij dient bij de prioritering mee te 
worden gewogen in welke mate projecten 
nog zijn bij te sturen om tot de gewenste 
outcome te komen. Dit zal soms tot 
gevolg hebben dat ondanks veranderde 
beleidsdoelstellingen projecten tot nog 
volledig worden uitgevoerd volgens de 
oorspronkelijke doelstellingen.

Al met al is het voor projecten van 
eminent belang om onderbouwd en goed 
beargumenteerd keuzes te maken en 
prioriteiten te stellen, zodat niet alleen het 
ambtelijk apparaat ze onderschrijft, maar 
ook de gemeenteraad, belanghebbenden en 
de burgers.

3.1	 Het belang van project- 
	 prioritering
Prioriteren is het afwegen van de 
verschillende belangen bij het uitvoeren 
van projecten. Het is een economische 
wetmatigheid dat alle middelen in principe 
schaars zijn, maar feitelijk speelt schaarste 
pas een rol wanneer de schaarste op 
individueel niveau daadwerkelijk wordt 
ervaren. Het uitgangspunt dat woningen 
altijd wel kunnen worden ontwikkeld gaat 
in de huidige tijd niet meer op. Gemeenten 
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moeten projecten kritischer beoordelen, 
uitgangspunten beter onder-bouwen en 
markten en doelgroepen beter op hun 
specifieke eisen en wensen bedienen. 
Ieder project draagt in verschillende mate bij 
aan de belangen en doelstellingen van de 
gemeente. In combinatie met de schaarste 
van middelen is prioritering daarom op 
zijn plaats. Prioriteren kan bijvoorbeeld 
plaatsvinden op doelstellingen zoals:

•	 het verbeteren van de leefbaarheid.
•	 bijdrage aan/invloed op de gemeentelijke 

financiën.
•	 stimuleren van economische 

ontwikkeling.
•	 verbeteren van de gemeentelijke 

voorzieningen.
•	 de mate waarin specifieke doelgroepen 

worden bediend (bijvoorbeeld door 
middel van het ontwikkelen van een 
bepaald soort bedrijventerrein of het 
realiseren van woningen voor specifieke 
doelgroepen zoals ouderen of starters).

Afhankelijk van de doelstellingen wordt 
bepaald welk project de meeste prioriteit 
en daarmee de beschikbare middelen 
toegewezen krijgt.

Prioriteren wordt over het algemeen op basis 
van een tweetal mogelijke aanvliegroutes 
vormgegeven:

Actief prioriteren:
Actief prioriteren houdt in dat vanuit de 
eigen organisatie op basis van een breed 
gedragen afwegingskader/besliskader en 
aan de hand van een transparant proces 
projecten worden geprioriteerd. 
Voordeel van deze methode is dat direct 
kan worden aangesloten bij wat binnen de 
gemeente en daarmee binnen de Raad en 
het College leeft. Actief wordt gewerkt aan 
de ontwikkeling van de stad. 	
Nadeel is dat wanneer marktpartijen of 
afnemers het project niet zien zitten, veelal 
aanzienlijke investeringen zijn gedaan 
voordat ofwel het project wordt aangepast 
aan de wensen en eisen van de markt ofwel 
het project in de koelkast wordt gezet.

Passief prioriteren:
Passief prioriteren houdt in dat slechts wordt 
gereageerd indien zich kansen in een of 
meerdere projecten voordoen. Met andere 
woorden de andere partijen waarmee in 
projecten wordt samengewerkt bepalen 
in welke mate het desbetreffende project 
binnen de gemeente prioriteit krijgt.
Voordeel van deze methode is dat deze wijze 
van prioriteren goed aansluit bij de eisen en 
wensen van de markt en van consumenten/
bedrijven.
Nadeel is dat niet kan worden gestuurd 
op gemeentelijke (niet-rendabele) 
doelstellingen.

Over het algemeen wordt actief prioriteren 
geassocieerd met daadkracht en ‘weten wat 
men wil’ en ‘aan het stuur zitten’. Passief 
prioriteren wordt vaak geassocieerd met 
besluiteloosheid, ontbreken van daadkracht 
en lui. Maar actief prioriteren is niet per 
definitie beter dan passief prioriteren. De 
keuze voor een van de twee wordt beïnvloed 
door bijvoorbeeld reeds aanwezige 
contractuele verplichtingen, de financiële 
situatie van de gemeente of contractpartijen. 

"In armoede moet je kiezen, 
in rijkdom moet je delen."
Peter van der Valk (gemeente Delft)
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Belangrijk is wel dat de keuze voor een van 
de twee, een bewuste keuze is. 

3.1.1	 Prioriteren tussen projecten
Niet elke Nederlandse gemeente 
heeft evenveel (ruimtelijke en 
gebiedsontwikkelings-) projecten lopen. Zo 
bestaan er gemeenten met (g)een project 
maar ook gemeenten met honderden 
projecten. In alle gevallen geldt dat pas 
wanneer schaarste wordt ervaren, sprake 
is van de noodzaak tot prioriteren. Bij het 
prioriteren van projecten is het belangrijk 
dat zij niet alleen aan de relatieve bijdrage 
aan de gemeentelijke (beleids)doelstellingen 
worden gespiegeld. Ook dient het belang 
van de projecten binnen het grotere netwerk 
waarbinnen zij zijn gesitueerd te worden 
meegewogen. Op regionaal, provinciaal 
en Rijksniveau zijn immers ook afspraken 
gemaakt over bijvoorbeeld doelstellingen 
qua programma (soort en hoeveelheid 
vastgoed dat wordt beoogd te realiseren). 
De invloed hiervan op de prioritering is 
sterk afhankelijk van de status van de 
afspraken met andere bestuurlijke partners 
hieromtrent. 
Eigenlijk zou niet alleen moeten worden 
gespiegeld aan deze afspraken maar dient 
ook tussen de diverse overheidslagen 
overleg plaats te vinden wie welke markten 
zou moeten bedienen waar intrinsiek de 
grootste vraag is of het beste aan deze vraag 
kan worden voldaan. Dit dient niet alleen 
te gebeuren in tijden van economische 
neergang en stagnatie, maar dient een 
continu proces te zijn.

Het bovenstaande zou moeten leiden 
tot een breed gedragen oordeel over de 
prioritering van projecten. Echter, een drietal 
zaken is van grote invloed op de prioritering 
en daarmee op de acceptatie van de 
uitkomsten ervan:

Persoonlijke voorkeuren en belangen
Iedereen acteert vanuit zijn eigen premissen, 
belangen en achtergrond. Hierbij vormt de 
eigen voorkeur en het persoonlijke belang 
de boventoon. Twee belangrijke spelers 
hierin zijn:

•	 Projectleider
	 In beginsel heeft de projectleider 

maar één doel en dat is het bereiken 
van de door het College bepaalde 
projectdoelstellingen. Wanneer actieve 
prioritering binnen een gemeente 
plaatsvindt zal hij/zij er over het 
algemeen alles aan doen om het project 
zo hoog mogelijk op de prioriteitenlijst 
te krijgen. Een project met lage prioriteit 
heeft namelijk veel minder aanzien en 
aandacht en het voortijdig stoppen 
van een project wordt veelal als een 
persoonlijke nederlaag ervaren.

•	 Belanghebbenden
	 Belanghebbenden percipiëren een 

proces van prioriteiten stellen op hun 
eigen wijze, waarbij hun eigen belang 
het enige belang is dat voor hen telt. 
Zij volgen dergelijke processen dan ook 
aandachtig en proberen de uikomst op 
te beïnvloeden. 

Ontbreken van een transparante 
procedure
Prioriteringsprocessen geschieden veelal 
als ad-hocprocessen. Hierdoor wordt niet 
altijd de tijd genomen om een gedegen en 
transparant proces in te richten. Zo sluipt 
reeds in een vroeg stadium subjectiviteit in 
het proces. Subjectiviteit houdt niet zozeer in 
dat suboptimaal wordt geprioriteerd, maar 
wel dat persoonlijke voorkeuren van invloed 
kunnen zijn op de uitkomst.
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Ontbreken van een objectief  
afwegingskader
Een van de zaken die vaak wordt vergeten 
bij prioriteitstellingsprocessen is het 
opstellen van een objectief afwegingskader. 
Een objectief afwegingskader zou een 
lijst van belangrijkste gemeentelijke 
beleidsdoelstellingen moeten bevatten op 
basis waarvan projecten kunnen worden 
gescoord. Het opstellen van een dergelijk 
afwegingskader vindt om de volgende 
redenen vaak niet plaats:

•	 Beperking van bestuurlijke vrijheid
	 Een afwegingskader dient het prioriteren  

te objectiveren. Dit heeft echter als 
keerzijde dat de bestuurlijke vrijheid 
van het College zou kunnen worden 
beperkt. Goed gekozen criteria zijn 
slechts op één manier uitlegbaar en de 
scores van projecten op deze criteria 
spreken daarmee voor zich. Dit kan 
echter worden ondervangen door 
een afwegingskader slechts te vullen 
met feiten en niet met subjectieve 
oordelen. Oordelen dienen namelijk door 
bestuurders te worden gevormd en niet 
vanuit de ambtelijke organisatie.

•	 Duurt lang
	 Prioriteren gebeurt vaak onder druk van 

sterk veranderde omgevingsfactoren. 
Dergelijke veranderingen vergen veelal 
snelheid van handelen. Het opstellen en 
vullen van een afwegingskader duurt 
over het algemeen lang. Belangrijk is 
dat de gekozen criteria aansluiten bij de 
gemeentelijke beleidsdoelstellingen en 
dat deze doelstellingen ook evenwichtig 
verdeeld worden binnen de set van 
geformuleerde criteria. Doorgaans 
wordt veel kostbare tijd verspeeld 
voordat iedere belanghebbende met 
zeggenschap akkoord is. Dit kan worden 
ondervangen door bij besluitvorming 

over projecten deze reeds te scoren 
op de verschillende gemeentelijke 
beleidsdoelstellingen, aan de hand van 
een ‘vast’ afwegingskader.

3.1.2	 Prioriteren binnen projecten
Projectmanagement is een volcontinu proces 
waarbinnen prioriteren een belangrijke 
drijfveer is. Immers, ook binnen een project 
zijn de middelen schaars, maar zijn na 
besluitvorming de projectdoelstellingen 
grotendeels heilig verklaard. Alle acties van 
het projectteam dienen derhalve in het 
teken te staan van het bereiken van deze 
doelstellingen. Dit is dan ook het enige doel 
dat projectmanagers over het algemeen 
nastreven, omdat zij op dit resultaat worden 
beoordeeld.

Om deze projectdoelstellingen te kunnen 
bereiken dienen continu afwegingen te 
worden gemaakt over de vraag welke 
acties het meeste bijdragen tot het op een 
zo efficiënt mogelijke wijze bereiken van 
het beoogde projectresultaat. Echter, er 
zijn maar weinig projecten waar zo veel 
exogene en nauwelijks te beïnvloeden 
factoren op van invloed zijn, als ruimtelijke 
gebiedsontwikkelingsprojecten. Daarnaast 
kenmerken dergelijke projecten zich door 
hun (zeer) lange looptijd, waardoor het 
regelmatig voorkomt dat een of meerdere 
van de doelstellingen van het project op het 
moment van realisatie nauwelijks meer van 
belang zijn.

Door middel van goed uitgevoerd 
projectmanagement, het volgen van 
de verplichte (ruimtelijke ordenings-)
procedures en strak georganiseerde 
besluitvormingsprocedures kunnen 
verschillende belangen binnen projecten 
worden afgewogen. Belangrijk hierbij 
is continu te spiegelen aan de initiële 
doelstellingen van het project en de 
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beschikbaarheid van middelen. De 
doelstellingen zijn (als het goed is) 
vastgesteld door Raad en College. De 
beschikbare middelen bepalen uiteindelijk de 
(financiële) grenzen waarbinnen het project 
kan worden uitgevoerd.

3.2	 Hoe kunnen alternatieven van 
projecten worden afgewogen?

Besluitvormingstrajecten bevatten 
momenten waarop keuzes moeten worden 
gemaakt, keuzes uit alternatieven van 
het project. Om alternatieven te kunnen 
afwegen dienen de doelstellingen van het 
project op voorhand helder te zijn. Deze 
doelstellingen dienen een directe relatie te 
hebben met de langjarige doelstellingen 
van de gemeente. Om discussies achteraf 
te voorkomen is het van belang dat in 
een startdocument deze doelstellingen 
helder, eenduidig interpreteerbaar en goed 
toepasbaar zijn verwoord - bij voorkeur met 
daarin bepaalde (meetbare) indicatoren 
benoemd.

Het afwegen van alternatieven van projecten 
kan eenvoudig tot zeer (mathematisch en 
academisch juist onderbouwd) ingewikkeld 
worden vormgegeven. Het afwegen 
van alternatieven geschiedt volgens een 
tweetrapsraket met twee ‘zeven’.

Zeef 1: 
Voldoen de alternatieven aan de minimaal 
gestelde eisen/randvoorwaarden
Voor aanvang van een project dient een 
aantal harde eisen en/of randvoorwaarden 
te worden geformuleerd, waar het project in 
ieder geval aan dient te voldoen. Hierbij kan 
worden gedacht aan bijvoorbeeld:

•	 een geprognosticeerd resultaat van 
minimaal e 0 (netto contante waarde);

•	 een maximaal of minimaal aantal vrij-
staande woningen;

•	 een bepaald percentage sociale 
huurwoningen;

•	 een bepaald percentage van de openbare 
ruimte dient als parkachtige omgeving te 
worden ingericht.

Indien alternatieven niet aan deze eisen/
randvoorwaarden voldoen, dan kwalificeren 
ze niet als volwaardig projectalternatief. 

Veelal is deze eerste zeef onvoldoende 
om alle alternatieven behalve één te laten 
afvallen. Feitelijk kan worden gesteld dat 
in dat geval de ontwerpopdracht van het 
project niet goed is uitgevoerd, doordat zelfs 
niet aan de minimale eisen wordt voldaan. 

Zeef 2: 
Afwegen op basis van een 
afwegingskader
Een afwegingskader is een set van criteria 
op basis waarvan alternatieven ten opzichte 
van elkaar kunnen worden afgewogen. De 
criteria dienen zo SMART mogelijk te worden 
omschreven. Dit is echter lang niet altijd 
mogelijk. Over het algemeen worden met 
name numerieke criteria (1, 2, eerste, tweede) 
gehanteerd, echter ook categoriale (ambitieus, 
realistisch, slim) en ordinale (hoog, medium, 
laag) aanduidingen zijn ook goed toepasbaar.

Voor alle criteria (die in een getal zijn te 
vatten) dient in ieder geval het volgende te 
worden bepaald:

•	 eenheid waarin het criterium wordt 
uitgedrukt;

•	 een minimum en/of een maximum score 
(het is niet altijd beter om over en/of 
onder te scoren);

•	 indien geen minimum of maximum kan 
worden benoemd dient de richting van 
de doelscore te worden geformuleerd 
(bijvoorbeeld ‘zo veel mogelijk’ of ‘zo 
laag mogelijk’);



44

•	 de wijze waarop de score wordt bepaald 
en/of de brondocumenten voor de score.

Aandachtspunt bij het formuleren van 
de criteria is dat ze zo veel mogelijk 
dezelfde richting (zo hoog of laag mogelijk 
bijvoorbeeld) op wijzen.

Wijze van scoren van criteria
Wanneer gesproken wordt over een 
afwegingskader dan wordt vaak niet alleen 
gedacht aan het scoren van criteria maar 
ook aan het bepalen van een weging van 
deze factoren. Dit is echter lang niet altijd 
nodig of wenselijk. Met name wanneer 
meerdere partijen worden betrokken bij 
het opstellen van het beoordelingskader, 
kan niet alleen discussie ontstaan over de 
score op ieder criterium maar ook over 
de bijbehorende weging. Een weging is 
namelijk gerelateerd aan de hoogte ervan 
in relatie tot de andere criteria en daarmee 
per definitie slechts relatief en subjectief 
te bepalen. Dit geldt met name wanneer 
absolute scores met relatieve scores en 
taalkundige scores worden gecombineerd. 
Hierdoor is deze wijze van beoordelen 
minder geschikt voor het vergelijken van 
verschillende investeringen.

Naast het bepalen van een totale score 
op basis van punten per criterium (al dan 
niet met behulp van weegfactoren), ook 
wel een multicriteria-analyse genoemd, 
zijn diverse veelal eenvoudigere methoden 
voorhanden om een alternatief te kiezen 
of om prioriteiten te bepalen. Voorbeelden 
hiervan zijn:

•	 Alternatief met meeste laagste scores 
laten afvallen

	 Na het scoren van alle alternatieven 
op de geformuleerde criteria kan het 
alternatief met de meeste laagste scores 
afvallen. Indien criteria zijn gehanteerd 

die een rangorde aangeven, dan 
dienen deze vervolgens opnieuw te 
worden gescoord, waarna het volgende 
alternatief met de meeste laagste scores 
afvalt. Dit kan zo doorgaan totdat slechts 
één alternatief resteert.

•	 Gemiddeld de beste score
	 Deze methode gaat uit van een gelijke 

weging van alle criteria, waarbij de 
criteria met numerieke scores dienen te 
worden omgezet naar rangordes. 

	 Op basis van de gemiddelde score op alle 
criteria kan het alternatief met de beste 
score worden bepaald. 

•	 Meeste hoogste scores
	 Na het scoren van alle alternatieven 

op de geformuleerde criteria kan het 
alternatief met de meeste hoogste scores 
worden gekozen.

Een alternatieve wijze van het bepalen 
van het meest optimale alternatief kan 
ook geschieden door te streven naar een 
alternatief dat Pareto-efficiënt is. Een 
alternatief is Pareto-efficiënt wanneer deze 
op alle criteria het beste scoort (al dan 
niet met een gelijke score met een ander 
alternatief). De zoektocht naar een Pareto-
efficiënt alternatief kan in principe beter 
tijdens het proces van rekenen en tekenen 
worden gedaan, dan achteraf. Niet alle 
uitgangspunten die aan de basis liggen van 
de Pareto-efficiënte scores op de criteria 
kunnen zomaar in één alternatief worden 
gecombineerd.

Valkuilen en procedure
Bij het afwegen van alternatieven 
en het prioriteren van projecten of 
projectonderdelen is het van eminent 
belang dat duidelijk is wat het proces is 
geweest op basis waarvan de uitkomsten 
zijn bepaald. Voor het draagvlak en de 
acceptatie van de resultaten is het over 
het algemeen belangrijker dat actoren en 
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belanghebbenden kunnen volgen hoe het 
besluit tot stand is gekomen dan dat er 
ingewikkelde analyses zijn uitgevoerd die 
misschien wel academisch juister zijn. Zolang 
echter iedereen zich aan een eenvoudigere 
procedure committeert is het draagvlak 
voor de uitkomsten groter en worden de 
resultaten makkelijker geaccepteerd.
Het vullen van het afwegingskader is 
een taak die bij het ambtelijk apparaat 
ligt. Hierbij wordt op een zo objectief 
mogelijke wijze een score toegewezen 
aan de verschillende criteria. Een continu 
aandachtspunt bij het ‘vullen’ van het 
afwegingskader is dat eigenlijk alleen feiten 
moeten worden ingevuld zonder voor te 
sorteren op de bestuurlijk te maken keuzes. 
Bestuurders moeten de vrijheid hebben om 
keuzes te maken die weliswaar worden 
gevoed door bijvoorbeeld een ingevuld 
afwegingskader, maar waar niet reeds een 
keuze in wordt bepaald.

3.3	 Hoe kunnen projecten  
	 geprioriteerd worden?
Het prioriteren van projecten kan op 
vergelijkbare wijze geschieden als het 
afwegen van alternatieven binnen projecten 
(zie vorige paragraaf). Essentieel voor het 
prioriteren van projecten is een helder 
antwoord op de vraag waarom moet 
worden geprioriteerd, op basis van welke 
criteria en op welke wijze wordt bepaald 
welke projecten meer of minder prioriteit 
krijgen. Of extreem: welke projecten wel of 
geen doorgang vinden.

Waarom prioriteren?
De vraag waarom geprioriteerd moet 
worden heeft een sterke relatie met de 
beschikbaarheid van middelen of de 
afwezigheid van omgevingsfactoren die 
legitimeren dat niet hoeft te worden 
geprioriteerd. Over het algemeen kan 
worden gesteld dat het prioriteren van 

projecten nodig is wanneer de beschikbare 
financiële middelen te beperkt worden om 
alle projecten op dezelfde wijze (vaak in 
tijden van economische neergang) doorgang 
te laten vinden of wanneer de doelstellingen 
van de organisatie zijn gewijzigd. Prioriteren 
van projecten gebeurt in dergelijke 
gevallen veelal op basis van de volgende 
uitgangspunten: 

1.	 In welke mate draagt het project bij aan 
de beleidsdoelstellingen. 

2.	 De financiële stand van zaken van 
het project moeten zodanig zijn dat 
de belangrijkste investeringen reeds 
zijn gedaan, het project een positief 
financieel eindresultaat laat zien of 
reeds contractuele verplichtingen 
zijn aangegaan die tot aanzienlijke 
kosten leiden wanneer niet aan deze 
verplichtingen wordt voldaan. Feitelijk 
betekent dit dat slechts projecten 
worden geprioriteerd waarvoor geldt dat 
zij vanaf dat moment per saldo nog een 
positieve kasstroom genereren of dat het 
stopzetten meer kost dan dat het op dat 
moment oplevert.

De financiële kaders moeten in het proces 
van prioriteren daarmee worden beschouwd 
als randvoorwaarde en niet als middel om te 
sturen. Bij gebiedsontwikkeling zijn namelijk 
alle prognoses omtrent het financieel 
resultaat sterk afhankelijk van exogene 
factoren en daarmee slechts beperkt 
beïnvloedbaar maar wel aan fluctuaties 
onderhevig.

Methodieken
Diverse standaarden voor methodieke 
ter prioritering zijn ontwikkeld. Uiteraard 
hebben al de ontwikkelde methodieken 
specifieke toepassingsgebieden en 
doelstellingen. Onderstaand worden er twee 
kort toegelicht.
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De Rijksoverheid schrijft voor dat een 
investeringsbeslissing (van significante 
omvang) of een besluit tot het subsidiëren 
van projecten kan worden genomen 
en een Maatschappelijke Kosten Baten 
Analyse (MKBA) wordt uitgevoerd. In 
de kosten-batenmethode worden de 
(maatschappelijke) effecten – de baten – 
van een investering bepaald, oftewel alle 
effecten voor onze welvaart en welzijn 
worden hierin meegenomen. Hierin wordt 
een viertal effecten onderkend: 

Directe effecten
Dit betreffen de directe investeringskosten 
en de directe baten van het project. 
Bijvoorbeeld de kosten van de aanleg 
van een weg en de baten in de vorm van 
reistijdverkorting of de investeringen in 
slopen en bouw- en woonrijp maken en de 
baten van grondopbrengsten.

Indirecte effecten
Dit betreffen effecten als gevolg van 
uitstraling van de gedane investering. Bij-
voorbeeld waardestijging van omliggend 
vastgoed bij stedelijke herstructurering.

Externe effecten
Dit betreffen effecten waarvoor geen markt 
bestaat, maar die wel invloed hebben op 
de welvaart van derden. Bijvoorbeeld: 
beperking van emissie en geluid, maar ook 
het verbeteren van de sociale veiligheid.

Verdelingseffecten
Dit zijn effecten die leiden tot de 
herverdeling van welvaart. Per saldo is deze 
nul, maar dit kan wel van invloed zijn op 
de perceptie van degene die investeert, 
bijvoorbeeld het aankopen van grond.

Deze effecten worden daar waar mogelijk 
gekwantificeerd en in geld uitgedrukt. 
De wijze waarop dit wordt gedaan is 

afgeleid van de OEI12 -leidraad. Deze 
leidraad is bedoeld voor de selectie van 
investeringsprojecten in de infrastructuur, 
maar wordt ook steeds vaker voorgeschreven 
voor pure gebiedsontwikkelingsprojecten 
of combinatieprojecten van 
gebiedsontwikkeling en infrastructuur. 
Het is een methodiek die inzicht biedt 
in de welvaartseffecten van een project, 
maar het omarmen van de cijfermatige 
uitkomst is niet aan te bevelen. Verschillende 
effecten zoals de indirecte en externe 
effecten zijn moeilijk objectief te bepalen 
en te kwantificeren. Ze zijn daarnaast ook 
nauwelijks achteraf te verifiëren. De oorzaak 
hiervan is dat de gebiedsontwikkelings- en 
vastgoedmarkt door veel exogene niet-
beïnvloedbare variabelen worden beïnvloed. 
Hierdoor kan bijvoorbeeld alleen al door 
slechte publiciteit een project zeer slecht 
lopen terwijl een ander volgens de MKBA 
laagwaardiger project zeer goed loopt.

Een laatste methode voor het prioriteren van 
projecten is de assetmanagement methode. 
Het uitgangspunt van deze methode is dat 
de beoogde investering waarde toevoegt 
aan de onderneming of publieke organisatie. 
Hiertoe worden waardegebieden 
(lees: doelstellingen) gedefinieerd, en 
wordt ingeschat hoeveel waarde op de 
verschillende gebieden wordt toegevoegd, 12 OEI: Overzicht Effecten Infrastructuur

"Goede project control 
versnelt een project, 
slechte vertraagt het."

René Wiersma (gemeente Breda)
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oftewel in welke mate de investeringen 
bijdragen aan de doelstellingen van de 
onderneming of publieke organisatie. 
Voordelen van deze methode zijn dat er 
een directe koppeling wordt gelegd tussen 
de doelstellingen en de investeringen. 
Daarnaast is deze methode eenvoudig 
toepasbaar en uitvoerbaar. Het scoren van 
projecten op de organisatiedoelstellingen 
kan relatief eenvoudig door bijvoorbeeld 
rangordes aan te geven of door relatieve 
scores op een 5-puntsschaal toe te kennen. 
Een nadeel is dat de projectenportefeuille 
instabiel kan worden als gevolg van 
zwalkend management, of het frequent 
wijzigen van de doelstellingen.

3.4	 Portfoliomanagement
Waarom is portfoliomanagement van 
belang? In de voorgaande paragrafen 
zijn we ingegaan op afwegingen en 
prioriteitstelling van projecten. Dit is cruciaal 
om structureel, periodiek hernieuwde 

afwegingen te maken omtrent nut, 
noodzaak, wenselijkheid en dus uiteindelijk 
prioriteit van projecten. En dit is niet 
eenvoudig want eenieder vecht voor ‘zijn’ 
projecten. Deze zijn per slot van rekening het 
allerbelangrijkste. Het is geen wenselijkheid 
om te prioriteren, maar een noodzaak. Er is 
per definitie een gebrek aan middelen (geld, 
mensen, tijd, etc.). Een adequaat inzicht in 
het projectportfolio: wat zijn de ambities, 
plannen en wat te realiseren geeft hier 
belangrijke richting aan. 
Organisaties, ook gemeenten, hebben een 
toenemende focus op verandering. Hiermee 
neemt het volume (zowel aantal als omvang) 
van projecten aanzienlijk toe. Dit geldt ook 
voor de complexiteit van de projecten en de 
onderlinge afhankelijkheden en relaties (in 
planning en middelen).

Aan de andere kant, zoals we tegenwoordig 
zien, hebben kostenbesparingen een sterke 
invloed op de verandermogelijkheden 

 Figuur 5. Projectportfolio piramide

De Projectportfolio Piramide benadrukt de noodzaak voor een duidelijke koppeling tussen strategie en projecten. Een integrale aanpak voorkomt wildgroei aan projecten die niet, of in 

onvoldoende mate, aansluiten bij de strategische en/of beleidsdoelstellingen. 

Effectief portfolio- en programmamanagement wordt gerealiseerd door middel van (1) helder inzicht in de projectportfolio, (2) een betere afstemming van de veranderinitiatieven met 

de organisatiestrategie, (3) rationele besluitvorming bij het bepalen van de prioriteiten en (4) effectieve implementatiekracht.

Ontwikkel organisatiestrategie en visie en concretiseer deze in korte, 

middellange en lange termijn strategische doelstellingen
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van organisaties. Het is van groot belang 
om elke euro zo effectief mogelijk te 
besteden, er staat druk op de realisatie van 
de projectenportfolio. De organisatie staat 
onder druk. Een gebrek aan evenwicht 
tussen de uitdagingen van de verandering en 
de verandermogelijkheden kan leiden tot: 

•	 gebrek aan inzicht in projectportfolio;
•	 Projecten lopen niet in de 

projectportfolio;
•	 slechte alignment van lopende 

projectenpas met de strategie;
•	 verkeerde keuzes bij het prioriteren van 

investeringen;
•	 slechte uitvoering en monitoring van het 

project en de voordelen tijdens en na de 
realisatie. 

Het is daarom van steeds groter belang om 
niet alleen de individuele projecten op zichzelf, 
maar ook het totale portfolio van projecten in 
onderlinge relatie te managen, zodat:

•	 Inzicht ontstaat in de totale portfolio van 
projecten: welke projecten voeren we 
wanneer uit? 

•	 Inzicht ontstaat in de wijze waarop 
individuele projecten bijdragen aan de 
realisatie van de doelstellingen (geen 
‘hobby-projecten’).

•	 Projecten onderling kunnen worden 
geprioriteerd.

•	 De governance van projecten en de 
totale veranderorganisatie worden 
ingericht.

•	 Inzicht ontstaat in het resultaat van 
projecten en hierop tijdig kan worden 
(bij)gestuurd.

•	 De doelstellingen (effecten/benefits) 
van projecten en programma’s 
kunnen worden gemanaged (zie ook 
programmamanagement).

 
Figuur 6 illustreert de stappen die 
ondernomen dienen te worden om te 
komen tot portfoliomanagement.

Vertaling strategie
Doorvertalen van beleid/strategie van de 
organisatie naar een portfolio van projecten. 
Een strategie wordt meestal geformuleerd 
op het niveau van beleidsinitiatieven. In een 
collegeakkoord staan over het algemeen 
nieuwe ambities en initiatieven. Deze dienen 
te worden vertaald in concrete en haalbare 
projecten (en programma’s), die in de tijd 
moeten worden uitgezet en waarvoor bud-
get en capaciteit moet worden gereserveerd.

Implementatie van de portfolio van 
projecten
Nadat zicht is verkregen op het aantal en 
soort projecten dat wordt uitgevoerd, is 
het de bedoeling dat de projecten conform 
planning en budget worden uitgevoerd. 
Ieder project moet blijven binnen de gestelde 
kaders van planning, geld en kwaliteit, om 
zo door middel van uitvoering van de gehele 
portfolio zeker te stellen dat ook de strategie 
wordt gerealiseerd. Portfoliomanagement is 
overkoepelend aan alle projecten en is erop 
gericht de totale portfolio zo effectief en 
efficiënt mogelijk uit te voeren. Taken die 
hierbij horen zijn onder andere:

 Figuur 6. Proces totstandkoming portfoliomanagement
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•	 identificeren en sturen van afhankelijk-
heden tussen de projecten onderling;

•	 identificeren en sturen van 
samenhang tussen lijnactiviteiten en 
projectactiviteiten.

Benefitsrealisatie
In deze stap worden de benefits die 
gerealiseerd moeten worden door middel 
van de projectenportfolio gemonitord 
en waar nodig bijgestuurd. Wat zouden 
deze benefits kunnen zijn? Door het 
topdown verkrijgen van het inzicht in de 
projectportfolio en het maken van keuzen 
ontstaat een overzichtelijker geheel van 
(samenhangende) projecten en mogelijk ook 
programma’s die passen bij de doelstellingen 
en in het afwegingskader dat een gemeente 
heeft gemaakt. Grote voordelen hiervan 
kunnen zijn:

•	 Vermindering discussie gedurende de 
uitvoering van projecten over nut en 
noodzaak van een project buiten de 
geëigende herevaluatiemomenten die 
ook zijn afgesproken. Bijvoorbeeld bij 

een MPG, herijking van de financiële 
positie of een nieuw coalitieakkoord. 
Uiteraard moeten dan ook de 
consequenties van een herprioritering 
worden meegenomen.

•	 Meer mogelijkheden tot focus van 
geselecteerde projecten.

•	 Geformaliseerde afspraken over 
projecten die aanspreken. In de praktijk 
komt het frequent voor dat, door het 
ontbreken van portfoliomanagement 
en concrete prioriteitstelling, gewerkt 
wordt aan projecten die uiteindelijk 
geen toegevoegde waarde leveren voor 
doelstellingen en afspraken.

•	 Inzet van middelen op speerpunten.
•	 Strakkere sturing en realisatie mogelijk 

op bezuinigingen, planning, risico’s, 
mijlpalen, financiële en (overige) 
inhoudelijke resultaten, etc.

 
Governance
Centraal staat een professionele project-/
programmamanagementorganisatie (hierna: 
PMO), die de benodigde management-
informatie genereert: geleid door 
een portfoliomanagementdirecteur 
(eindverantwoordelijke voor de realisatie van 
de portfolio van projecten). 

Taken van de PMO kunnen bijvoorbeeld zijn: 

•	 het zorgen voor standaarden voor 
projectmanagement;

•	 het verzamelen, analyseren en agregeren 
van informatie per project;

•	 het opstellen van een rapportage over de 
voortgang van het totale portfolio;

•	 het monitoren van de benefits.

“Project control moet 
per definitie tailor-made 
worden vormgegeven. 
Een keurslijf is hèt 
ingrediënt voor out-of-
control.”

Ir. Ing. Geoffry Kneppers (Deloitte)
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3.5	 Programmamanagement 
De laatste jaren wordt binnen het publieke 
domein in toenemende mate verandering 
gerealiseerd door middel van de uitvoering 
van (strategische) programma’s. Deze 
programma’s zijn vaak complexer dan een 
project. Ze dienen in de realisaties brede 
(bestuurlijke) doelstellingen in plaats van een 
concreet omschreven projectresultaat en ze 
hebben veelal een langere doorlooptijd. In 
figuur 7 geven we de belangrijkste verschillen 
tussen een projectprogramma en portfolio 
weer.
 
Programma’s worden vaak uitgevoerd 
in een zeer dynamische omgeving, 
waarbij diverse partijen met verschillende 
belangen betrokken zijn. Voorbeelden van 
programma’s zijn de vebetering van publieke 
dienstverlening binnen een gemeente, de 
overgang naar een shared service center, 
maar ook een groot programma als Anders 
Betalen voor Mobiliteit. 

3.5.1	 Kenmerken programma- 
	 management
Het doorvoeren van grootschalige 
verandering is niet eenvoudig en vergt 
een aanpak die zich richt op andere 
sturingselementen dan projectmanagement. 
Niet alleen sturen op budget, planning en 
scope is nodig (deze elementen zullen bij 
de start van een programma vaak zelfs 
nog niet vastliggen, maar gedurende 
de uitvoering worden ontwikkeld), 
maar sturing op overkoepelende zaken 
als afhankelijkheden management, de 
realisatie van een strategisch doel en 
veranderingsmanagement binnen de 
lijnorganisatie zijn van belang.
Programmamanagement kan met name een 
bijdrage leveren in situaties waarbij: 

•	 Onduidelijkheid bestaat over de doelen 
die moeten worden gerealiseerd. 

•	 Complexe veranderingen moeten 
worden doorgevoerd.

Figuur 7. Verschillen portfolio-, programma- en projectmanagement
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•	 Er sterke afhankelijkheden bestaan 
tussen een veelheid van projecten en 
activiteiten. 

•	 De beschikbare capaciteiten beperkt zijn.
•	 Een turbulente omgeving bestaat 

waarbinnen de veranderingen moeten 
worden doorgevoerd.

•	 Er veel risico’s zijn verbonden met het 
doorvoeren van de veranderingen. 

•	 Meerdere mogelijkheden zijn om de 
veranderingen door te voeren. 

•	 De resultaten van meerdere projecten 
nodig zijn om veranderingen mogelijk te 
maken. 

•	 Er te veel tijd wordt besteed aan het 
doorvoeren van veranderingen. 

•	 Het implementeren van veranderingen 
een grote impact heeft.

•	 Er behoefte is aan coördinatie van 
meerdere initiatieven die één of meer 
gemeenschappelijke raakvlakken 
hebben. 

De voordelen van programmamanagement 
komen vooral voort uit het gecoördineerd 
managen van grootschalige veranderingen 
binnen organisaties, waarbij sturing op 
de onderlinge afhankelijkheden tussen 
projecten en activiteiten en de focus op het 
realiseren van de baten een centrale plaats 
innemen.

3.5.2	 Programmamanagement- 
	 methodieken
Er bestaan verschillende standaarden voor 
programmamanagement. De bekendste, 
en de meest gehanteerde, methode in 
Nederland is een standaard die is ontwikkeld 
door OGC13 ‘Managing Succesfull 
Programmes’14  (hierna: MSP).

De standaard is schematisch qua organisatie 
als volgt weer te geven:

Figuur 8. 	Schematische weergave standaard 
organisatie voor programmamanagement

Specifieke aandachtspunten van MSP zijn:

•	 De focus op het opstellen van een 
visiedocument en een blauwdruk voor 
de start van de uitvoering van een 
programma. Deze documenten zijn 
het leidend element in de planning 
en realisatie van het programma. De 
blauwdruk wordt in de loop van het 
programma verder uitgewerkt en 
gedetailleerd. 

•	 De focus op het management van de 
toegevoegde waarde: het identificeren, 
definiëren, bewaken en meten van 
de baten voor de organisatie zodat 
deze baten uiteindelijk ook worden 
gerealiseerd. 

•	 De focus op bestaansrecht en risico’s van 
programma’s: dit is essentieel binnen de 
filosofie van MSP.

•	 De gedefinieerde organisatiestructuur 
in combinatie met het procesmodel en 
de beschreven managementproducten 
(zoals Visiedocument en Blauwdruk) 
maakt eenduidig duidelijk wat, wanneer, 
door wie binnen het programma moet 
worden gerealiseerd en wie, wanneer, 
waarvoor verantwoordelijk is. 

13  OGC: Office of Government 		

    Commerce
14  http://www.ogc.gov.uk

u u

Programma-
opdrachtgever

Sponsor
SponsorSponsor

Programma-
opdrachtgever

Sponsor
SponsorVerander-

manager

Sponsor
SponsorBedrijfs-
eenheden

Sponsor
SponsorProject-

managementteam

Programma-
manager

2 $2

u



52

Diverse overheidsorganisaties hebben 
deze aanpak als basis gebruikt voor 
de ontwikkeling van een op de eigen 
organisatie toegespitste standaardmethode 
voor programmamanagement. 

Goed programmamanagement bestaat uit 
een aantal onderdelen:

•	 Een functionerende programmastructuur: 
	 Een heldere programma governance-

structuur is vereist voor een goede 
oplevering van de transformatie. Deze 
structuur beschrijft de belangrijkste 
rollen, verantwoordelijkheden 
en managementstructuur in het 
programma.

•	 Programmamanagementprocessen: 
	 De kernprocessen voor een succesvolle 

realisatie van programmaresultaten en 
benefits moeten worden beschreven 
en geïmplementeerd. Deze processen 
maken het mogelijk het programma 
gedurende de gehele levenscyclus te 
bewaken. In figuur 9 is een schematische 
weergave opgenomen van deze 
processen conform de MSP-methode.

•	 Ondersteunende tools/instrumenten: 
	 Standaard tools en templates 

zouden gebruikt moeten worden 
om de productiviteit en de 
besluitvorming te verbeteren en de 
programmamanagementprocessen 
efficiënt uit te voeren. 

Figuur 9.  Schematische weergave processen conform MSP-methode
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Figuur 10. Beheersing en besturing van een programma
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4.		 Governancemodel

4.1	 Het begrip Governance
Dit hoofdstuk is bedoeld als een 
‘schakelhoofdstuk’/verbindingshoofdstuk 
tussen de voorgaande, meer algemene, 
hoofdstukken over project control/
governance en de vier volgende 
hoofdstukken, die ieder één van de vier 
invalshoeken van governance uitwerken 
voor project control. In dit hoofdstuk worden 
de vier begrippen kort toegelicht en kunt 
u lezen welke onderwerpen aan de orde 
komen in hoofdstuk 5 tot en met 8.

Governance is het waarborgen van de 
onderlinge samenhang van de wijze van 
sturen, beheersen en toezicht houden 
van een organisatie, gericht op efficiënte 
en effectieve realisatie van doelstellingen, 
alsmede het daarover op een open wijze 
communiceren en verantwoording afleggen 
ten behoeve van belanghebbenden.15

Het begrip governance kent dus vier 
dimensies: Toezicht houden op en 
verantwoorden door een project (extern 
perspectief) en sturen en beheersen (intern 
perspectief) binnen een project.

De vier dimensies van governance zijn te 
verdelen over twee oriëntatierichtingen: 
interne of externe organisatie, voor de korte 
of lange termijn. In elk kwadrant kan een 
deelproces worden geplaatst. De onderlinge 
samenhang is te zien in figuur 11. 
 
Het interne perspectief (sturen en beheersen) 
speelt zich af binnen de projectorganisatie. 
Het externe perspectief is het afleggen van 
verantwoording aan belanghebbenden en 
het toezicht dat door die belanghebbenden 
wordt gevoerd.

Intern perspectief
De interne organisatie is te zien in de 
kwadranten sturen en beheersen. Het 

sturen behelst onder meer het stellen van 
de kaders voor het geven van richting 
aan de organisatie, het formuleren van 
doelstellingen en prestaties. Het college en 
de ambtelijke top zijn verantwoordelijk voor 
het sturen van de organisatie om zodoende 
de geformuleerde doelstellingen te 
realiseren. Bij het aspect beheersing gaat het 
met name om de vertaling van de gestelde 
kaders en doelstellingen van de organisatie 
naar de inrichting van de organisatie. Hoe 
richten we de organisatie dusdanig in 
dat de grootste waarborg bestaat dat de 
doelstellingen gerealiseerd worden? Ofwel, 
de aspecten van de bedrijfsvoering. 

Extern perspectief
De externe organisatie bestaat uit de 
kwadranten verantwoorden en toezicht 
houden. De verantwoording heeft vanuit de 
interne organisatie plaats naar de externe 
organisatie. Deze is breed in gemeenteland. 
Er zijn namelijk vele belanghebbenden met 
vele verschillende belangen. Denk hierbij aan 
burgers, subsidieontvangers, bedrijfsleven en 
andere overheden.

Figuur 11.   Governancecyclus
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Overigens wordt de gemeenteraad ook als 
externe omgeving beschouwd. Zij krijgen  
namelijk verantwoording opgelegd op 
basis van de vastgestelde doelstellingen 
uitmondend in een confrontatie tussen 
programmabegroting en 
programmaverantwoording. Hetzelfde geldt 
voor specifieke projectdoelstellingen die 
in de governancecyclus een plaats moeten 
krijgen in de projectbegroting en dienen 
jaarlijks te worden verantwoord in de 
jaarrekening en de voortgang kan worden 
gemonitord in periodieke rapportages zoals 
kwartaalrapportages. Het toezicht is te zien 
als de beoordeling van de uitkomsten van de 
verantwoordingscyclus. Een belangrijke rol 
spelen hierbij de gemeenteraad en provincie: 
zij houden binnen de gestelde kaders toezicht.

Wanneer we projectmanagement en 
het hierin opgenomen project control 
beschouwen als een belangrijk aspect van 
de governance-cyclus, dan is het schema 
bruikbaar om vorm en inhoud te geven aan 
project control. Dat project control essentieel 
is lijkt evident, omdat het tijdig bijsturen, 
beheersen en verantwoorden van een 
project essentieel is omdat:

•	 Een project uniek is en tal van 
besluitvormingsmomenten heeft: 
Ondanks goede voornemens en 
een goede voorbereiding wijzigen 
uitgangspunten van projecten met enige 
regelmaat. Bijvoorbeeld door aanpassing 
van de economische omstandigheden, 
eisen vanuit de vergunning (aanpassingen), 
knelpunten gedurende de uitvoering, 
aanpassing van kwaliteitseisen, etc. 
Kortom, vele processtappen zijn bekend en 
al vele malen herhaald maar de uitkomst 
van deze processtappen als gevolg van 
wijzigende omstandigheden in de interne- 
en externe omgeving is telkens anders.

•	 Een project, vaak, meerdere stakeholders 

kent: Een project komt tot stand met de 
inbreng, betrokkenheid en participatie 
(in diverse omstandigheden) van 
verschillende stakeholders. Voor het 
creëren en behouden van draagvlak 
voor een project is het van belang dat 
stakeholders, bijvoorbeeld gemeente, 
rijk, provincie, milieubeweging, burgers, 
projectontwikkelaar, waterschap, 
etc., tijdig geïnformeerd zijn over 
feiten en omstandigheden die hen 
aangaan. Bijvoorbeeld: stand van zaken 
vergunningen, planning, aanpassing 
bestaande situaties, overlast, etc.

•	 Het vaak gaat over een langjarige periode: 
Een project kent vaak een uitvoering 
over een langjarige periode. Een goede 
planning en timing van de uitvoering en 
contactmomenten zijn essentieel voor 
het behouden van samenwerking en 
medewerking. 

•	 Kaders essentieel zijn om mee te geven: 
Er is een groot aantal variabelen bij 
een project. Het is noodzakelijk om 
afhankelijk van de fase van een project 
duidelijke kaders aan te geven, zoals 
wat is het budget, welke risico’s mogen 
worden gelopen, wanneer moet worden 
teruggegaan naar de Raad, welke 
mandaten bestaan er, welke kwaliteit 
moet worden gerealiseerd, wat is het 
programma, welke planning moet worden 
aangehouden

•	 Aanpassingen te plegen zijn: Variabelen 
in een project kunnen frequent wijzigen. 
Deze wijzigingen kunnen betrekking 
hebben op een van de GOTIK-aspecten. 
Bijvoorbeeld: planning, budget, risico’s, 
contracten met partners, kwaliteitseisen, 
etc. Wanneer inzichtelijk is dat er 
aanpassingen aan de orde zijn of 
lijken te gaan komen, dan moet de 
projectorganisatie dit communiceren 
met de ambtelijk opdrachtgever. 
Deze opdrachtgever moet vervolgens 
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verantwoording afleggen aan de Raad. 
Bij het aan de orde zijn van aanpassingen 
moet, rekening houdend met de 
kaders, tijdig besluitvorming worden 
aangevraagd. Ook moeten eventuele 
alternatieven in beeld zijn gebracht en de 
consequenties van de aanpassingen. 

Voor alle verschillende actoren in de 
governance-cyclus is het cruciaal om 
inzicht te hebben in de stand van zaken 
en de ontwikkeling binnen een project. 
De verschillende actoren kunnen namelijk 
hun beslissingen beter nemen als er inzicht 
is in de aard, de omvang en de oorzaak 
van mogelijke veranderingen en hierbij 
optredende risico’s. Het kennen van de 
wijzigende projectomstandigheden, bereikte 
en te bereiken resultaten en risico’s en hier 
bewust mee omgaan, moet resulteren in het 
ondernemen van acties.

Naast het kennen van de projectomstandig-
heden en de risico’s, draagt een adequaat 
systeem van projectbeheersing ook bij aan 
het behalen van doelen en doelstellingen 
en daarmee aan het vergroten van de 
transparantie en het afleggen van een meer 
inzichtelijke en betere verantwoording. 
Het tijdig inzichtelijk hebben van mogelijke 
projectafwijkingen moet resulteren in een 
bijstelling van de ambities, functioneren van 
de projectorganisatie of op zoek gaan naar 
oplossingen die het mogelijk maken om de 
oorspronkelijk geformuleerde doelstellingen 
alsnog te kunnen realiseren. Hiertoe zijn 
vaak ‘bijdragen’ (medewerking en geld) 
noodzakelijk van meerdere stakeholders. Dit 
omdat een project vaak een samenwerking 
is tussen meerdere partijen, maar ook omdat 
het besluit van een van de stakeholders 
vaak direct invloed heeft op het handelen 
en de uitkomsten van een van de andere 
stakeholders. 

Wanneer niet goed wordt gecommuniceerd, 
(bijvoorbeeld onvolledig, onjuist, te laat, 
multi interpretabel of onduidelijk) dan 
is er eerder sprake van wantrouwen en 
onbegrip dan bij een tijdige en deugdelijke 
communicatie over de (veranderende) 
omstandigheden. 

Uit het bovenstaande voorbeeld blijkt dat er 
vaak verschillend gedacht wordt over risico’s, 
de informatie hierover, de kwantificering 
hiervan, de acceptatie hiervan en de 
maatregelen die in dit kader zijn genomen. 

Vaak wordt dit veroorzaakt doordat de 
aspecten van governance binnen een project 
niet duidelijk zijn en niet duidelijk is welke 
risico’s binnen een activiteit, proces of 
organisatie bestaan en voor wiens rekening 

Praktijkvoorbeeld: Een tweegesprek tussen wethouders 

over een politiek en financieel project

“Het risico van dit project is onacceptabel” zegt 
wethouder Financiën. “Hoezo?”, vraagt Wethouder 
Ruimtelijke Ordening, “Welk risico bedoel je?”. Nou zegt 
wethouder A: “Het risico dat het project uitloopt en 
dat de consequenties van het uitlopen van het project 
voor onze rekening komt.” Wethouder B zegt: “Er is 
geen sprake van een risico, want de vertraging van het 
project is opgelost door in het contract met de andere 
participanten op te nemen dat zij verantwoordelijk zijn 
en opdraaien voor een uitloop van het project.” “Geldt 
dit ook voor de uitloop die wordt veroorzaakt als wij de 
vergunningen niet tijdig verlenen?” vraagt wethouder 
A. “Dat is mij niet bekend.” zegt wethouder B “Dit heb 
ik ook niet vernomen van de projectleider. Ik heb het 
over de gevolgen die gerelateerd zijn aan de vertraging 
zoals deze door de andere contractpartijen worden 
veroorzaakt.” “Dan lijkt het er op,” zegt wethouder 
A, “dat onze risico’s toch groter zijn dan eerder was 
aangenomen. Op basis van de huidige informatie, die 
ik van de controller gisteren heb gekregen, schat ik de 
risico’s in op circa € 2,0 miljoen.” Wethouder B zegt: 
“Hier ben ik niet van op de hoogte en dat lijkt me ook 
niet de bedoeling, maar je hebt hier mogelijk wel een 
punt. Hier heb ik niet direct bij stilgestaan.” 



58

dergelijke risico’s komen. Het spreken van 
één taal en het hanteren van een gelijke set 
aan uitgangspunten is essentieel. 

4.1.1	 Sturen: Waar letten we op en wat 	
	 geven we voorrang?
Het sturen bestaat uit alle activiteiten waarbij 
de gemeente (in)richting geeft aan de wijze 
waarop wordt omgegaan met projecten en 
meer specifiek een (eerste) invulling geeft 
aan het normenkader voor de control van 
projecten. Deze sturing is een essentieel 
onderdeel van de governance-cyclus. Bij het 
invullen van het aspect sturing worden de 
kaders bepaald waarmee en waarbinnen de 
uitvoeringsorganisatie vervolgens aan de slag 
moet gaan met de inrichting (beheersing) en 
de verantwoording.

Belangrijke vragen die bij de sturing op 
projecten aan de orde moeten komen zijn:

•	 Wat zijn de doelstellingen van 
de gemeente ten aanzien van 
de verschillende programma’s en 
beleidsterreinen en waarop willen we 
dan prioriteren? 

•	 Hoe is het afwegingskader in de 
prioriteitstelling van projecten en is 
inzichtelijk wanneer ‘go - no go’-
besluiten plaatsvinden?

•	 Welke (gebieds)visies, programma’s 
en projectvoorstellen moeten worden 

uitgewerkt alvorens definitieve go en 
prioriteitstelling kunnen plaatsvinden

•	 Waar ligt het primaat bij het realiseren 
van projecten en programma’s? Is er 
sprake van samenwerkingsverbanden en 
hoe wordt hierop ingezet?

•	 Wat is het investeringsplafond en de 
meerjareninvesteringsplanning die 
kaderstellend is voor de uitvoering?

•	 Welke concrete projectdoelstellingen 
worden geformuleerd als opdracht aan 
de organisatie (o.a. tijd, geld, inhoudelijk 
programma en kwaliteit)?

Kortom, het is dus essentieel bij de 
start van een cyclus, en of dit nu een 
nieuw coalitieprogramma van een 
gemeente is met nieuwe ambities en 
doelstellingen of de herijking van de 
meerjareninvesteringsplanning, dat een 
kritische (her)afweging plaatsvindt van 
de prioriteitstelling. Waarom doen we 
bepaalde projecten en programma’s 
(nog)? En welke nieuwe programma’s of 
projecten zijn binnen de gestelde kaders 
en doelstellingen te realiseren. Zeker op 
momenten van schaarste (geld, middelen 
(waaronder capaciteit)) is cruciaal om deze 
afwegingen periodiek en aan de voorkant 
van een project nadrukkelijk te maken. 
Op strategisch niveau moeten daarbij op 
hoofdlijnen de krijtlijnen worden bepaald 
in het coalitieprogramma. Op het niveau 
van het collegeprogramma zal nadere 
detaillering plaatsvinden. De definitieve 
check, operationele uitvoering en basis voor 
uiteindelijke besluitvorming en opname 
moeten vervolgens plaatsvinden in de 
meerjarenbegroting, jaarbegroting en de 
individuele projectvoorstellen. Hierbij zal 
geaggregeerd beantwoording moeten 
(blijven) plaatsvinden: past een project of 
passen projecten nog binnen de gestelde 
kaders.

"Wees als controller 
kritisch, maar vier ook 
behaalde (tussentijdse) 
successen."
Hans Kluft  (gemeente Alphen aan den Rijn)
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Zowel op het niveau van strategie, portfolio, 
programma en een project moeten 
afwegingen worden gemaakt om projecten 
te prioriteren. 
Deze samenhang is te zien in figuur 12.

Op het niveau van een individueel 
projectvoorstel moet in ieder geval 
aandacht bestaan voor de volgende zaken. 
Een dergelijk overzicht kan ook worden 
geformuleerd op het niveau van een 
programma dan wel portfolio. In dat geval 
zullen deze onderwerpen meer vanuit een 
randvoorwaarde voor de daaronder vallende 
projecten gelden:

•	 visie, motivatie en aanleiding voor 
beoogde besluit;

•	 toelichting op het project met daarin in 
ieder geval:

	 -	 degelijkheid van het reeds doorlopen 	
	 proces;

	 -	 locatie
	 -	 marktbehoefte;
	 -	 stakeholder analyse;
	 -	 politieke en sociale context;
	 -	 programma en programma van eisen;
	 -	 status RO-procedures.
•	 financiën, waar onder:
	 -	 hoofdlijn investeringen en 		

	 opbrengen;
	 -	 onderbouwing van gehanteerde 	

	 parameters;
	 -	 kasstroomprognose
	 -	 netto contante waarde en 		

	 eindwaarde;
	 -	 onderbouwing van de wijze van 	

	 financiering; 
	 -	 wijze van dekking van eventuele 	

	 onrendabele top;

 Figuur 12. Projectportfolio piramide

De Projectportfolio Piramide benadrukt de noodzaak voor een duidelijke koppeling tussen strategie en projecten. Een integrale aanpak voorkomt wildgroei aan projecten die niet, of in 

onvoldoende mate, aansluiten bij de strategische en/of beleidsdoelstellingen. 

Effectief portfolio- en programmamanagement wordt gerealiseerd door middel van (1) helder inzicht in de projectportfolio, (2) een betere afstemming van de veranderinitiatieven met 

de organisatiestrategie, (3) rationele besluitvorming bij het bepalen van de prioriteiten en (4) effectieve implementatiekracht.
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middellange en lange termijn strategische doelstellingen
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•	 juridisch/fiscaal;
•	 communicatie;
•	 samenwerking/organisatie (intern/extern);
•	 risico’s (risicomatrix en gevoeligheids- en 

scenarioanalyses);
•	 beoogde projectfasering;
•	 evaluatie voorgaande fasen.

4.1.2	 Beheersen: Hoe krijgen we het 	
	 voor elkaar en beter?!
Het aspect beheersen bestaat uit een stelsel 
van maatregelen en procedures die worden 
genomen om een project in de juiste 
banen te leiden en ervoor te zorgen dat de 
beoogde projectresultaten en doelstellingen 
worden gerealiseerd. En dit is geen sinecure. 
De kenmerken van een project zijn immers 
dat er sprake is van een tijdelijke, unieke, 
specifieke en vaak complexe situatie om 
een gesteld doel te realiseren. Er is dus 
in de sfeer van te bereiken resultaten 
beperkt sprake van een gestandaardiseerd 
eindresultaat. Dit is anders wanneer het 
gaat om het ‘productieproces’. Daarbij zijn 
de methoden, technieken en elementen 
van projectmatig werken en het realiseren 
van bepaalde doelen en doelstellingen 
natuurlijk al zo oud als Methusalem. 
In verschillende varianten en gradaties 

zijn typen van projecten en methoden 
van werken natuurlijk min of meer wel 
repeterend. Het maakt vaak de inhoud van 
het project dat er sprake is van specifieke 
inhoudelijke kenmerken. Het proces- en 
programmamanagement kent, afhankelijk 
van de gehanteerde methode en werkwijze, 
een aantal vooraf gedefinieerde stappen, 
werkwijzen en instrumenten.
Het is het samenspel tussen de scope 
en doelstellingen van het project, 
randvoorwaarden die gesteld en gegeven 
zijn, het procesmanagement, skills, 
samenwerking, hard en soft controls, naast 
mogelijke (externe) invloeden die maken of 
een project succesvol kan gaan zijn of niet.
Het gaat er dus om, om die 
randvoorwaarden te scheppen dat het 
projectresultaat en de doelstellingen 
worden gerealiseerd vanuit de gestelde 
GOTIK-elementen (zie paragraaf 6.6.1 voor 
een toelichting). Deze zijn daarbij dus te 
zien als de randvoorwaarden waarbinnen 
de (bijgestelde) projectrealisatie moet 
plaatsvinden. Uiteraard is hier geen sprake 
van een statisch geheel. Door middel van 
periodieke evaluatie en verantwoording 
kan blijken dat het noodzakelijk is om de 
projectkaders bij te stellen.

Figuur 13. Fasering en besluitvorming conform STORM

	 Pre-initiatief	 Initiatief	 Definitie	 Ontwerp	 Voorbereiding	 Realisatie	 Beheer

Doel van de fase	 Masterplan	 Prjectvoorstel	 Planuitwerking	 Planuitwerking	 Plan	 Uitvoering	 Continuïteit

Uitgangspunten	 Ruimtelijk	 Regionaal	 Project-	 Basisplan en plan	 Stedenbouw-	 Stedenbouw-	 Openbare

	 Beleid	 Masterplan	 voorstel	 van aanpak	 kundig ontwerp	 kundig plan	 ruimte

			   Basisplan en plan	 Stedenbouw-

Eindproduct	 Masterplan	 Projectvoorstel	 van	 kundig ontwerp en	 Stedenbouw	 Bouwrijpe kavels,	 Beoogd kwaliteit

			   aanpak	 grondexploitatie	 kundig plan	 openbare ruimte	 openbare ruimte

Budgettair kader	 Budget	 budget	 Budget	 Budget	 Grondexploitatie	 Grondexploitatie	 Grondexploitatie

Bestuurlijke 

besluitvorming	
College	 College	 College	 Gemeenteraad	 Gemeenteraad	 College	 Gemeenteraad
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Fasering en resultaten
Belangrijk is dat er duidelijkheid bestaat in 
de projectfasering en ook in de uitwerking 
wie verantwoordelijk is voor welke fase en 
wat het eindresultaat is van een projectfase. 
In onderstaand schema is een veelgebruikte 
indeling opgenomen die wordt gehanteerd 
bij projectmatig werken. Hierbij geldt dat 
tot het moment van het vaststellen van de 
grondexploitatie het budgettair kader wordt 
gevormd door het voorbereidingskrediet, 
ondanks dat ook reeds zicht kan zijn 
verkregen over de financiële haalbaarheid 
van het project.

Een spiegel voorhouden voor 
ontwikkeling
Doelstelling van beheersing is om een 
project binnen de gestelde kaders te laten 
lopen. Deze kaders worden ingegeven 
door Raad, College en ook door derden. 
Om te werken binnen de kaders is het 
van belang dat de projectorganisatie 
wordt ingericht. Hoe weten we dan of de 
inrichting functioneert en werkt? Dit is vast 
te stellen door onszelf met enige regelmaat 
een spiegel voor te houden die antwoord 
geeft op de vraag: zijn wij in control? Deze 
spiegel kan worden gevormd door een 
toetsingsmodel voor projecten waarin de 
belangrijkste aspecten op basis van het 
principe van de balanced scorecard kan 
worden 'gemeten' om vast te stellen of de 
organisatie functioneert zoals afgesproken. 
Het is hierbij van belang om voorafgaand 
na te denken over de normering en wat als 
acceptabel wordt beschouwd ten aanzien 
van het functioneren.

Vervolgens kan de verantwoording 
plaatsvinden door de bovenstaande aspecten 
specifiek te maken voor een individueel 
project, wat zorgt voor een ‘foto’ van de 
projectorganisatie en daarmee ook invulling 
geeft aan de verdere ontwikkelopgave waar 

een organisatie voor staat. Belangrijk bij 
deze foto is dat er door de projectorganisatie 
ook direct wordt nagedacht over die 
maatregelen die getroffen moeten worden 
om de kwaliteit en functioneren van 
de organisatie te verbeteren. Gekozen 
is in het bovenstaande schema om te 
presenteren op basis van de perspectieven 
van de balanced scorecard. Hierme maakt 
de vorm niet uit maar gaat het over de 
thema’s (Doelstellingen, Organisatie/
proces, Financiën Derden en Politiek) en de 
individuele onderwerpen die van toepassing 
kunnen zijn. Uiteraard kan dit per project 
weer anders zijn.

Figuur 14.  Evaluatiemodel ‘bedrijfsvoering’ van een project
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• Uitvoering en realisatie
• Kwaliteitsniveau
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• Kaders en regels
• Communicatie
• Verantwoording

Financiën
• Cashflow
• Parameters/ramingen
• Financiering
• Administratie
• Subsidievoorwaarden
• Fiscale spelregels
• Spelregels financieel beleid
• Budgetbewaking
• Risicomanagement

Derden
• Onderhandelingen/
   contractvorming
• Afspraken
• Samenwerking (proces)
• Realisatie (inhoud)

Organisatie/proces
• Sturing
• TBV
• Span of control
• Opdrachtverstrekking
• Documentatie
• Informatievoorziening
• Kennis/kwaliteit
• Samenwerking
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4.1.3	 Verantwoorden: Hoe staat het 	
	 project er voor? Gaan we het 	
	 halen?
Ten behoeve van de uitvoering van de 
projecten zijn kaders meegegeven door de 
gemeenteraad en het College van B&W. Zo 
is bepaald dat uitvoering van activiteiten 
binnen een bepaald budget en planning 
en prestaties binnen een zekere marge 
mogen worden uitgevoerd. Een marge 
betreft de risico’s die worden gelopen. Om 
inzicht te geven aan diegenen die de kaders 
hebben gesteld wordt informatie verschaft 
door middel van periodieke rapportages. 
Dit kan ook het karakter hebben van een 
uitzonderingsrapportage. Alleen over die 
zaken rapporteren waarbij afwijkingen 
bestaan ten opzichte van de gestelde 
projectkaders.
 
Hierin wordt bekeken of gehandeld is 
binnen de beschreven kaders. Het uitvoeren 
en realiseren van projecten is tenslotte geen 
statisch gebeuren. Op proactieve wijze moet 
worden omgegaan met het onderkennen, 

ondervangen en sturen op mogelijk 
wijzigende projectkaders. 
Dit geldt ook voor de actieve informatie-
plicht. Het college is gehouden om 
relevante informatie over de ontwikkeling 
en uitvoering van projecten tijdig en 
ongevraagd onder de aandacht van de raad 
te brengen.

Een rapportage over de stand van zaken met 
betrekking tot een project moet minimaal 
antwoord geven op dan wel inzicht 
verschaffen omtrent de volgende vragen: 

•	 Worden de gestelde doelstellingen van 
het project gerealiseerd of staat realisatie 
onder druk?

•	 Wat zijn de mogelijke acties en kansen 
om een project (alsnog) binnen de 
gestelde doelstellingen te realiseren?

•	 Zijn er mogelijke alternatieve scenario’s?
•	 Wat zijn de gevolgen van de 

gewijzigde projectomstandigheden 
waarbij rapportage plaatsvindt op 
(uitzonderingen) in GOTIK-elementen?

Figuur 15. Voorbeeld van een dashbord
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•	 Welke maatregelen zijn te treffen?
•	 Wat zijn mogelijke verbetermaatregelen 

in de beheersing van het project?
•	 Welke besluiten worden gevraagd?

Bij de rapportage over projecten zal 
uiteraard sprake zijn van een gelaagdheid. 
Op het niveau van de dagelijkse aansturing 
is het logisch dat er meer inzicht is in de 
individuele en operationele stand van 
zaken rondom projecten. Deze informatie 
is uiteraard noodzakelijk om dagelijks 
beslissingen te nemen en bij te sturen. 
Op bestuurlijk en politiek niveau zal een 
aggregatie plaats moeten vinden van 
de te presenteren en te verantwoorden 
projectinformatie. Met name hierbij moet 
worden gerapporteerd en gesignaleerd hoe 
de stand van zaken is ten aanzien van:

•	 Doelrealisatie binnen de kaders
•	 De aandachtspunten en acties in de sfeer 

van de projectbeheersing
•	 De mogelijke impact, acties, maatregelen 

en besluiten die worden ondernomen 
dan wel worden gevraagd om ervoor te 
zorgen dat projectrealisatie binnen de 
(gewijzigde) projectkaders plaatsvindt

4.1.4	 Toezicht houden: wordt gedaan 	
	 wat is afgesproken en is het in 	
	 control?
Voor alle partijen is het van belang dat er 
continu een adequaat inzicht bestaat in 
de stand van zaken van de (belangrijkste) 
projecten. Projecten kennen namelijk een 
zekere mate van dynamiek. Hiervoor is nodig 
een up-to-date inzicht in de ontwikkeling 
van de projecten te hebben alsmede 
antwoord op de vragen: Wordt het project 
gerealiseerd binnen de gestelde kaders, is 
het relevant om acties uit te kunnen zetten 
en beslissingen te nemen? Wie zijn er 
betrokken bij het toezicht op de projecten? 
Dat zijn projectleiders, projectteamleden, 

opdrachtgevers, opdrachtnemers, 
de controller, directie, secretaris, 
college, gemeenteraad, accountant, 
subsidieverstrekkers en overheid (in rollen 
van onder andere subsidieverstrekker, 
wetgever en toetser). 
Het mag duidelijk zijn dat een zekere 
gelaagdheid bestaat in het toezicht dat 
wordt uitgeoefend. Zo niet, dan zou sprake 
zijn van het stapelen van het toezicht. 
Onderstaand een figuur met de verschillende 
rollen in het proces van projectbeheersing:

 Figuur 16. Toezichtpiramide

Uit het bovenstaande blijkt dat het 
ambtelijk apparaat ervoor moet zorgen 
dat de maatregelen zijn geïncorporeerd 
en geïmplementeerd in de dagelijkse 
bedrijfsvoering (processen en systemen). Het 
college is verantwoordelijk voor het beleid 
omtrent projecten en neemt beslissingen op 
grond van voorstellen die door het ambtelijk 
apparaat worden gedaan. De raad stelt 
de kaders met betrekking tot de projecten 
en haar uitgangspunten en doelstellingen. 
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De accountant en de toezichthouder 
nemen kennis van de diverse rapportages. 
Denk aan de begroting, de jaarrekening, 
de raadsvoorstellen, projectrapportages, 
projectdossiers, etc. Dit om vast te stellen 
dat er een systeem bestaat en of dit werkt. 
Wanneer er twijfel is over de werking van 
het systeem of over de gepresenteerde 
uitkomsten, dan zullen zij om nadere 
informatie vragen.

In onderstaande figuur is een zestal thema’s 
aangegeven die van belang zijn in het 
vormgeven van de toezichtfunctie van de 
gemeenteraad. 

 
Figuur 17. Bestuurlijke en ambtelijke project control

Feitelijk moet de toezichthouder vaststellen 
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met betrekking tot rapportage wanneer 
afgeweken wordt van bepaalde kaders, 
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en uitgangspunten.

Thema's Bestuurlijke en uitvoerende project control

Bestuurlijk: WAT

Uitvoerend: HOE

Risicomanagement
Uitgangspunten           Beleid              Scenario denken

Samenwerking          Beslispunten

Project- en planmatig werken 

 Planning           Acties            Methodiek
Informatievoorziening           Uitwerking            Ramingen

Terugkoppeling
(bijgestelde)
Opdracht

O
O



65Handboek  Projecten in control



66



Handboek  Projecten in control 67

5.		 Project control – Sturen

Bestemming bereikt! Was het maar zo 
simpel bij het uitvoeren van projecten dat we 
de route zouden kunnen ingeven waarlangs 
we het project zouden willen laten 
verlopen, inclusief de eindbestemming, de 
eventuele omleidingen en eventuele overige 
variabelen. Er zou dan sprake zijn van een 
hoge mate van voorspelbaarheid waarbij 
we binnen zekere bandbreedten, keuzen 
en variabelen onze bestemming bereiken. 
Concreet het realiseren van de voorgenomen 
projectdoelstellingen binnen de afgesproken 
kaders. Maar net als bij het navigeren in 
het verkeer naar een bepaalde bestemming 
bestaan tal van verrassingen en inbreuken 
die op voorhand niet altijd te voorspellen 
zijn of waren. Is er dan in het geheel niet 
te sturen en moeten we de realisatie en de 
uitkomsten van een project aan het toeval 
of het lot overlaten? Dat zeker niet. Want 
door het stellen van kaders kan en moet 
er nadrukkelijk gestuurd worden of beter 
gezegd bijgestuurd worden.  

5.1	 Inleiding
Waarom is een definitie van een project 
(zoals weergegeven in paragraaf 2.1.1) 
van belang? Uit de voorgaande definities 
blijkt over het algemeen dat sprake is van 
een tijdelijke samenwerkingsvorm, van 
het leveren van een resultaat dat geen 
routinematige activiteit of prestatie is en 
van het realiseren van een resultaat dat 
nader gedefinieerd is en uniek is. Is het dan 
onmogelijk om hier sturing aan te geven? 
Dit is niet het geval en kan natuurlijk ook 
niet, want dan zou het eindresultaat van 
een project een toevallige samenloop van 
omstandigheden en resultaten zijn. Er zijn 
binnen projecten tal van basisprincipes en 
ordeningen voorhanden die het mogelijk 
maken om met de juist benoemde 
afspraken, procedures, resultaten en 
uitgangspunten een project binnen de (bij)
gestelde kaders uit te voeren. Het is dan 

wel noodzaak dat er duidelijke kaders zijn, 
informatie beschikbaar komt, consequenties 
inzichtelijk worden gemaakt, beslissingen 
worden genomen en bijsturing plaatsvindt. 

Essentieel en cruciaal bij de projectsturing en 
de control is dat er een gezonde balans blijft 
bestaan tussen de inhoudelijk te realiseren 
uitkomsten van een project, de te realiseren 
toegevoegde waarde en de mate waarop 
beheersing van het project plaatsvindt. 
Dit is ook altijd een spanningsveld bij de 
projectsturing en -beheersing. Het is dan 
ook onmogelijk om overal grip op te (blijven) 
houden. Een overreactie in het kader van 
beheersing zorgt namelijk voor een minder 
efficiënte uitvoering van een project en 
kan mogelijk ook ten koste gaan van het 
eindresultaat of het overschrijden van één 
of meer van de gestelde kaders (geld, tijd, 
kwaliteit, etc.). De kunst van een adequaat 
projectmanagement is het vinden van een 
balans tussen resultaat, uitkomsten, kaders 
en beheersing. Of zoals oud formule 1 
coureur Mario Andretti al eens aangaf: 'als 
je alles onder controle hebt ga je niet hard 
genoeg.” Kortom, enige onzekerheid en 
speling zijn mogelijk en lijken toch ook wel 
wenselijk om ervoor te zorgen dat je het 
beste resultaat bereikt. 

5.2	 Wat maakt sturen gewenst en 
	 noodzakelijk?
Beperkte middelen en prioriteiten
Een project start vaak met een initieel idee 
of een wens. Of zoals Martin Luther King 
ooit zei: 'I have a dream” en toen kwam 
de uitwerking. Zo moet het ook met een 
project gaan. Er bestaat een initiële wens en 
ambitie om iets te realiseren, te veranderen, 
aan te pakken of te ontwikkelen. Door de 
verantwoordelijke en bevoegde personen 
of gremia zal dan moeten worden besloten 
of er middelen beschikbaar gesteld om 
het project 'in gang te zetten'. Om een 
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adequate keuze mogelijk te maken zal 
bij een eerste initieel akkoord een nadere 
voorlopige uitwerking moeten plaatsvinden 
om uiteindelijk een 'go of no go' te bepalen 
voor een project. Immers, een organisatie 
onderneemt vaak meerdere projecten 
gelijktijdig waarvoor middelen worden 
ingezet. Door de organisatie zullen dan 
keuzen moeten worden gemaakt over de 
totale projectportfolio om uiteindelijk die 
projecten te selecteren waar een organisatie 
ook voor wil gaan. Belangrijke afwegingen 
bij de beoordeling en prioritering van een 
project kunnen zijn: 

•	 Draagt het bij aan het realiseren van de 
strategische doelstellingen?

•	 Zijn de technische competenties 
aanwezig dan wel zijn deze te aan te 
trekken? 

•	 Zijn de aanwezige middelen en capaciteit 
aanwezig dan wel in te huren (mensen, 
tijd, geld, systemen, …, …)? 

•	 Draagt het bij aan het oplossen van een 
wezenlijk en urgent probleem dan wel 
verbeterdoelstelling?

•	 Is uitvoering en realisatie wettelijk 
noodzakelijk?

•	 Heeft het bestuurlijke relevantie?
•	 Welke risico’s bestaan er bij uitvoering en 

kunnen we deze overzien?
•	 Kunnen we de consequenties van het 

project aan? Bijvoorbeeld additionele 
investeringen of veranderingen (bij/door 
derden)?

•	 Zijn er andere partijen noodzakelijk, en 
kunnen die ook worden overgehaald, om 
belang te zien en bij te dragen aan de 
realisatie? 

Het is noodzakelijk dat een gemeente met 
enige frequentie een heroverweging maakt 
van haar integrale projectportfolio om te 
komen tot een prioritering en doorlichting 
van haar projectenportefeuille. Ook hier 
geldt het adagium, naast de beperking 
in middelen, beter ten halve gekeerd dan 
ten hele gedwaald. In de praktijk zien we 
toch regelmatig dat projecten coûte que 
coûte worden doorgezet ondanks dat een 
heroverweging tot de conclusie zou kunnen 
leiden dat een project niet meer doorgezet 
zou kunnen of moeten worden, bijvoorbeeld 
omdat er geen relevantie meer bestaat, een 
project te veel risico’s kent of dat voor de 
realisatie van een project het ontbreekt aan 
de benodigde middelen. 

In de gemeentelijke planning & control 
cyclus past de afweging en prioritering 
binnen de volgende cyclus en niveaus van 
besluitvorming (zie figuur 18).
 
Iets unieks en vaak complex 
Eerder in dit handboek is bij het benoemen 
van de verschillende definities van een 
project gesteld dat er bij een project vaak 
sprake is van een unieke of eenmalige 
activiteit die dus niet repeterend van aard is. 
Dit betekent dat diverse omstandigheden 
en gebeurtenissen zich vaak nog niet 
hebben voorgedaan. Daarnaast is het zo dat 
binnen de realisatie van een project vaak Figuur 18. Afweging en prioritering in de gemeentelijk planning & control cyclus
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meerdere en verschillende (vak)disciplines 
samenkomen en samenwerken om een 
gezamenlijk resultaat te bereiken. Er is hierbij 
sprake van een tijdelijke samenwerkingsvorm 
waarbij een samengesteld resultaat bereikt 
moet worden. Juist door het unieke en 
complexe karakter is het van belang om 
meetpunten en afspraken te hebben 
waarlangs beoordeling kan plaatsvinden of 
'we op de goede weg zijn' en of er gewerkt 
wordt binnen de afspraken die gemaakt zijn. 
Ten behoeve van het organiseren van dit 
proces bestaan diverse hulpmiddelen in de 
sfeer van projectmatig werken die houvast 
kunnen bieden voor het beheersen van een 
project. Zo zal er binnen een project sprake 
zijn van: 

•	 een projectdefinitie;
•	 opleveren van fasedocumenten 

(overdrachtsdocument);
•	 beschikbaar stellen van budgetten;
•	 afspraken over de informatievoorziening;
•	 organisatiestructuur;
•	 taken, bevoegdheden en verantwoorde-

lijkheden;
•	 procedures met betrekking tot inkopen, 

contractering, budgettering, etc.;
•	 voeren van projectadministratie 

(financiën en projectdocumentatie);
•	 acties en besluiten. 

Duidelijk omschreven resultaat en  
toegevoegde waarde
Door het eenmalige karakter van een project 
en het unieke karakter is het van belang dat 
er duidelijke afspraken worden gemaakt 
over het te bereiken resultaat. Dit houdt niet 
in dat een gedefinieerd en overeengekomen 
resultaat gedurende de uitvoering van een 
project niet kan wijzigen, maar het moet 
inzichtelijk zijn wat nagestreefd wordt, 
wanneer een afgesproken resultaat mogelijk 
niet gerealiseerd gaat worden en wat 
hiervan de consequenties kunnen zijn. In 

de theorie wordt dit gedefinieerd als het 
SMART maken van de doelstellingen van een 
project. SMART staat voor:

 

Tabel 2. Toelichting SMART

Opgemerkt wordt dat het SMART 
maken van een doelstelling leidend is 
om projectresultaten zo concreet en 
specifiek mogelijk te maken. De driver 
voor ontwikkeling van een organisatie, 
steun door anderen en het ‘gaan’ voor een 
projectresultaat wordt vaak bereikt door het 
nastreven van een aansprekend resultaat dan 
wel ambitie die vervolgens (daarna) concreet 
gemaakt moet worden. 

Belangentegenstellingen
Eenieder heeft zijn of haar eigen agenda. 
Zo is dit ook bij een project. Dit geldt zeker 
in een politieke omgeving, maar ook in 

Omschrijving

De doelstelling van een project moet 
helder en specifiek zijn. Een heldere 
doelstelling geeft antwoord op de 
volgende 6-w vragen

• Wat willen we bereiken? 

• Wie zijn erbij betrokken? 

• Waar gaan we het doen? 

• Wanneer gebeurt het?

Het moet duidelijk zijn wanneer we het 
doel bereikt hebben. Vaak zal hiertoe 
een nulmeting noodzakelijk zijn van de 
huidige situatie.

De projectdoelstelling moet 
geaccepteerd worden door de 
belangrijkste stakeholders.

Het te realiseren doel moet met 
aanvaardbare/ uitdagende inspanningen 
te realiseren zijn en ook binnen bereik.

Wanneer wordt begonnen met een 
activiteit, wanneer zijn we klaar en 
wanneer is het doel bereikt?

Voorbeeld

Een slecht geformuleerde doelstelling is:  we willen de 
klantvriendelijkheid verbeteren. 

Een beter geformuleerde doelstelling is : Met het 
project frontoffice 2012 willen we de klanttevredenheid 
van de burgers voor de dienstverlening van de 
frontofficeafdelingen verbeteren van een 5,3 naar een 
7,0 met ingang van 1 januari 2011. Tevens moet de 
uitvoering voldoen aan de eisen van de WABO en zal 
een kostenbesparing ten opzichte van de huidige situatie 
structureel gerealiseerd moeten worden van 20%.

Slecht voorbeeld: maximaal 3.000 woningen en het zo 
veel als mogelijk aansluiten bij de doelgroepen.

Een meetbare doelstelling: het realiseren van 2.750 
woningen waarbij een verhouding wordt gerealiseerd tussen 
huur, goedkope koop en dure koop van 1/3, 1/3 en 1/3.

Een doelstelling die een negatieve impact heeft op 
de huidige situatie zal vermoedelijk niet geaccepteerd 
worden. Dit geldt ook voor een doelstelling die niet 
ethisch, ambitieus is of in conflict met andere beleidsregels 
en uitgangspunten die de gemeente heeft gesteld

Slecht voorbeeld: de afdeling milieu moet ervoor zorgen 
dat er 20% minder milieuovertredingen zijn. Dit kan niet 
alleen de doelstelling voor de milieu zijn omdat dit ook 
afhankelijk van het gedrag van burgers en bedrijven. 

Goed voorbeeld: de afdeling milieu moet het aantal 
opgespoorde overtredingen van wet- en regelgeving met 
20% vergroten ten opzichte van dit jaar waarbij tevens 
wordt voorkomen dat herhaling optreedt binnen 1 jaar

Slecht voorbeeld: om de arbeidsparticipatie te bevorderen 
zullen we onze uiterste best doen in de sfeer van de 
integratie-inspanningen. 

Goed voorbeeld: we zullen de arbeidsparticipatie 
ten opzichte van de huidige situatie laten toenemen 
met 15% van de beroepsbevolking. Daarbij zal ten 
minste 30% uitstroom plaatsvinden van de huidige 
uitkeringsgerechtigden per 31 december 2012.

Begrip

Specifiek

Meetbaar

Acceptabel

Realistisch

Tijdgebonden
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een (gemeentelijke) organisatie. Zo kan er 
sprake zijn van een belangentegenstelling 
tussen de lijn en het project. Het is eigen 
om te gaan voor de eigen doelstellingen en 
wensbeelden. Eenieder die bij een project 
betrokken is doet zijn of haar best om een zo 
goed mogelijk en gewenst resultaat te bereiken. 
Het is dan ook van belang om consensus te 
bereiken over de te bereiken resultaten, de 
middelen waarmee deze resultaten bereikt 
gaan worden en duidelijke afspraken te maken 
over de verantwoordelijkheden hiervoor. De 
rol van een projectmanager of –leider is hierbij 
om te zorgen voor coördinatie, facilitering van 
projectmedewerkers en het voorbereiden en 
voorleggen van resultaten en afwegingen ter 
nadere besluitvorming.

Impact op tijd, geld, systemen,  
organisatie en capaciteit
De uitvoering van een project moet plaatsvinden 
met beschikbare middelen. Het beschikbaar 
stellen van middelen zal plaatsvinden in 
concurrentie met andere projecten en reguliere 
activitei-ten. Middelen zijn begrensd en inzet 
zal dan ook zo efficiënt en effectief mogelijk 
moeten plaatsvinden. 

Afwegingsmogelijkheden en  
beslismomenten
Een project kent een bepaalde fasering en 
ook tijdsverloop. Vaak wordt het te bereiken 
projectresultaat steeds concreter gaandeweg de 
uitvoering van een project.

Ook zullen zich gedurende de uitvoering 
van een project regelmatig feiten en 
omstandigheden voordoen die niet 
voorzien waren dan wel die het te bereiken 
projectresultaat onder druk zetten. Het 
kan hierbij gaan om een verandering dan 
wel impact op geld, capaciteit, planning, 
kwaliteit, etc. Wanneer een dergelijke 
verandering aan de orde is, dan is het van 
belang dat deze potentiële verandering 

tijdig onderkend wordt, actie wordt gezet 
op voorkomen danwel beheersen van de 
verandering, consequenties ter besluitvor-
ming worden voorgelegd en besluitvorming 
plaatsvindt. 

Meerdere stakeholders
Vaak wordt een project uitgevoerd 
met de betrokkenheid van meerdere 
interne stakeholders (gemeenteraad, 
college, opdrachtgevers, projectleiding, 
projectmedewerkers en diverse 
lijnafdelingen) en externe stakeholders 
(rijk, subsidieverstrekker, toezichthouder, 
gemeente, bedrijfsleven, burgers en 
(overige) belangenorganisaties). Al deze 
partijen hebben vaak hun (formele) invloed, 
maar zeker mening over de uitvoering van 
projecten. Deze invloed of perceptie is vaak 
cruciaal in het welslagen van een project of in 
toekomstig vertrouwen van het functioneren 
van een gemeente. Het is dan ook van belang 
dat afspraken worden nagekomen en tijdig 
wordt gecommuniceerd over de uitvoering, 
veranderingen en verantwoording wordt 
afgelegd. 

5.3	 Welke kaderstelling kunnen er 
	 bestaan met welke sturings- 
	 variabelen?
Sturing staat synoniem voor het ervoor 
zorgen dat het beoogde resultaat, binnen 
daarvoor gestelde bandbreedten, wordt 
bereikt. Wat zijn de variabelen waarop 
binnen een project sturing kan plaatsvinden? 
Deze variabelen worden bezien in het licht 
van de balanced scorecard (zie figuur 19).
De variabelen en het niveau waarop sturing 
zal plaatsvinden zijn uiteraard verschillend 
van aard en mede afhankelijk van de rol 
en positie binnen het project. Zo zal het 
bij de gemeenteraad en een bestuurlijk 
opdrachtgever gaan om de hoofdlijnen van 
de bovenstaande sturingsvariabelen, daar 
waar het bij de projectleider en een  
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projectmedewerker meer om de inhoudelijke 
operationele sturing en beheersing van 
een project of de projectonderdelen 
gaat. Concreet stuurt een gemeenteraad 
op het totale budget van een project 
of de capaciteitsplanning en oplevering 
van het projectresultaat. Binnen het 
project zal (financiële) sturing op een 
verstrekte opdracht plaatsvinden en is een 
gedetailleerde werkplanning en -afspraken 
leidend in de aansturing van interne of 
externe betrokkenen. 

Het is van belang dat, afhankelijk van het 
niveau, tijdig afspraken worden gemaakt 
over de kaders die gelden en wat de 
bandbreedten zijn. Bijvoorbeeld: informeren 
wanneer er een dreigende overschrijding 
gaat ontstaan van het budget met 5%, 
informeren over de individuele risico’s > dan  
€ 500.000 of wanneer zij de bandbreedte 
van de post onvoorzien overschrijden, 
afwijking van de planning met 3 maanden, 
etc. Het maken van afspraken is hierbij een 
eerste basisvereiste voor het vertrouwen 
dat binnen een project bestaat, maar zeker 
ook voor het managen van verwachtingen. 
Vervolgens is het verstrekken van tijdige en 
betrouwbare informatie aan de relevante 
stakeholders ten behoeve van dit  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
vertrouwen, maar ook in de sfeer van actie 
en besluitvorming essentieel.

5.4	 Wie zitten er aan het stuur en 
	 welke rollen hebben zij? 
Binnen een gemeente is een groot 
aantal partijen betrokken bij een project. 
Schematisch weergegeven zijn de 
betrokkenen.

De controller is in het bovenstaande schema 
opgenomen in de projectorganisatie. Uiteraard 
met de veronderstelling en uitgangspunt 
van het behouden van de onafhankelijke 
positie. De controller kan, afhankelijk van de 
omvang van het project, ook los staan van de 
organisatie van een project. 

Figuur 20. Schematische weergave betrokkenen bij projecten
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Er is nog een aantal andere alternatieven 
mogelijk bijvoorbeeld het gebruikmaken 
van een interne of externe stuurgroep. Dit is 
afhankelijk van de omvang, complexiteit van 
een project en de wijze van samenwerking 
met derden.

De rollen van deze betrokken zijn als volgt:

Gemeenteraad
De gemeenteraad stelt de kaders voor de 
uitvoering van een project. Dit houdt in 
dat hij op basis van projectvoorstel krediet 
(financiële middelen om het project te 
kunnen uitvoeren – voor het vasstellen 
van de grondexploitatie betreft dit het 
voorbereidingskrediet en bij vaststelling van 
de grondexploitatie is deze de basis voor d 
benodigde financiële middelen) beschikbaar 
stelt en inhoudelijk akkoord geeft op 
hoofdlijnen van de projectdoelstellingen. 
Conform afspraken (kaders) wordt de 
gemeenteraad periodiek (bijvoorbeeld in de 
reguliere Planning & Control cyclus, of op 
basis van afzonderlijke projectrapportages) 
en op basis van afspraken in het kader 
van sturing (afwijkingen, besluitvorming, 
etc.) en kaderstelling geïnformeerd 

over de uitvoering van het project en 
de projectresultaten. Tevens voert de 
gemeenteraad, al dan niet gedelegeerd, zijn 
controlerende rol uit door vast te stellen dat 
de beoogde projectresultaten bereikt zijn. 
De raad kan dit doen door, in aanvulling 
op de reguliere Planning & Control cyclus 
en eventuele eindverantwoording van 
een project, specifieke verantwoording te 
vragen aan de ambtelijke organisatie, de 
auditcommissie of een specifieke vraagstelling 
aan accountant dan wel aan de rekenkamer. 

Bestuurlijk opdrachtgever
De bestuurlijk opdrachtgever is één van 
de wethouders die politiek en bestuurlijk 
eindverantwoordelijk is richting de 

gemeenteraad voor de realisatie van 
een specifiek project of programma. De 
feitelijke uitvoering en realisatie wordt 
in belangrijke mate overgelaten aan de 
ambtelijk opdrachtgever. De bestuurlijke 
opdrachtgever heeft een rol wanneer het 
gaat om de vragen:
•	 waar het bestuurlijk politieke domein 

wordt geraakt (scope op hoofdlijnen);
•	 waar bestuurlijk politieke verhoudingen 

een rol spelen;
•	 waar dit in de externe communicatie 

nuttig of noodzakelijk is;
•	 waar sprake is van bestuurlijke maat-

schappelijke besluitvormingsprocessen;
•	 waar tussen projecten (bij conflicten) 

prioriteiten moeten worden gesteld over 
de toedeling van schaarse middelen 
(geld, mensen);

•	 hoe moet actieve informatieverstrekking 
worden gewaarborgd richting de 
gemeenteraad.

Ambtelijk opdrachtgever
De ambtelijk opdrachtgever is één van de 
directeuren van de diensten of afdelingen 
die ambtelijk eindverantwoordelijk is 
richting de bestuurlijk opdrachtgever voor 
de realisatie van een specifiek project 
of programma. De rol van de ambtelijk 
opdrachtgever is:

•	 het opstellen van de projectopdracht;
•	 het vertalen van de opdracht naar 

een concreet project (samen met 
projectleider);

•	 het vaststellen van het projectplan;
•	 het verzorgen van draagvlak in de 

projectomgeving;
•	 het ondersteunen bij het voorzien van 

het project van adequate bemensing en 
middelen;

•	 het vaststellen van (scope)wijzigingen;
•	 het toetsen en vaststellen van 

faseresultaten en rapportages;
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•	 het toetsen van het eindresultaat;
•	 het dechargeren van de projectleider;
•	 het steunen van het project door te 

helpen problemen op te lossen.

Uiteraard laat de ambtelijk opdrachtgever 
met mandaat zich ondersteunen en adviseren 
door diverse ambtelijke medewerkers onder 
wie bijvoorbeeld de controller. 

Projectmanager
De projectmanager is verantwoordelijk voor 
het gehele project en de interfaces met de 
overige gerelateerde projecten waar dus 
mogelijk andere individuele projectleiders 
verantwoordelijk voor zijn. De rol van de 
projectmanager is onder andere het:

•	 opstellen van het projectplan en het 
managen van het volledige project van 
het begin tot het eind;

•	 vastleggen van de relevante afspraken en 
verwerken in het projectplan; 

•	 monitoren van de voortang van het plan 
en de individuele taken;

•	 faciliteren van vergaderingen met het 
projectteam om de voortgang, risico’s en 
problemen te bespreken;

•	 ervoor zorgen dat hij voldoende en 
kwalitatief adequate mensen en 
middelen beschikbaar krijgt;

•	 plannen, verdelen en bewaken van de 
noodzakelijke activiteiten;

•	 verantwoordelijk zijn voor de fasering en 
de projectbeheersing;

•	 bewaken van de realisatie ten opzichte 
van de planning;

•	 nemen, wanneer resultaten niet behaald 
lijken te worden, van corrigerende 
maatregelen;

•	 afleggen van verantwoording af aan 
zowel de ambtelijk als de bestuurlijke 
opdrachtgever;

•	 voorleggen van beslispunten aan de 
opdrachtgever;

•	 overdragen van de projectresultaten bij 
afsluiting aan de opdrachtgever;

•	 coördineren van de communicatie tussen 
de projectleden;

•	 treffen van maatregelen om 
(onderkende) risico’s te beheersen. 

Controller
De controller heeft afhankelijk van de 
inrichting in de organisatie een adviserende 
maar ook een zelfstandige controlerende en 
signalerende rol. De belangrijkste taken van 
de controller zijn:

•	 ondersteuning van de projectmanager/-
leider;  

•	 opstellen van een risicoanalyse in overleg 
met projectmanager/-leider voor audit op 
project;

•	 vormen van een eigenstandig oordeel 
over de beheersing; 

•	 zorg dragen voor een actueel financieel 
inzicht; 

•	 doen van verbetervoorstellen voor de 
beheersing; 

•	 bijdragen aan de rapportage en 
verantwoording; 

•	 eigenstandige verantwoordelijkheid 
en mogelijkheid tot rapportage 
naar ambtelijke opdrachtgever en 
toezichthouder over de beheersing.

 

"In het land der 
projectmanagers is de 
controller koning."
Peter van Heteren (Poort 6)
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Secretariaat
Het secretariaat ondersteunt de 
projectmanager/-leider bij het:

•	 vastleggen en notuleren afspraken/
projectteamvergaderingen; 

•	 bijhouden van projectarchief; 
•	 verspreiden van de agenda’s;
•	 maken van afspraken. 

Planeconoom
Vaak heeft een project financiële  en 
administratief-technische consequenties 
waarbij de inhoudelijke keuzen in 
financiële zin vertaling moeten krijgen en 
doorrekening. De projectmanager /-leider 
wordt hierbij vaak ondersteund door 
een planeconoom die op basis van de 
expertise en informatie zoals deze wordt 
aangeleverd door een projectmedewerker 
of opdrachtnemer integrale doorrekening 
maakt van een project. De planeconoom 
heeft hierbij een rol in de sfeer van:

•	 vertalen consequenties inhoudelijke 
keuzen en veranderingen. Al dan 
niet met het in beeld brengen van 
verschillende alternatieven en scenario’s;

•	 signaleren afwijkingen ten opzichte van 
de projectkaders (niet alleen financieel);

•	 kritische rol in beoordeling van 
projectinformatie en -berekeningen;

•	 actueel houden van de projectbegroting/
exploitatieopzet; 

•	 eigenstandig signalerende rol. 

Wanneer er geen planeconoom bij een 
project betrokken is, dan wordt deze rol 
overgenomen door de controller al dan 
niet met ondersteuning van inhoudelijke 
expertise. Dit is echter geen wenselijke 
situatie aangezien de controller kan worden 
geconfronteerd met conflicterende belangen 
en daarmee kan worden beperkt in zijn/haar 
eigen verantwoordelijkheid.

Projectleider(s)
Een projectleider heeft een vergelijkbare rol 
als een projectmanager maar dan op een 
individueel projectniveau.

Projectmedewerkers/-disciplines
Een projectmedewerker is iemand die met 
mandaat een onderdeel van een project moet 
uitvoeren met een benoemde taak of opdracht 
die is afgesproken tussen de projectmanager/-
leider en de projectmedewerker. Deze taak of 
opdracht kan al dan niet geformaliseerd zijn 
via een concrete opdracht en afspraken. Een 
projectmedewerker is verantwoordelijk voor het: 

•	 uitvoeren van de overeengekomen 
projectopdracht of –taak;

•	 zo efficiënt en effectief mogelijk 
uitvoeren; 

•	 conformeren aan en werken binnen 
projectkaders;

•	 actief signaleren en informeren van 
de projectleider en het treffen van 
maatregelen bij een dreigende  
overschrijding van de projectkaders;

•	 treffen van adequate 
beheersingsmaatregelen. 

In figuur 21 is de sturing en 
verantwoordelijkheidstoedeling van de 
projectbetrokkenen samengevat.
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5.5	 Welke sturingsmogelijkheden 
	 bestaan er in een project?
Vaak is in de praktijk het volgende te horen: 
•	 we konden dit niet weten;
•	 het is ons overkomen;
•	 deze afwijking was niet eerder te voorzien;
•	 ben ineens verrast door …;
•	 ik ben hier niet voor verantwoordelijk;
•	 de afwijking is te wijten aan;
•	 door de samenwerking met partij x was 

het niet eerder te overzien;
•	 de taken, verantwoordelijkheden en 

bevoegdheden waren niet duidelijk 
waardoor …;

•	 als ik … eerder had geweten dan had ik wel…
•	 heb niet tijdig informatie gekregen van … 

zodat ik niet … kon…;
•	 …

Kortom, legio van voorbeelden en 
1.000 maal excuses en uitvluchten 

waardoor projectresultaten niet tot de 
overeengekomen afspraken dan wel het 
beoogde resultaat hebben geleid. 
Velen hoor je dan vaak ook beweren dat het 
sturen en beheersen van projecten lastig en 
zo mogelijk net zo onvoorspelbaar is als het 
voorspellen van de uitkomst van een loterij 
of het volgen van de beurskoersen.

Externe 

participanten/omgeving 

Gemeenteraad

Kaderstellend en controlerend

Bestuurlijk opdrachtgever

Politiek en bestuurlijk eindverantwoordelijk

Ambtelijk opdrachtgever

Bewaken van projectkaders in uitvoering en actieve informatieplicht richting bestuurlijk opdrachtgever. Voorleggen besluitvorming

Projectmanager

Coördinerend, faciliterend en eindverantwoordelijk

Controller

Adviserend, controlerend en registrerend

Planeconoom

Financiële doorvertaling van uitgangspunten, faciliterend en actief signalerend
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Faciliterend, projectregistratie en verslaglegging

Projectleider(s)
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Projectmedewerkers/disciplines

Efficiënt en effectief uitvoerend van projectopdracht/ -taak binnen kaders

À
À
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Net zo wisselvallig en voorspelbaar 
als de Beurs…?

Het verleden van GREX’en          De prognoses?

Figuur 21. Schematische weergave betrokkenen bij projecten
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Zoals eerder aangegeven is het inderdaad 
niet eenvoudig om projectvariabelen met 
succes te voorspellen en aan te geven welke 
toekomstige ontwikkelingen op ons pad 
gaan komen. Is het dan onmogelijk? Nee, 
dat is het zeker niet. Wat van belang is, is dat 
er duidelijke kaders worden gesteld en dat bij 
veranderingen een aantal zaken logisch en 
in de tijd consequent wordt aangegeven. Ten 
eerste moet duidelijk worden aangegeven 
of er sprake is van wijzigingen in de 
geformuleerde projectdoelstellingen (geld, 
tijd, doelstellingen, resultaat, etc.), ten 
tweede zullen de (mogelijke) veranderingen 
ten opzichte van de voorgaande rapportage 
in beeld gebracht moeten worden, ten derde 
zullen mogelijke scenario’s en variabelen in 
beeld gebracht moeten worden, vervolgens 
moeten op basis hiervan acties worden 
uitgezet dan wel besluiten worden genomen. 
In alle gevallen is het essentieel dat deze 
verantwoording en het inzichtelijk maken 
van mogelijke veranderingen, consequenties 
en bijsturingsmaatregelen tijdig plaatsvinden. 
Immers, dan bestaat de mogelijkheid om 
(verdere) acties te ondernemen. Uiteraard 
onder de premisse dat niet alles te voorzien is 
en dat 100% zekerheid over uitkomsten en 
verwachtingen niet bestaat. 

5.6	 Over welke sturingsinformatie 
	 moet beschikt worden?
De sturingsinformatie waarover beschikt 
moet worden is natuurlijk sterk afhankelijk 
van de rol die de ontvanger van de 
informatie heeft binnen een project. Deze 
rollen kunnen op een drietal niveaus worden 
gepresenteerd. Te weten Raad, College en 
directie en Ambtelijke organisatie. 
 
Deze niveaus beschikken bottom-up over de 
volgende informatie:

1.	 Operationele informatie: het gaat 
hierbij om dagelijkse operationele 
informatie van een project om inzicht 
te krijgen en te houden in de kaders 
(budgetten en uitgangspunten), stand 
van zaken (werkelijkheid), verwachtingen 
(toekomst/forecast) en de hieruit 
voortvloeiende acties en besluiten 
die genomen moeten worden. Deze 
informatie kan worden beschouwd als de 
onderleggers voor het individuele project. 
Deze informatie wordt in hoofdzaak 
aangeleverd door en voor de individuele 
projectteamleden. Voorbeelden van 
dergelijke informatie zijn:

	 a)	 tijd: projectplanningen; 
	 b)	 geld: forecast, werkelijke bestedingen, 

verplichtingen, forecast en risico’s 
(kwalitatief en kwantitatief);

	 c)	 organisatie: projectteamverslagen; 
	 d)	 kwaliteit: organisatorisch, 

procedureel en technisch;
	 e)	 scenario’s: in beeld gebrachte 

verschillende scenario’s op basis van 
de ontwikkelingen en verwachte 
veranderingen; 

	 f)	 maatregelen: acties en besluiten 
		  Alle te verstrekken informatie 

moet, wanneer dit relevant is en 
kan, bezien worden ten opzichte 
van de oorspronkelijke dan wel 
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Figuur 22. Rollen op drie niveaus
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laatst vastgestelde goedgekeurde 
uitgangspunten. 

2.	 Managementinformatie: het 
management moet zicht hebben 
en krijgen op de geaggregeerde 
projectinformatie ten behoeve van de 
sturing en beheersing van het project. 
Hierbij wordt informatie verschaft over 
de ontwikkeling van de verwachte 
projectuitkomsten en -resultaten en 
daarnaast wordt inzicht verschaft over 
de beheersing van het project. Hier 
blijkt eigenlijk een samenkomst van 
een tweetal zaken. De uitkomsten 
en resultaten zijn feitelijk te zien als 
informatie rondom kaderstelling. De 
beheersing van het project is in te vullen 
als die informatie die noodzakelijk is 
om de bedrijfsvoering en uitvoering te 
verbeteren. 
Voorbeeld van rapportage kaderstelling 
projectuitkomsten en -resultaten

Een andere indeling is het rapporteren over 
beheersaspecten zoals daar zijn: scope, tijd, 
capaciteit, geld, organisatie, stakeholders, 
informatie, kwaliteit, sociale dynamiek 

en risico’s. Een dergelijke indeling heeft 
kenmerken van zowel de inhoudelijke 
en kaderstellende aspecten en de 
bedrijfsvoering van een project.

Eerder hebben we bij de sturingsvariabelen 
en kaderstelling het concept van de 
balanced scorecard geïntroduceerd. Dit 
concept kan ook gebruikt worden om, ten 
behoeve van de sturing (en de beheersing), 
ook de kwaliteit en ontwikkeling van de 
bedrijfsvoering te volgen en eventuele 
bijsturing te laten plaatsvinden. Een dergelijk 
model ziet er als volgt uit, zie figuur 24.

De wijze van rapportage en ontwikkeling 
kan als volgt inzichtelijk worden 
gemaakt, zie figuur 25. Waarom is dit 
van belang? Dit is van belang omdat de 
eindverantwoordelijken voor een project 
dan kunnen zien hoe het gesteld is met de 
ontwikkeling en aandachtspunten van een 
project. Deze zijn relevant in het kader van 
de dagelijkse leiding, risicobeheersing en 
agenda voor de toekomstige ontwikkeling.

Figuur 24.  Evaluatiemodel ‘bedrijfsvoering’ van een project
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Figuur 23. Voorbeeld rapportage over mutaties in projecten
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Welke vorm van rapportage ook wordt 
gekozen; het is essentieel en van wezenlijk 
belang dat rekening wordt gehouden met 
de (oorspronkelijk) benoemde doelstellingen, 
uitgangspunten en streefwaarden. Dit zijn 
danook de normen en  daarmee ook de 
verantwoordings- en rapporteringsgrenzen 
waarover verslag moet worden gedaan, 
actie op moet worden ondernomen. Dit 
alles met het doel om binnen de gestelde 
kaders te blijven opereren dan wel besluiten 
te nemen dat kaders moeten worden 
bijgesteld. Ten behoeve van de sturings- 
maar ook de beheersingsinformatie is het 
dus noodzakelijk dat tijdig de normen zijn en 
worden gesteld.

 

3.	 Verantwoordingsinformatie: 
de verantwoordingsinformatie is 
verantwoording aan de Raad over de 
realisatie van de projectdoelstellingen 
en het verstrekken van informatie 
ten aanzien van de stand van 
zaken rondom het opereren binnen 
de gestelde projectkaders. Een 
dergelijke verantwoording kan 
ook in één oogopslag middels een 
stoplichtrapportage plaatsvinden door 
de gestelde kaders en uitgangspunten 
te confronteren met de werkelijkheid en 
daarbij aan te geven:

 

Figuur 26. Mogelijke aanduidingen in een stoplichtrapportage

(Verwachte) afwijkingen buiten de kaders die zijn afgesproken. Actie is noodzakelijk

Afwijkingen vallen binnen de afwijkingen van de afgesproken kaders

De resultaten en verwachtingen zijn beter dan de gestelde kaders

x

<


Figuur 25.  Voorbeeld van een rapportage in dashbord vorm
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5.7	 Uitdagingen van projectsturing
De kaders die voor projecten gelden worden 
steeds nauwkeuriger en ook duidelijker 
naargelang het project gaat vorderen. Dit 
is evident omdat bij de uitvoering van een 
project steeds meer (uitvoerings)informatie 
wordt ontvangen die bijdraagt aan de 
inzichtelijkheid van de projectramingen. 
100% zekerheid kan natuurlijk nooit 
verkregen worden. Toch kan over het 
algemeen met het definiëren van duidelijke, 
actuele en toetsbare uitgangspunten, het 
monitoren van, uitwerken van (scenario’s) en 
het acteren op (acties en besluiten) realisatie 
en risico’s een duidelijke en tijdige (bij)sturing 
plaatsvinden.

Het beheersen van een project is echter 
niet altijd (heel) eenvoudig omdat de 
variabelen van een project talrijk zijn. Zoals 
lange doorlooptijd, ontwikkeling van het 
inzicht in de projectraming, mogelijke 
afhankelijkheid van derden, beschikbaarheid 
en actualiteit van informatie, samenwerking 
tussen projectdeelnemers, tijdigheid en 
inrichting van de informatievoorziening, 
onderkennen en beheersen van de risico’s. 
Het is nog te vaak het geval dat de inrichting 
en optimalisering van de projectinrichting 
ad hoc worden opgepakt waarbij de waan 
van de dag regeert en meer inhoudelijke 
aandacht bestaat voor de projectvoortgang 
in plaats van structureel te investeren in de 
verbetering van de beheersing. Gelet op 
een ogenschijnlijk waarneembare toename 
in de complexiteit van projecten en haar 
projectinrichting en –samenwerking en de 
huidige economische situatie (stagnering 
vastgoed en grondexploitatiesector en 
bezuinigingen) is het essentieel hier 
verbetering in aan te brengen. 

Om te kunnen sturen is het van belang 
dat tijdig betrouwbare informatie wordt 
ontvangen zodat besluiten kunnen 

worden genomen en verantwoording kan 
worden afgelegd. Eerder is aangegeven 
op welke wijze en met welke inhoud 
deze projectinformatie kan plaatsvinden. 
Daarnaast zijn in de inleiding en hoofdstuk 4 
thema’s aangegeven die relevant zijn voor de 
bestuurlijke en uitvoerende project control. 
Wat zijn dan de overige uitdagingen bij 
projectsturing? 

Wij denken hierbij onder meer aan de 
volgende uitdagingen en opgaven:

•	 prioriteiten stellen en consequenties 
onder ogen zien;

•	 tijdig nemen van besluiten;
•	 niet alleen de inhoud centraal stellen;
•	 scenario’s duidelijk laten zien;
•	 sturen op uren en uitgangspunten;
•	 rolverdeling en samenwerking binnen 

projecten;
•	 vergroten van de volwassenheid van de 

control;
•	 betrouwbaarheid van parameters 

checken;
•	 laten toenemen van de actiegerichtheid 

binnen projecten;
•	 maatregelen tijdig nemen;
•	 repressief, ad hoc;
•	 processen en systemen durven te 

veranderen; 
•	 kwaliteit en toegankelijkheid informatie 

verbeteren; 
•	 oog houden voor de integraliteit van 

projecten en programma’s.
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5.8	 Checklist sturen: waar letten we op en wat geven we voorrang? 

Deelproces 	 Aandachtsgebieden	 Toelichting 

Sturen	 Beleid en programmering 	 •	 Zijn de te bereiken strategische doelstellingen duidelijk omschreven?

	 	 •	 Hebben de doelstellingen op strategisch niveau voldoende operationele vertaling 

gekregen zodat zij SMART genoeg zijn om te dienen als referentiekader voor 

afweging van projecten

	 	 •	 Is er een meerjareninvesteringsplanning en -begroting

	 	 •	 Welke strategie bestaat er in het zelf entameren (regie hebben) van projecten 

	 Houding/Cultuur	 •	 Is voldoende aandacht voor specifieke competenties van projectmatig werken

	 	 •	 Op welke wijze is samenwerking in projectverband gerealiseerd? 

	 	 •	 Bestaat er actiegerichtheid en cultuur van afspraken opvolgen binnen projecten

	 	 •	 Worden verbetervoorstellen opgevolgd binnen het projectmatig werken 

	 Programmering 	 •	 Is duidelijk wie het primaat van de programmering bepaalt

	 	 •	 Bestaan er duidelijke spelregels voor herprogrammering 

	 Prioriteitstelling 	 •	 Is er een duidelijk en vastgesteld referentiekader voor de afweging en prioritering 

van projecten?

	 	 •	 Hoe is de periodieke (her-)evaluatie geregeld van projecten

	 	 •	 Zijn doelstellingen voldoende SMART gedefinieerd 

	 	 •	 Wordt gewerkt met scenario’s 

	 Besluitvorming 	 Bestaat er een helder en eenduidig besluitvormingstraject en spelregels voor projecten 

in de sfeer van:

	 	 •	 Start van projecten

	 	 •	 Besluitvorming fasendocumenten

	 	 •	 Terugkoppeling afwijkingen/aanpassingen in projectkaders

	 	 •	 Fasendocumenten

	 	 •	 (tussentijdse) Rapportage afwijkingen en terugkoppeling aan de Raad

	 	 •	 Evaluatie van alternatieven en scenario’s 

	 Informatie/rapportage	 •	 Hoe is de Planning & Control cyclus ingericht ten aanzien van 

projectverantwoording (frequentie en inhoud)

	 	 •	 Op welke wijze moeten afwijkingen van kaders gemeld worden

	 	 •	 Bestaat er een standaardformat/-stramien voor interne en externe verantwoording

	 	 •	 Is er een heldere structuur in rapportagelijnen tussen toezichthouder, opdrachtgever, 

opdrachtnemer en projectteamleden  

	 Spelregels	 Zijn er duidelijk spelregels in het kader van:

	 	 •	 Initiatiefbudgetten 

	 	 •	 Opdrachtgever en opdrachtnemerschap

	 	 •	 Voorwaarden voor kredietvotering

	 	 •	 Projectmatig werken (methoden, taken en bevoegdheden)

	 	 •	 Wijze inventariseren risico’s  

Checklist 1: deelproces sturen bij projectbeheersing: wat willen we? 
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6.	Project control – Beheersen

6.1	 Inrichting van de organisatie
Eindelijk is het zover! 
De investeringsbeslissing is genomen, 
het project wordt een echt project en 
wordt gestart. Nu blijkt dat het project 
pas écht begint. Diverse factoren en 
actoren, zowel interne als externe en wel 
en niet beïnvloedbaar blijken het project 
ieder een andere kant op te (willen) 
sturen. De onderlinge krachten van deze 
actoren en factoren zorgen er over het 
algemeen voor dat niet per definitie de 
kant van de beoogde doelstellingen wordt 
opgegaan. Gevolgen hiervan kunnen zijn 
dat investeringen groter blijken te worden 
dan vooraf beoogd en opbrengsten op een 
ander moment zullen worden gerealiseerd 
dan in de prognose is bedacht en na 
verloop van tijd beoogde doelgroepen 
verdwijnen en nieuwe ontstaan. 
Gebiedsontwikkelingsprojecten zijn bij 
uitstek projecten die binnen een netwerk 
van partijen, actoren, belanghebbenden 
(allen zowel publiek als privaat) worden 
uitgevoerd en in grote mate blootstaan 
aan niet of slechts beperkt beïnvloedbare 
exogene factoren. Hoe krijg je een dergelijk 
project beheerst?

Centrale vragen hierbij zijn: Hoe beheers ik 
mijn project en mijn projectenportefeuille? 
En wanneer is het tijd om de doelstellingen, 
randvoorwaarden en geformuleerde kaders te 
heroverwegen en indien nodig bij te stellen?

Het beheersen van een gebieds-
ontwikkelingsproject begint bij het inrichten 
van de organisatie die het project tot een 
goed einde moet gaan brengen. 

6.1.1	 Positionering van de organisatie
De positionering van de organisatie die 
het project ten uitvoer gaat brengen is van 
diverse factoren afhankelijk. Veelal wordt 
voor een positionering gekozen waar 
goede ervaringen mee zijn. In eerste aanleg 
wordt het project uitgevoerd door een 
projectorganisatie die binnen de gemeente 
wordt gepositioneerd. Alleen wanneer 
randvoorwaarden zodanig afwijken van 
een ‘gemiddeld’ project, dan zou hier 
vanaf kunnen worden geweken. Enkele 
randvoorwaarden die zorgen voor het 
afwijken hiervan zijn onder andere: de 
omvang van het project, samenwerking met 
andere partijen, de risico’s van de opgave, de 
financiële randvoorwaarden en behoefte van 
de gemeenteraad en/of het college op meer 
of minder directe sturingsmogelijkheden en 
verantwoording.

De organisatie van projecten kan op 
uiteenlopende wijzen onder andere als volgt 
worden vormgegeven:

1.	 Projectorganisatie binnen gemeente
	 Een project kan worden bemenst door 

bijvoorbeeld alleen medewerkers van 
de gemeente die dit project naast hun 
dagelijkse werkzaamheden uitvoeren 
of door medewerkers die alleen maar 
dergelijke projecten uitvoeren. 

Kwalitatieve
doelstellingen

(Financiële) 
randvoorwaarden

Actoren en 
belanghebbenden

Economische 
ontwikkelingen

Doelgroepen

Organisatie

Externe factoren Project

Figuur 27.  Krachten van invloed op de richting  van een project
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2.	 Separate projectdienst/-bedrijf 
binnen gemeente

	 Een project kan ookeen separate 
plaats krijgen binnen de gemeentelijke 
organisatie, waarbij medewerkers 
(tijdelijk) maar wel zo veel mogelijk 
dedicated voor het project aan het werk 
zijn.

3.	 ‘Overheids-BV’ 
	 Een project kan ook in een separate 

entiteit worden ondergebracht. Deze 
entiteit kan worden bemenst door 
werknemers van de gemeente zelf 
(vaak worden deze personen dan via 
een inbestedings-contract door de 
BV ingehuurd vanuit de verschillende 
gemeentelijke diensten/bedrijven) en 
door externe inhuur (kunnen zowel 
ZZP’ers zijn als medewerkers van (grote) 
adviesorganisaties).

‘Overheids-BV’s’ worden veelal gebruikt 
wanneer het project in samenwerking met 
andere partijen door middel van een joint 
venture gaat worden uitgevoerd. Een BV/CV- 
constructie is hiervoor een gangbare 
organisatievorm, waarbij de CV het 
financieringsvehikel is en de BV de 
beheerstaken in deze CV voor haar rekening 
neemt.
 
6.1.2	 Organisatorische invulling
Uiteindelijk zijn het de mensen die het 
moeten gaan doen. Los van alle methoden, 
modellen, ontwikkelvisies en uitvoerings-
strategieën, het succes van een project 
wordt in grote mate beïnvloed door de 
mensen die het moeten doen. Om deze 
reden is de bemensing van de organisatie 
veel belangrijker dan op het eerste oog 
(en wat ook veel mensen denken) lijkt. 
Het begint al bij het aanstellen van een 
projectmanager. De wijze waarop de 
projectmanager zijn/haar mensen aanstuurt 

en omgaat met zijn/haar omgeving en 
counterparts beïnvloedt in grote mate of 
en op welke wijze de beoogde resultaten 
van het project worden behaald. Wat 
in ieder geval buiten kijf staat is dat de 
projectorganisatie zich ook daadwerkelijk 
een team gaat voelen en zich ook op die 
wijze gaat gedragen.
Bij de invulling van een projectteam moeten 
keuzes worden gemaakt. Los van de 
afweging over personen zelf wordt men 
geconfronteerd met een aantal spagaten, te 
weten:

•	 Flexibiliteit versus commitment
	 Gebiedontwikkelingsprojecten 

kenmerken zich door het feit dat niet 
altijd in gelijke mate gedurende de 
uitvoering van het project behoefte 
bestaat aan dezelfde competenties. 
Een van de gevolgen hiervan is dat er 
een continue spagaat bestaat tussen 
de keuze van flexibele inzet van de 
capaciteit van projectmedewerkers 
(capaciteit afgestemd op de behoefte 
en daarmee relatief beperkte kosten) en 
commitment bij het project (met name 
wanneer personen vanuit de bestaande 
organisatie aan projecten worden 
toegevoegd is het voor het commitment 
aan het project van eminent belang om 
voldoende bij het project betrokken te 
zijn en derhalve een continue minimale 
hoeveelheid capaciteit voor het project 
beschikbaar te hebben).

•	 Kortetermijndoelstellingen en lange-
termijnvooruitzichten

	 Projectorganisaties worden veelal 
gevormd door een aantal kernleden 
die op de payrol van het project ofwel 
van de gemeente staan, aangevuld 
met ofwel intern gemeentelijk 
ingehuurde medewerkers of externe 
inhuur van bijvoorbeeld ZZP’ers of 
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interim-managementbureaus met een 
beperkte capaciteit (in beschikbare 
werkuren). Daarnaast worden vaak voor 
specifieke vragen en of onderzoeken 
gespecialiseerde adviesbureaus 
ingeschakeld.

	 De invulling van de organisatie dient 
bij voorkeur te geschieden op basis van 
een jaarlijks te herijken werkprogramma 
op basis waarvan de capaciteit van de 
verschillende competenties kan worden 
bepaald. Immers, aan het begin van een 
project is bijvoorbeeld meer behoefte 
aan stedenbouwkundige capaciteit 
terwijl gaande de uitvoering van het 
project contractbeheer meer en meer 
belangrijk wordt en capaciteit vraagt.

	 De feitelijke invulling van dergelijke 
projectorganisaties is sterk afhankelijk 
van de omvang en complexiteit van 
het project, maar de volgende functies/
competenties zijn over het algemeen 
onderdeel van projectorganisaties:

•	 projectdirectie;
•	 secretariaat;
•	 projectleiders/-managers;
•	 planeconomie;
•	 jurist;
•	 contorller;
•	 administratieve ondersteuning;
•	 communicatiemedewerker;
•	 verwerver;
•	 stedenbouwkundige.

6.2	 Samenwerking in de project- 
	 organisatie
Een projectorganisatie moet samenwerken 
met partijen uit het netwerk waarbinnen zij 
zich bevindt en waarin zij opereert. Bij de 
uitvoering van projecten is namelijk niet altijd 
behoefte aan de continue aanwezigheid van 
alle disciplines.

Samenwerkingsverbanden bij projecten
De mogelijke samenwerkingsverbanden bij 
projecten worden bepaald door de keuzes 
die door gemeenten worden gemaakt op 
het gebied van het grondbeleid. 

Figuur 28 Vormen van grondbeleid uit Grond(ig) Beleid

Fase:

Initiatief

Haalbaarheid

Realisatie

Beheer

1.	 Initiatief

2.	 Visie en programma

3. Planuitwerking

4. Grondexploitatie

5.	 Projectontwikkeling

6.	 Vastgoedexploitatie

7.	 Beheer openbaar gebied en infrastructuur

Overheid

Markt

Gezamenlijkheid

Gezamenlijkheid
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Publieke ontwikkeling
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Bouwclaim
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Zelfrealisatie

Actief	 Faciliterend
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{
{
{

{

Regie in handen van:
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Afhankelijk van factoren als grondeigendom, 
financiële slagkracht, behoefte aan/
noodzaak tot sturing en risicoacceptatie/
aversie kunnen gemeenten opteren voor 
samenwerkingsverbanden die variëren 
van aan de ene kant van het spectrum 
geen samenwerking tot een gezamenlijke 
projectonderneming (een PPS) aan de 
andere kant. Deze samenwerkingsverbanden 
kunnen variëren door de eerdergenoemde 
factoren per project en per fase van 
een project. In de volgende figuur zijn 
hieromtrent de mogelijkheden in relatie 
tot private partijen weergegeven. In ieder 
bolletje waarin publieke bemoeienis 
wordt voorzien is het ook mogelijk om 
met meerdere publieke partijen tegelijk te 
participeren.

Samenwerkingsverbanden tussen partijen 
bij projecten zijn afhankelijk van de 
reikwijdte van de definitie die hiervoor wordt 
gehanteerd.

Samenwerkingsmodellen tussen  
publieke en private partijen
Gesteld kan worden dat in ieder 
gebiedsontwikkelingsproject op enig 
moment (enkele uitzonderingen buiten 
beschouwing gelaten) moet worden 
samengewerkt tussen publieke en private 
partijen. Als deze samenwerking nog niet 
nodig is bij de start van het project dan is 
het in de realisatie van ofwel het vastgoed 
ofwel het inrichten van de openbare ruimte 
vaak onvermijdelijk. Samenwerking kan 
door middel van wederzijdse (contractuele) 
verplichtingen, zoals de volgende archetypes:

•	 een subsidiebijdrage;
•	 reguliere verkoop van bouwrijpe kavels;
•	 een concessie waarbij een publieke partij 

een doel voor de ontwikkeling van een 
beoogd gebied ‘verkoopt’;

•	 een bouwclaim (verplichting tot verkoop 
en levering van gronden in een bepaalde 
vorm met een vooraf bepaald doel en 
vaak met een vooraf bepaalde prijs).

Daarnaast kan worden samengewerkt in een 
gezamenlijke onderneming en zogenaamde 
joint venture.

Samenwerkingsmodellen tussen  
publieke partijen
Ook publieke partijen kunnen op diverse 
manieren met elkaar samenwerken. Feitelijk 
hebben zij dezelfde mogelijkheden voor 
samenwerking aangevuld met de mogelijk-
heid tot aangaan van een Gemeenschap-
pelijke Regeling.

6.3	 Projectbeheersingsmodellen
Er bestaan geen ‘officiële’ 
projectbeheersingsmodellen voor 
gebiedsontwikkelingsprojecten. 
Projectmanagementmethodieken 
zoals Prince2 worden voor 
gebiedsontwikkelingsprojecten niet of 
nauwelijks gebruikt. Prince2 gaat uit van 
de basis dat alle onderdelen van projecten 
kunnen worden gemanaged. Probleem 
voor gebiedsontwikkelingsprojecten is dat 
deze in grote mate afhankelijk zijn van 
niet beïnvloedbare exogene factoren, zoals 
ontwikkelingen op de vastgoedmarkt, 
ontwikkeling van woningbehoefte en 
demografische ontwikkelingen. Dergelijke 
ontwikkelingen zijn binnen een project 
niet te beheersen. Projectbeheersing voor 
gebiedsontwikkelingsprojecten bestaat 
uit een tweetal essentiële succesfactoren, 
namelijk:
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1.	 Duidelijke besluitvormingsdocumenten 
per fase

	 De besluitvormingsdocumenten 
moeten ervoor zorgen dat per fase 
bewuste keuzes worden gemaakt 
door de juiste personen, waarbij wordt 
gespiegeld aan de in de fase(n) daarvoor 
gestelde randvoorwaarden, kaders en 
doelstellingen. Hierbij worden bewuste 
keuzes gemaakt om op gefundeerde 
wijze eventueel in vervolgfasen hiervan 
af te wijken. STORM16  en Plaberum17  
bieden de mogelijkheid om vooraf 
duidelijk aan te geven wat, wanneer, 
door wie moet worden uitgevoerd 
en wie verantwoordelijk is voor de 
besluitvorming. Het volgen van een 
dergelijk gestructureerd model geeft 
de projectorganisatie de mogelijkheid 
om de ontwikkeling van het project 
over de tijd achteraf te verklaren, 
zodat de uitkomsten van het project 
in ieder geval voor de besluitvormers 
niet als verrassing mogen komen. In 
de volgende figuur wordt de fasering 
van een gebiedsontwikkelingsproject 
weergegeven waarbij per fase is 
aangegeven wat het doel is, welke 
uitgangspunten worden gehanteerd, 

wat het beoogde eindproduct van 
de fase is, wat het budgettair kader 
is en wie verantwoordelijk is voor de 
bestuurlijke besluitvorming. Zoals 
het hieronder is weergegeven is een 
invulling op hoofdlijnen. Al deze 
onderdelen kunnen verder worden 
uitgewerkt en onderwerpen kunnen 
worden toegevoegd, zoals het onderdeel 
risicomanagement met de beoogde 
uitgevoerde analyses per fase.

2.	 Flexibiliteit om in te spelen op 
(nieuwe) kansen

	 Het beheersen van gebiedsontwikkelings-
projecten betekent ook het weten in 
te spelen op kansen die zich voordoen 
en/of kunnen worden gecreëerd. 
Juist de eerdergenoemde exogene 
factoren bepalen in grote mate welke 
kansen zich al dan niet gaan voordoen. 
De maatschappij is namelijk maar 
gedeeltelijk maakbaar. Het te rigide 
vasthouden aan projectdoelstellingen 
die inmiddels achterhaald zijn, resulteert 
weliswaar in het bereiken van de vooraf 
bepaalde doelstellingen, maar hoeft niet 
meer aan te sluiten bij bijvoorbeeld het 
geldende coalitieakkoord of de huidige 

Figuur 29 Fasering en besluitvorming conform STORM.

	 Pre-initiatief	 Initiatief	 Definitie	 Ontwerp	 Voorbereiding	 Realisatie	 Beheer
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Uitgangspunten	 Ruimtelijk	 Regionaal	 Project-	 Basisplan en plan	 Stedenbouw-	 Stedenbouw-	 Openbare

	 Beleid	 Masterplan	 voorstel	 van aanpak	 kundig ontwerp	 kundig plan	 ruimte

			   Basisplan en plan	 Stedenbouw-

Eindproduct	 Masterplan	 Projectvoorstel	 van	 kundig ontwerp en	 Stedenbouw	 Bouwrijpe kavels,	 Beoogd kwaliteit
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16	 STuring en Organisatie Ruimtelijke 

	 Maatregelen
17	 PLAn- en BEsluitvormingsproces 		

	 RUimtelijke Maatregelen
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doelstellingen. Deze doelstellingen 
worden immers vaak ruim voor de 
realisatiefase van het project vastgesteld. 
Een dergelijk project wordt echter 
nimmer aangemerkt als een succesvol 
project omdat het ofwel niet meer 
aansluit bij de eisen en wensen bij 
realisatie ofwel het is evident dat kansen 
zijn gemist. 

	 Voor veel gemeenten is STORM of 
Plaberum nog geen standaard werk. 
Veel gemeenten worstelen nog met 
de manier waarop projecten dienen te 
worden uitgevoerd en hoe dit binnen de 
organisatie moet worden vormgegeven. 
Veelal bestaat er wel een Handboek 
Projectmatig werken, maar deze is 
zeker niet in alle gevallen toegespitst 
op gebiedsontwikkelingsprojecten. 
Hierdoor wordt de factor van de 
niet beïnvloedbare exogene factoren 
onterecht buiten beschouwing gelaten. 
Uiteraard is het een goede eerste stap 
om volgens een binnen de gemeente 
geaccepteerde wijze/methode projecten 
aan te vliegen en uit te voeren. Dit is 
echter pas een begin in het beheersen 
van projecten.

6.4	 Budgettering en krediet- 
	 bewaking
Gebiedsontwikkelingsprojecten worden 
in financiële zin geregeerd door de 
grondexploitatie, waarin alle uit te voeren 
werkzaamheden en investeringen zijn 
geraamd evenals de te verwachten 
opbrengsten. In de voorbereiding 
worden deze projecten over het 
algemeen gefinancierd door per fase 
een voorbereidingskrediet beschikbaar 
te stellen. De kosten en opbrengsten in 
de grondexploitatie worden gepland in 
jaarschijven, halve jaren, kwartalen en 
soms in maanden. Voor een project is het 

echter niet of nauwelijks interessant of het 
beoogde budget in een specifiek jaar (en/
of andere tijdseenheid anders dan de gehele 
looptijd van het project) is uitgegeven. 
Interessanter is of het uitgevoerde werk 
binnen de ramingen paste. De focus op 
onderuitputting van een budget in een 
jaar laat namelijk de vragen open of het 
desbetreffende werk nog wel gaat worden 
uitgevoerd, of het nog binnen de raming 
past en of de bijbehorende opbrengsten wel 
tijdig kunnen worden gerealiseerd.

Budgettering gaat op basis van de opgestelde 
grondexploitatie die periodiek (minimaal 
eenmaal per jaar) wordt geactualiseerd. 
De jaarlijkse budgetten dienen bij de 
jaarbegroting te worden onderbouwd 
met een werkplan waarin de producten 
voor het desbetreffende jaar worden 
toegelicht. Veel grondexploitaties worden 
opgebouwd door middel van het ramen van 
projectonderdelen op basis van een P (prijs) 
maal Q (aantal) benadering. Voorbeelden 
hiervan zijn de aan te leggen lengte riolering, 
het oppervlakte in te richten trottoir en het 
aantal m3 zand waarmee het terrein moet 
worden opgehoogd. Op deze wijze een 
grondexploitatie opzetten geeft zeer veel 
inzicht in de vraag of de geraamde kosten 
marktconform zijn geraamd. Probleem hierbij 
is echter dat dit geen inzicht geeft in de 
kosten van aan te besteden werken. Om de 
kosten in de grondexploitatie beter te kunnen 
beheersen zouden deze moeten worden 
omgezet naar ramingen van werken. Werken 
kunnen veel directer worden gekoppeld aan 
de uitgiften van gronden. Immers, een van 
de belangrijkste doelstellingen bij de realisatie 
van een gebiedsontwikkelingsproject is 
het ‘Just-in-time’ realiseren van kosten 
ten opzichte van de uitgifte van gronden. 
Aan de hand van de ramingen van werken 
kan ook veel beter worden bepaald of de 
aanbestedingen binnen de ramingen vallen.
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Projectbegrotingen staan veelal op 
gespannen voet met het zogenoemde 
‘jaarschijf denken’ binnen de rest van de 
gemeenten. Belangrijk is dat het financiële 
toezicht op het project wordt uitgevoerd 
door personen die ervaring hebben met 
deze spanning en de wijze hoe hiermee 
moet worden omgegaan. En dus vragen 
stellen zoals deze aan het begin van deze 
paragraaf zijn weergegeven en niet focussen 
op de vraag waarom het budget voor 
het desbetreffende jaar is overschreden 
of waarom onderuitputting heeft 
plaatsgevonden.

Krediet- en budgetbewaking dient op een 
aantal niveaus plaats te vinden. Enerzijds 
op het niveau van het gehele project. Hoe 
wordt omgegaan met de kredieten die 
per fase (met name in de voorbereiding) 
beschikbaar worden gesteld? Daarnaast 
dient bewaking plaats te vinden van de 
ramingen van de werken. Het aanbesteden 
van de verschillende werken dient op secure 
wijze plaats te vinden. Idealiter zou de 
administratie in ieder geval de volgende 
opbouw van budgetten en aanduiding 
van de wijze van het aanspreken van deze 
budgetten kunnen vastleggen:

•	 initieel beschikbaar budget;
•	 verhoging/verlaging van het budget;
•	 aangegane verplichtingen;
•	 ontvangen facturen;
•	 betalingen;
•	 restantbudget (ook exclusief 

verplichtingen).
 

6.5	 Contracten/overeenkomsten 
Gebiedsontwikkelingsprojecten worden 
niet alleen vormgegeven door een grote 
hoeveelheid besluitvormingsdocumenten 
en wettelijk verplichte documenten 
(bijvoorbeeld een actueel bestemmingsplan), 
maar ook door een aanzienlijke 
hoeveelheid overeenkomsten, 
van intentieovereenkomsten naar 
samenwerkingsovereenkomsten tot 
realisatieovereenkomsten en van bestuurlijke 
overeenkomsten tot koopovereenkomsten. 
De verscheidenheid aan overeenkomsten 
is te groot om ze hier allemaal te 
gaan benoemen. Veelvoorkomende 
overeenkomsten zijn:

•	 koopovereenkomst;
•	 intentieovereenkomst;
•	 samenwerkingsovereenkomst;
•	 realisatieovereenkomst.

Veel gemeenten worstelen met het 
opstellen van overeenkomsten. Dit wordt 
veelal veroorzaakt door enerzijds het 
gebrek aan kennis en ervaring voor het 
opstellen van de verschillende documenten. 
Standaardcontracten bestaan in de 
gebiedsontwikkeling namelijk niet doordat 
ieder project zijn eigen dynamiek en 
omgevingsfactoren met zich meebrengt 

Figuur 30. Budget, verplichtingen en betalingen

Totaalbudget

                                       Initieel budget                               Budgetverhoging

     Betaald                         Openstaande verplichtingen

        Ontvangen fakturen

                      Totale verplichtingen                               Restantbudget
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die in de overeenkomsten moeten worden 
vastgelegd. Oftewel overeenkomsten 
zijn per definitie tailor made. Anderzijds 
de contractpartijen hebben vaak meer 
ervaring met vergelijkbare overeenkomsten. 
Daarnaast wordt het beheer van contracten 
vaak onderschat en is niet altijd duidelijk 
welke contracten zijn gesloten en 
welke verplichtingen hieruit volgen. Een 
hulpmiddel daarvoor zou bijvoorbeeld een 
contractregister kunnen zijn. Hierin kan 
onder andere worden vastgelegd welke 
contracten met wie zijn gesloten, welke 
looptijd ze hebben en welke verplichtingen 
er uit volgen. Dit is daarmee een belangrijke 
ondersteuning voor het beheer van deze 
contracten.

Aandachtspunten bij het opstellen van 
overeenkomsten zijn de volgende:

Volledigheid
Het eerste en belangrijkste aandachtspunt 
bij het opstellen van overeenkomsten is 
de volledigheid. Worden alle belangrijke 
zaken in deze overeenkomst geregeld 
en worden ook op uitvoerbare wijze 
manieren geschapen om het contract 
uit te voeren, tussentijds met wederzijds 
goedvinden aan te passen en eventueel 
voortijdig te ontbinden. De volledigheid 
van overeenkomsten kan alleen worden 
gerealiseerd wanneer in een vroeg stadium 
een ervaren jurist van de gemeente 
betrokken is bij het opstellen van de 
overeenkomst. Een van de grote valkuilen 
op dit gebied is het te laat consulteren van 
een jurist die als gevolg daarvan op een 
(groot) aantal te verbeteren onderdelen 
stuit waarvoor binnen de onderhandelingen 
eigenlijk geen ruimte meer is. Of dat een 
minder ervaren jurist erbij wordt betrokken 
waardoor belangrijke elementen niet in de 
overeenkomst worden geregeld.

Consistentie
Een tweede aandachtspunt is de 
consistentie. Dit betreft niet alleen de 
consistentie binnen een overeenkomst, maar 
ook consistentie tussen overeenkomsten 
die een relatie met elkaar hebben. 
Uiteindelijk zou ook naar consistentie tussen 
overeenkomsten binnen de gehele gemeente 
moeten worden gestreefd. Uiteindelijk moet 
aan de hand van contractmanagement 
uitvoering aan de overeenkomst worden 
gegeven. Als er consistentie in de 
overeenkomsten bestaat is enerzijds het 
contractmanagement eenvoudiger omdat 
begrippen op vergelijkbare wijze kunnen 
worden uitgelegd en geschillenregelingen 
op vergelijkbare wijze kunnen worden 
ingevuld. Daarnaast weet de gemeente als 
contractpartij waar zij aan toe is, wanneer 
bijvoorbeeld in alle overeenkomsten dezelfde 
definitie van het begrip bouwrijpe grond 
wordt gehanteerd.

Kwaliteit
De kwaliteit van overeenkomsten wordt 
bepaald door de personen die betrokken zijn 
geweest bij het opstellen ervan. Zorg voor 
de betrokkenheid van ervaren juristen die 
ook ervaring binnen het werkdomein van 
gebiedsontwikkeling hebben. Leer van de 
werking van reeds gesloten overeenkomsten. 
De praktijk is de beste leerschool voor de 
werking van gesloten overeenkomsten.

Risico’s
Overeenkomsten leggen de basis voor de 
risico’s die partijen aan elkaar toebedelen. De 
overeenkomst moet derhalve stroken met de 
mate waarin de organisatie risicoavers wenst 
te zijn. Hierbij dient bijvoorbeeld een relatie 
te worden gelegd met de Nota grondbeleid 
(in geval van een gemeente) waarin wordt 
vastgelegd op welke wijze de gemeente 
invulling wil geven aan haar grondbeleid en dus 
ook welke risico’s zij bereid is hierbij te lopen.
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Vaak wordt gezocht naar ‘standaard-
contracten’, maar dit blijkt in de praktijk 
moeilijk realiseerbaar. Dit kan een aantal 
oorzaken hebben die niet ‘-gemakkelijk–drie’ 
zijn weg te nemen. Het kan bijvoorbeeld zijn 
dat de marktpartij of de woningcorporatie 
waarmee gesproken is het initiatief voor het 
opstellen van het contract neemt. Anderzijds 
noopt de specifieke situatie tot het tailor 
made maken van de overeenkomst.

6.6	 Kritische – kritieke succes- 
	 factoren voor een project 
Het beheersen van een project is niet enkel 
het treffen van beheersmaatregelen in de 
sfeer van procedures en richtlijnen. Het is 
juist het samenspel van de zogenaamde 
hard controls (procedures, richtlijnen en 
instructies) en soft controls (hoe werken 
we samen, waar spreken we elkaar op aan, 
etc.) dat bepalend is voor de aansturing 
en samenwerking binnen een project. 
Zeker omdat projecten vaak over langere 
perioden lopen, er sprake is van veel 
stakeholders én deze stakeholders bestaan 
uit diverse interne en externe deelnemers 
aan een project. Wanneer alleen gestuurd 
zou worden op de procedures van een of 
meer van de deelnemende partijen, dan 

zouden alle projectdeelnemers met elkaars 
procedures bekend moeten zijn. Voor een 
deel zal het zeker zo zijn dat projectleden 
op de hoogte zijn van de formele afspraken, 
zeker wanneer dit gezamenlijke afspraken 
zijn zoals een contract of iets dergelijks, 
maar tal van procedures zijn onbekend bij 
de verschillende deelnemers. Het is dan juist 
van belang dat er sprake is van een aantal 
basisafspraken, de zogenaamde hygiëne 
van samenwerking tussen partijen. Deze 
afspraken zijn meer gelegen in de soft 
controls.

6.6.1	 Hard controls
De hard controls zijn controls die concreet 
en meetbaar zijn. Dit zijn controls die te 
maken hebben met de hardere aspecten 
van de bedrijfsvoering, dus de sturing en 
beheersbaarheid ervan. Bijvoorbeeld: het 
project moet binnen een bepaalde periode 
en een bepaald budget tot afronding 
komen. Of bij inkopen > € 25.000 moeten 
drie offertes worden aangevraagd. Deze 
afspraken staan in de richtlijnen omtrent 
de budgetbewaking en de inkoopregeling 
van de organisatie. Bewaakt en getoetst 
wordt of afspraken worden nageleefd. 
Dit kan bijvoorbeeld plaatsvinden door 
het uitvoeren van een interne controle op 
de naleving van de procedures. Ook kan 
deze toetsing onderdeel zijn van de project 
control. Deze project control moet overigens 
wel verdergaan dan enkel alleen toetsing 
van de formele procedures en toetsing van 
het al dan niet behalen van het beoogde 
resultaat. Want het gaat om het bredere 
aspect van beheersing. Welke hard controls 
zijn van belang als we kijken naar de 
beheersing van projecten. Deze controls zijn 
te beschouwen langs de elementen van de 
GOTIK-projectbeheersing. 
 

"Uitdaging: Hoe hou je 
een project binnen een 
dynamische omgeving 
voldoende 'gevangen' 
in het keurslijf van de 
procedures en richtlijnen 
van de Planning en 
Control?"
Hans Kluft  (gemeente Alphen aan den Rijn)
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Welke kritische elementen zijn hier van 
belang voor de besturing en beheersing van 
projecten?

Geld
•	 Budget: maak duidelijk welk budget 

beschikbaar is voor de uitvoering van 
het project en wie hier de budgethouder 
van is. Duidelijk moet ook zijn op 
welke wijze verplichtingen mogen 
worden aangegaan en wanneer en 
door wie afwijkingen van het budget 
moeten worden goedgekeurd. Laat 
budgetaanpassingen op een voldoende 
hoog niveau accorderen. 

•	 Onvoorzien: zorg voor een heldere en 
duidelijke procedure voor het aanspreken 
van de post onvoorzien.

•	 Risico’s: benoem duidelijk wie 
er verantwoordelijk is voor het 
inventariseren en bewaken en signaleren 
van risico’s en houdt deze actueel en 
inzichtelijk en tref tijdig maatregelen 
voor de beheersing hiervan. Werk aan 
een tijdige en actuele risicoanalyse. 

•	 Verrekenen van afwijkingen: maak 
duidelijk, al dan niet contractueel af te 
spreken, op welke wijze afwijkingen 
ten opzichte van de oorspronkelijke 
budgetten en afspraken verrekend 
moeten worden. Bijvoorbeeld door een 
bepaald percentage of iets dergelijks op 
te nemen.

•	 Parameters en onderbouwingen: 
zorg voor duidelijke, betrouwbare 
en actuele onderbouwingen van de 
projectuitgangspunten/-keuzen.

•	 Toedeling budgetten en aansluiting met 
administratie: vaak bestaan projecten 
uit meerdere budgetonderdelen. Zorg 
voor een duidelijke toedeling van 
deze budgetten en aansluiting met de 
inrichting en verantwoording van de 
administratie.

•	 Rechtmatig en voorwaarden: zorg 

voor tijdige toetsing van naleving van 
wet- en regelgeving en voorwaarden 
zoals deze door (derden)partijen zijn 
gesteld. Specifiek aandacht voor 
subsidiabele kosten en voldoen aan 
de randvoorwaarden in dit kader. 
Overleg tijdig over afwijkingen van 
de oorspronkelijke afspraken of 
onduidelijkheden.

Organisatie
•	 Structuur: zorg voor een duidelijke 

projectstructuur. 
•	 Taken, bevoegdheden en 

verantwoordelijkheden: maak duidelijk 
welke taken, bevoegdheden en 
verantwoordelijkheden bestaan in het 
functioneren van het project.

•	 Opdrachtgevers en opdrachtnemer: 
maak de afspraken tussen (interne) 
opdrachtnemer en –gever duidelijk en doe 
dit tijdig. Leg hierbij in ieder geval vast 
welke projectdoelstellingen gerealiseerd 
moeten, binnen welk budget en met 
welke mijlpalen. Een projectopdracht, 
waarbij ook is vastgelegd wanneer en hoe 
communicatie plaatsvindt (bijvoorbeeld 
periodieke rapportage, meerwerk, 
budgetbijstellingen), lijkt hiervoor het 
geëigende instrument.

•	 Documentatie: zorg ervoor dat 
projectdocumentatie, voor zover 
passend bij de rollen, voor eenieder 
(digitaal) toegankelijk is. Het mogelijk 
niet toegankelijk of bekend zijn met 
(de laatste) informatie kan zorgen voor 
foutieve beslissingen in het project of 
voor een informatieachterstand.

•	 Afspraken: zorg voor vastleggingen 
en toetsing op naleving van de 
projectafspraken en deel deze afspraken 
ook. Specifieke aandacht hiervoor bij de 
projectsamenwerking en –overleggen: 
wat zijn afspraken en wat moet 
gerealiseerd worden? 
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•	 Contracten: zorg voor legal control door 
afspraken en naleving van afspraken te 
toetsen op haalbaarheid, zorgvuldigheid 
en juistheid. Bewaak de randvoorwaarden 
door deze specifiek vast te leggen en het 
eigenaarschap van de acties toe te wijzen.

•	 Audit en control: zorg voor periodieke 
toetsing op naleving van afspraken en 
kwaliteit en betrouwbaarheid van de 
gepresenteerde informatie. Idealiter is 
de control ingebouwd in het dagelijks 
functioneren en opereren van de 
projectorganisatie. Het kan echter geen 
kwaad om, mede in het kader van de 
ontwikkelende en lerende organisatie, hier 
periodiek een formele toetsing op te laten 
plaatsvinden om de stand van zaken en de 
concrete toetsing te markeren. Afhankelijk 
van de volwassenheid en bekendheid met 
auditing en control kan het wenselijk zijn 
om hier een specifiek werkprogramma, 
‘wat te toetsen’, op te stellen.

•	 Relatie met lijnorganisatie: zorg 
voor voldoende aanhaking van de 
verantwoordingsdocumenten van de 
projectorganisatie bij de lijnorganisatie. 
Bemens dit met mensen vanuit de 
lijnorganisatie die ervaring hebben met 
projecten en projectstructuren.

•	 Besluitvorming: regel, bijvoorbeeld 
aan de hand van project- of 
stuurgroepvergaderingen, duidelijke en 
expliciete besluitvorming door middel 
van concrete afspraken (wie, wat en 
termijnen).

•	 Evalueer tijdig en frequent: zorg ervoor 
dat periodiek evaluatie plaatsvindt van 
deelprocessen en –fasen. Dit helpt 
om tij-dig bottlenecks op te sporen 
en eerdere, mogelijk niet meer valide 
projectuitgangspunten, bij te stellen.

Tijd
•	 Planning: duidelijke planning van 

de verschillende projectmijlpalen. 

Deze mijlpalen en tijdpaden moeten 
gekoppeld zijn aan doorlooptijden zoals 
deze blijken uit wet- en regelgeving, 
besluitvormingstrajecten en contracten 
e.d. Zo veel als mogelijk ook te koppelen 
aan concreet toe te wijzen activiteiten en 
personen.

•	 Fasen: zorg voor duidelijk herkenbare en 
afgebakende fasen (bijvoorbeeld zoals 
deze zijn gepresenteerd in STORM), 
welke producten wanneer opgeleverd 
moeten worden, met welk resultaat 
en wanneer kan dus afsluiting van een 
bepaalde fase plaatsvinden.

•	 Implicaties: afwijkingen van planningen 
en de hiermee gepaard gaande gevolgen 
(o.a. tijd en budget) aangeven.

Informatie
•	 Format: bepaal met elkaar een 

duidelijk format voor de wijze waarop 
de informatieverstrekking naar de 
verschillende partijen moet plaatsvinden.

•	 Inhoud: spreek af wat de inhoud en 
strekking van de periodieke informatie 
moet zijn. Houdt hierbij rekening met 
eventuele eisen die door toezichthouders 
en door subsidieverstrekkers worden 
gesteld.

•	 Tijdigheid: maak duidelijke afspraken 
over de aard en frequentie van 
(tussentijds) te verstrekken informatie. 
Maak ook afspraken over wanneer 
eventuele afwijkingen gemeld 
moeten worden en wanneer zaken in 
besluitvormings- of -meldingstraject(en) 
meegenomen moeten worden.

•	 Besluiten en acties: communiceer en leg 
duidelijk vast welke acties en besluiten 
aan de orde zijn.

•	 Scenario’s: werk in de rapportages 
met duidelijke scenario’s. Dus welke 
mogelijke variabele uitkomsten en 
scenario’s zijn mogelijk en van welke 
feiten en omstandigheden zijn deze 
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afhankelijk. Bijvoorbeeld verschillende 
risico’s, looptijd, etc.

Kwaliteit
•	 Doelstellingen: de te realiseren 

doelstellingen van een project moeten 
zo SMART mogelijk zijn geformuleerd. 
Bijvoorbeeld welke voorzieningen zijn 
er te realiseren, welke kwaliteitscriteria, 
welke aantallen, doelgroep, etc.

•	 Mijlpalen: afspraken moeten voorhanden 
zijn omtrent de mijlpalen waarop 
toetsing van de overeengekomen 
kwaliteit en inhoud moet plaats vinden.

•	 Toetsing: periodiek moet vastgesteld 
worden dat de uitwerking van de 
plannen past binnen de (marges van de) 
overeengekomen doelstellingen.

•	 Acceptatie: zorg voor een duidelijke 
afsluiting en acceptatie van de deelfasen 
en dus een akkoord van de opgeleverde 
producten. Wanneer expliciete 
vaststelling niet plaatsvindt, dan ontstaan 
mogelijk later problemen dan wel komen 
zaken (opnieuw) ter discussie.

6.6.2	 Soft controls
De soft controls zijn te omschrijven als het 
persoonlijk functioneren van mensen en 
hebben betrekking op zaken als motivatie, 
loyaliteit, integriteit. Normen en waarden 
dus, die per persoon anders worden 
beleefd, maar waar vaak toch een grote, 

gemeenschappelijke deler te onderkennen 
is. Dan gaat het om het collectieve 
bewustzijn van mensen, de bedrijfscultuur 
en de sfeer binnen het bedrijf. Het gaat hier 
dus vaak om zaken die niet beschreven en 
geformaliseerd zijn in de zin van formele 
procedures, maar die wel een gevoel van 
het gezamenlijke projectfunctioneren en –
samenwerking moeten uitstralen. Wat zijn 
in het kader van deze soft controls relevante 
factoren? 

•	 Hebben en tonen van vertrouwen: 
projectteamleden, projectleider en 
stuurgroep moeten vertrouwen hebben, 
houden en tonen omtrent de te 
realiseren projectresultaten. 

•	 Gericht op samenwerking/teambuilding: 
zorg voor een (h)echt team door met 
elkaar successen en mijlpalen te delen.

•	 Risicobewust in plaats van risico-avers: 
sta stil bij en signaleer risico’s maar 
verkramp hier niet door.

•	 Op afstand (durven) blijven: stap 
als toezichthouder, projectleider of 
aandeelhouder niet in de valkuil 
om zelf verantwoordelijkheden 
en taken over te nemen wanneer 
dé eindverantwoordelijke 
projectmedewerker (nog) niet presteert. 
Blijf vragen stellen en help.

•	 Professioneel communiceren: 
enthousiasmerend, bemoedigend, 
zakelijk en professioneel in plaats van 
bevragend, bevoogdend en emotioneel.

•	 Coaching geven en ondergaan: sta 
open voor en geef andere ideeën en 
zienswijzen.

•	 Durf te zeggen, te kiezen, te veranderen, 
….: kenmerk van projectmatig werken 
is dat sprake is van een tijdelijke, 
eenmalige en vaak niet in alle gevallen 
uitgekristalliseerd proces. Daarom 
is het van belang om te leren en te 
sturen. Dit komt het best tot zijn recht 

“Projectbeheersing dat 
levert tevreden inwoners en 
geld op.”

drs. Rein-Aart van Vugt RA, Public Sector Deloitte
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door duidelijk te zijn. Wees hierbij ook 
besluitvaardig en stel te maken keuzen 
niet permanent uit.

•	 Geef steun: helpen binnen project en 
steunen bij verandering, keuzen of 
onderhandelingen. Steun moet duidelijk 
aanwezig zijn bij de projectleiding.

•	 Betrokkenheid: toon betrokkenheid, 
zeker ook vanuit projectleiding, 
door aanwezig te zijn bij cruciale 
projectbijeenkomsten en voorbereiding 
te laten zien bij afspraken.

•	 Stel doelen: maak te bereiken afspraken 
zo concreet mogelijk zodat sturing en 
realisatie kunnen plaatsvinden. Hierdoor 
zijn medewerkers en (externe) partijen 
ook aanspreekbaar.

•	 Omgaan met stress en resultaat: het 
functioneren binnen projecten kent 
vaak de nodige spanningsmomenten. 
Te realiseren activiteiten zijn vaak 
van elkaar afhankelijk, uitwerkingen 
veranderen frequent en kennen vaak een 
strakke tijdplanning. Wanneer er paniek 
ontstaat, dan levert dit vermoedelijk 
niet het best mogelijke resultaat op. 
Probeer deadlines en afwijkingen 
bespreekbaar te houden en zorg voor 
een tijdige en adequate planning van de 
werkzaamheden.

•	 Scherp houden en spanning creëren: 
projectbudgetten en planningen hebben 
de neiging om op te raken dan wel 
overschreden te worden. Zorg voor 
een voldoende uitdagende target en 
bespreek deze ook periodiek om te 
bezien welke ruimte hier nog in te 
realiseren is.

•	 Inhoud versus sturing: gaat het om het 
doel of om het doel te bereiken. Het is 
natuurlijk een combinatie van beide maar 
hoe doe je dit zo efficiënt mogelijk?

•	 Afspraak = Afspraak: maak duidelijk 
wat er gerealiseerd moet worden dan 
wel wat de afspraak is. Zorg dus voor 

duidelijkheid en kom afspraken na. Dit 
zorgt voor een zakelijke projectomgeving 
waarbij aanspreekbaarheid ontstaat op 
gedrag.

•	 Daag elkaar uit: projecten verlopen 
zelden volgens de gebaande paden 
en de vooraf gestelde doelen en 
uitgangspunten. Belangrijk is het dan 
om, gegeven de projectdoelstellingen 
en –middelen, te bezien welke 
mogelijkheden er bestaan om zo veel 
als mogelijk aan te blijven sluiten 
bij de oorspronkelijk geformuleerde 
projectdoelstellingen. Hierbij komt het 
met name op creativiteit aan hoe het 
'anders zou kunnen'.

•	 Escaleer: afhankelijk van de rol en functie 
in een project zul je te maken krijgen 
met de noodzaak om te escaleren. 
Bijvoorbeeld omdat, uiteraard na het 
doen van diverse pogingen, afspraken 
niet nagekomen worden, of omdat 
risico’s in een project te groot worden.

 
6.7	 De zachte kant van project- 
	 beheersing

6.7.1	 Houding en gedrag
Duidelijk gedefinieerde en uitvoerbare 
projecten, inzicht in de omgevingsfactoren, 
een goed opgezet instrumentarium om 
een project te sturen, te beheersen, te 
verantwoorden en toezicht te houden, een 
deskundig projectteam, hoge kwaliteit van 
de bedrijfsvoering met onder andere goede 
procedures en interne controlemaatregelen: 
het is allemaal belangrijk in het kader 
van projectbeheersing. Maar uiteindelijk 
zijn houding en gedrag van raadsleden, 
collegeleden en projectmedewerkers 
van doorslaggevende betekenis bij het 
plannen, uitvoeren en beheersen van een 
project. Houding en gedrag zijn sterk 
persoonsgebonden. Zij worden gevormd 
door de capaciteiten en vaardigheden, 
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overtuigingen, identiteit en levensmissie 
van een individueel persoon. Het denken 
en handelen wordt behalve door houding 
en gedrag, ook sterk beïnvloed door 
de omgeving, zoals de cultuur in de 
organisatie. De organisatiecultuur is de 
gemeenschappelijke verstandhouding 
van de mensen in een organisatie over 
hoe het in de organisatie dagelijks 
toegaat. Het betreft het geheel van 
geschreven en ongeschreven regels dat 
het sociale verkeer tussen raadsleden, 
collegeleden, ambtenaren onderling, 
projectmedewerkers en de externe 
omgeving (burgers, buurtverenigingen, 
sport-, zorg- en welzijnsorganisaties, 
onderwijsinstellingen, ondernemers, 
leveranciers, ministeries, provincies etc.) 
vormgeeft. De organisatiecultuur geeft een 
vast patroon voor de aanpak en het oplossen 
van vraagstukken, zoals ook het vraagstuk 
van projectbeheersing.

Bij de beantwoording van de vraag in 
hoeverre een project wordt beheerst, is 
inzicht in houding en gedrag van politici, 
medewerkers, ambtenaren en inzicht in 
de cultuur van de organisatie dan ook 
essentieel. Projectbeheersing heeft niet 
alleen met structuren en systemen te maken, 
‘control’-bewustzijn speelt een minstens 
zo belangrijke rol. Om de kwaliteit van de 
bedrijfsvoering te verbeteren, zal binnen 
veel gemeenten niet alleen een set aan 
structuren, instrumenten, systemen etc., 
maar ook een cultuur van projectrealisatie en 
–beheersing aanwezig moeten zijn.

Voorbeeld(ig)
Ten aanzien van projectbeheersing 
zijn houding en voorbeeldgedrag van 
raadsleden, collegeleden, het ambtelijk 
management en projectmedewerkers 
belangrijk. Wanneer zij weinig belang 
hechten aan beheersing, is de kans 

reëel dat beheersing ook niet hoog op 
de agenda staat. Dit geldt zeker als het 
bestuur of management zelf projectsturing 
en projectbeheersing niet nastreeft en 
daar inconsistent in is. Een college van 
burgemeester en wethouders dat een 
programma van eisen van een project 
vaststelt en vervolgens gaandeweg 
voortdurend met aanvullende eisen en 
wensen komt of beslissingen neemt die 
onvoldoende of te laat integraal aan het 
projectteam worden gecommuniceerd, 
geeft geen sterk voorbeeld af. Een 
wethouder die zijn eigen gang gaat en de 
plannen en communicatie doorkruist, is 
geen goed voorbeeld voor de organisatie 
om de projectsturing en –beheersing na 
te leven. Wanneer de gemeenteraad, het 
college van burgemeester en wethouders 
en het management actief en positief met 
projectsturing en –beheersing omgaan, kan 
daar een enorme positieve voorbeeldwerking 
van uitgaan. Belangrijk voorbeeldgedrag 
betreft ook de houding ten aanzien van 
afspraken; afspraak is afspraak of wordt het 
niet zo nauw genomen met een afspraak of 
zit het er ergens tussenin. 

Welke stijlsoorten zijn er en hoe kan en 
moet cultuur bijdragen aan de verbetering 
van het sturen en beheersen van projecten? 
Want alleen met de aanpassing van de hard 
controls komt u er niet. Welke kritische 
succesfactoren zijn dan bepalend?
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6.7.2	 Een kwestie van stijl
Houding en gedrag in relatie tot het sturen 
en beheersen van projecten is wellicht 
wat abstract en vaag. Daarom maken 
we deze relatie tussen houding, cultuur 
en veranderingen en de invloeden op 
de projectbeheersing en bedrijfsvoering 
concreet aan de hand van bovenstaande 
figuur. 
Verder geven we een aantal voorbeelden van 
werkstijlen die invloed hebben op de wijze 
waarop met het vraagstuk van projectsturing 
en –beheersing bij een gemeente wordt 
omgegaan.
 
Gedogen tegenover zero tolerance
Voor de manier waarop een gemeente 
met afspraak is afspraak omgaat, maakt 
het groot verschil of zero tolerance 
het heersende gedachtegoed is of dat 
tamelijk gemakkelijk met afspraken wordt 
omgegaan. Wanneer het overtreden van 
afspraak is afspraak niet wordt getolereerd, 
is de kans op het niet naleven - zeker op 
langere termijn - kleiner dan wanneer 

het ‘gedogen’ van het niet naleven van 
afspraak is afspraak als aanvaardbaar 
wordt beschouwd. Bij een gedoogcultuur 
is een medewerker eerder geneigd de regel 
‘afspraak is afspraak’ naast zich neer te 
leggen. 

Informeel tegenover formeel
Een ander cultuuraspect dat wel 
raakvlakken heeft met zero tolerance 
tegenover gedogen, is formeel tegenover 
informeel. In een formele organisatie 
heerst een sterke mate van discipline; 
wanneer de cultuur bij een gemeente 
formeel is, zal ook gedisciplineerd en 
gecontroleerd met afspraken worden 
omgegaan. De ambtenaren worden goed 
opgeleid en geïnstrueerd bij nieuwe 
afspraken, procedures en handboeken met 
beschrijvingen worden steeds geactualiseerd, 
met werklijsten wordt de juiste naleving 
gevolgd, ambtenaren plaatsen parafen 
etcetera. Het risico op het niet naleven 
van afspraken neemt dan zeker af. Bij een 
meer informele cultuur in een gemeente 

Gedogen tegenover zero tolerance
Informeel tegenover formeel
Resultaatgericht tegenover formalistisch
Substance tegenover form
Regelluw tegenover regelzucht
Open tegenover gesloten 
Leren tegenover afrekenen

Cultuur van
een gemeente

Denken en
handelen

Bedrijfsvoering
(hard en soft

controls)

Cultuur
(soft controls)

Wetgeving/
kaders/

procedures
(hard controls)

Beschrijven AO
Uitwerking IC
Rapportage 

Dossiervorming

Opschonen/ aanpassen
verordeningen & spelregels / kaders

Voldoen aan juridische eisen
Kwaliteit verbeteren

Houding en gedrag

Beïnvloedt
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Figuur 31. Invloed van cultuur, 		

	    houding en gedrag
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is de sfeer vaak losser, de discipline en 
controle zijn wat minder en vaak is er meer 
ruimte voor innovatie en creativiteit. Bij een 
informele cultuur is de kans op het niet 
naleven van afspraak is afspraak over het 
algemeen groter.

Resultaatgericht tegenover formalistisch
Een formalistische tegenover een 
resultaatgerichte cultuur heeft ook invloed 
op het sturen en beheersen van projecten. 
In een formalistische omgeving worden 
risico’s gemeden. De organisatie is dan 
vaak normatief ingesteld. Het gaat om het 
juist toepassen van de procedures. Bij deze 
cultuur is de kans groot dat de aandacht 
voor projectsturing en -beheersing groot 
is. Bij deze cultuur is het daarentegen 
niet ondenkbeeldig dat projectbeheersing 
en het naleven van regels en procedures 
belangrijker worden gevonden dan het 
‘dienen’ van de burgers. Wat we realiseren 
is minder belangrijk, als het maar volgens 
de regels gaat, lijkt dan het credo. Bij een 
resultaatgerichte organisatiecultuur gaat 
het veel meer om het bereiken van een 
resultaat. Procedures, regels en voorschriften 
worden gemakkelijker terzijde geschoven 
om een bepaald resultaat te realiseren. 

Bij deze gemeenten wordt gezocht naar 
de ruimte en mogelijkheden binnen een 
project in plaats van dat beperkingen en 

onmogelijkheden van procedures, systemen 
en regels de ‘boventoon’ voeren. Het zoeken 
naar de ruimte en mogelijkheden betekent 
in de praktijk nog wel eens het zoeken naar 
de grenzen van wat nog kan en mag. Deze 
gemeenten realiseren wellicht veel, maar 
lopen tegelijk een hoger risico dat projecten 
niet altijd goed worden aangestuurd en 
beheerst. 

Substance tegenover form
Twee begrippen die nauw samenhangen 
met formalistisch tegenover resultaatgericht 
zijn substance en form. Staat bij een 
gemeente de inhoud (substance) centraal 
of gaat het meer om de formaliteit. Als 
maar aan de regels en afspraken is voldaan 
(form)? Gaat de inhoud boven de regels 
(substance over form) of gaan de regels 
boven de inhoud (form over substance)? 
Wanneer bij een gemeente de cultuur is om 
naar de ‘geest’ van afspraken te handelen, 
is de kans aanwezig dat goede resultaten 
worden bereikt, maar in formele zin worden 
de afspraken inzake projectsturing en –
beheersing dan niet op alle aspecten goed 
ingevuld en toegepast. Wanneer de cultuur 
meer is gebaseerd op het toepassen van 
de ‘letter van de wet’, is de kans op het 
niet nakomen van de afspraken en kaders 
kleiner. Het gevaar is wel dat met deze wijze 
van toepassen van regels het doel van het 
project voorbij wordt geschoten. 

Beheersluw tegenover beheerszucht
Zero tolerance tegenover gedogen, formeel 
tegenover informeel en normatief tegenover 
resultaat hebben een relatie met beheersluw 
tegenover beheerszucht. Een gemeente kan 
ook ‘beheersluw’ als uitgangspunt kiezen. 
Met dit uitgangspunt staan onderwerpen 
als: ‘niet te veel kaders, afspraken, 
procedures, systemen, controles, informatie’ 
centraal. 

"Project control die niet 
aanzet tot actie, is geen 
project control."
René Wiersma (gemeente Breda)
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Beheersluw geeft wel een grotere 
verantwoordelijkheid. In bijzondere 
situaties en omstandigheden kan dan niet 
altijd op de formele ‘regeltjes’ worden 
teruggevallen en moet de gemeente naar 
de ‘geest’ van de afspraken handelen. Het 
nemen van verantwoordelijkheid en het 
kunnen interpreteren van afspraken en 
kaders vraagt dan om een daarbij passende 
organisatiecultuur en competenties van 
ambtenaren en bestuurders.

Open tegenover gesloten 
Een ander belangrijk gedragsaspect is of het 
bij een gemeente gebruikelijk is elkaar aan te 
spreken op taken en verantwoordelijkheden. 
Wanneer raadsleden, collegeleden en 
ambtenaren elkaar aanspreken op het 
naleven van afspraken en regels gaat 
het begrip ‘control’ in de organisatie 
‘leven’. Het elkaar aanspreken op taken, 
verantwoordelijkheden, houding en gedrag 
hangt nauw samen met een open cultuur 
van een gemeente. In een open cultuur 
zijn medewerkers ‘transparant’ en zijn er 
weinig drempels om elkaar te benaderen. 
Wanneer sprake is van een gesloten cultuur 
heerst er een sfeer van ‘bij jezelf houden’ 
en ‘geheimzinnigheid’ met verborgen en 
dubbele agenda’s. In deze cultuur zullen 
medewerkers elkaar veel minder aanspreken. 
Fouten, problemen en afwijkingen in een 
project worden dan meer ‘onder de pet 
gehouden’ en een open discussie over taken 
en verantwoordelijkheden ten aanzien van 
de projectsturing en –beheersing ontstaat 
dan moeizaam. 

Leren tegenover afrekenen
De wijze waarop raadsleden, collegeleden, 
projectmedewerkers en ambtenaren 
denken en handelen met betrekking tot 
het projectsturing en –beheersing wordt 
ook ingegeven door de mate waarin een 
leercultuur aanwezig is. In een leercultuur 

mogen fouten worden gemaakt en durven 
medewerkers zich kwetsbaar en transparant 
op te stellen. De cultuur is gericht op het 
leren van fouten van jezelf en anderen. Dat 
kan alleen als mensen fouten durven toe 
te geven en te vertellen, want dan kunnen 
collega’s en de organisatie daarvan leren. Een 
absolute voorwaarde voor deze leercultuur 
is dat medewerkers zich veilig voelen in de 
organisatie. Tegenover de leercultuur staat 
de afrekencultuur. In deze cultuur staan 
verantwoordelijkheden en concreet meetbare 
doelstellingen centraal. Wanneer dan fouten 
worden gemaakt, volgt een afrekening 
in de vorm van ‘straf’ (geen bonus, geen 
promotie of geen salarisverhoging, ontslag of 
ontnemen van de functie). 

De leer- of afrekencultuur bepaalt sterk de 
ontwikkeling van ‘control’ in een gemeente. 
In een leercultuur is control gericht op het 
voortdurend verbeteren van de kwaliteit van 
de dienstverlening van de gemeente. Control 
draagt dan veel meer het karakter van 
onderzoek. De ambtenaren onderzoeken 
hun eigen werk (zelfcontrole), het 
college van burgemeester en wethouders 
onderzoekt of de processen en taken 
doelmatiger kunnen, de lokale rekenkamer 
onderzoekt met name of de dienstverlening 
van de gemeente beter kan en de accoun-
tant onderzoekt voor de gemeenteraad of 
de jaarrekening een getrouw beeld geeft 
en of de baten, lasten en balansmutaties 
rechtmatig tot stand zijn gekomen. Wanneer 
de gemeenteraad in een leercultuur behoef-
te heeft om ‘af te rekenen’, is het recht van 
enquête een geschikt instrument.
In een afrekencultuur zal control primair 
gericht zijn op het voorkomen van fouten en 
op het beoordelen van medewerkers om te 
kunnen belonen of straffen. 
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6.7.3	 Cultuurverandering
Houding, gedrag en werkwijze bepalen 
in een gemeente het denken en 
handelen van raadsleden, collegeleden, 
projectmedewerkers en ambtenaren. Zij 
bepalen dus ook hoe het in een gemeente 
ervoor staat ten aanzien van projectsturing 
en -beheersing. Zij bepalen de kwaliteit van 
de sturings- en beheersinstrumenten, maar 
ook de mate waarin en de wijze waarop de 
instrumenten worden toegepast. Houding, 
gedrag en organisatiecultuur bepalen ook 
de wijze waarop - indien nodig - het plan 
van aanpak voor het oplossen van het 
vraagstuk rondom projectmanagement 
wordt vormgegeven. Houding, gedrag en 
cultuur geven richting aan het verbeteren 
van het instrumentarium, de kwaliteit van 
het instrumentarium zelf en de kwaliteit 
van de bedrijfsvoering om het toepassen 
van de instrumenten te waarborgen. Het 
is hierbij goed denkbaar dat daarvoor 
een cultuurverandering nodig is. Deze 
cultuuromslag naar ‘controlbewustzijn’ moet 
dan deel uitmaken van het plan van aanpak. 
De bijzondere situatie kan zich dan voordoen 
dat het plan van aanpak juist sterk wordt 
ingegeven door de ‘oude’ cultuur; kortom, 
een vicieuze cirkel? 

Cultuurbeïnvloeding en –verandering is  
lastig. Deze verandering is niet ‘even’ opgezet 
en gewijzigd. Om ervoor te zorgen dat 
projectsturing en –beheersing in continuïteit 
worden opgepakt en worden gedragen in 
de organisatie, is het goed managen van 
het veranderproces essentieel. Dit proces 
beïnvloedt namelijk het merendeel van de 
uitvoeringsprocessen, de medewerkers en de 
gebruikte technologie van de gemeente.
Sommige gemeenten denken dat 
projectmanagement vrijwel vanzelf gaat 
wanneer de processen en systemen aanwezig 
zijn. In ons perspectief, is het ontwerpen en 
implementeren van instrumenten, processen, 

systemen, communicatie en werkinstructies 
geen waarborg voor goed projectmanagement. 
Omstandigheden van veranderingsprocessen 
zijn dan ook uniek voor elke organisatie. Er 
bestaat geen standaardplan. Elke organisatie is 
anders, kent een andere voorgeschiedenis als 
het gaat om veranderingen en heeft een eigen 
cultuur met zijn eigen specifieke dynamiek. 

Toch is er wel een aantal relaties te leggen in 
de stappen die moeten worden doorlopen 
bij een veranderingsproces. De kritische 
succesfactoren hierin en de acties die hieruit 
volgen zijn opgenomen in tabel 3.

Veel organisaties, leiders en medewerkers 
zijn gevangenen van de eigen cultuur. 
Ook het aanname- en personeelsbeleid 
kan vastzitten in een bestaande 
cultuur. Voor cultuurverandering 
of ‘heropvoeding’ is daarom sterk 
leiderschap en voorbeeldgedrag 
nodig. Bovendien is veelal een crisis 
nodig die de noodzaak van gewenste 
veranderingen doet inzien. ‘Nieuwe’ 
leiders met andere leiderschapsstijlen en 
‘nieuwe’ medewerkers kunnen vaak het 
beste een cultuurverandering inzetten. 
Cultuurbeïnvloeding en –verandering om 
zorg te dragen voor beter projectsturing en 
–beheersing moet worden ondersteund door 
toepassing van ‘zachte’ beheersmaatregelen 
(soft controls). Hierbij moet worden 
gedacht aan onder meer personeels-, 
aanname-, ontslag- en promotiebeleid, 
opleidingen; niet alleen gericht op kennis 
maar ook op vaardigheden, aanpassen 
van de leiderschapsstijl, voorbeeldgedrag, 
besturingsfilosofie, omgangsvormen, 
gebruik van communicatiemiddelen, 
keuze en expliciet maken van waarden en 
grondbeginselen, veranderen van rituelen, 
logo’s, huisstijl en taalgebruik. Bij een 
veranderingsproces is het voorts cruciaal het 
draagvlak van de politiek en de ambtelijke 
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organisatie voortdurend in de gaten te 
houden. Het tempo, zoals in het plan van 
aanpak opgenomen, moet overeenstemmen 
met de snelheid waarop de gemeentelijke 
organisatie de aanpassingen wil en kan 
verwerken en implementeren.

Samenspel
Zonder een juiste mix van soft en hard 
controls komen veranderingen niet 
voor elkaar. Er moet sprake zijn van een 
samenspel. Voldoen aan evenwichtig 
projectmanagement gaat niet vanzelf als 
de juiste processen en systemen aanwezig 
zijn. Projectmanagement moet niet alleen 
ondersteund worden door instrumenten, 
het moet worden gedragen door alle 

medewerkers binnen een gemeente. Hierbij 
is de ‘tone at the top’ maatgevend en vaak 
bepalend voor het succes en het tempo van 
verandering.

6.8	 Wijzigende omstandigheden bij 
	 projecten
Als gevolg van de lange doorlooptijd van 
 projecten worden gebiedsontwikkelings-
projecten nogal eens geconfronteerd met 
wijzigende omstandigheden. Centraal thema 
daarbij is altijd; wat op het moment van 
besluitvorming logisch leek, blijkt (soms) 
jaren na dato bij de realisatie niet meer 
vanzelfsprekend. Dit probleem doet zich niet 
alleen voor binnen separate projecten, maar 
ook binnen de totale projectenportefeuille 

Kritische succesfactor

Noodzaak en verander-
bereidheid

Gedeelde visie op verandering

Effectieve procesbegeleiding

Inspirerend leiderschap en 
steun belanghebbenden

Effectieve communicatie

Effectiviteit van individuen 
en teams

Afstemming organisatie-
aspecten

Prestatiemanagement

Uitdaging

Er bestaat een duidelijke noodzaak voor 
verandering en bereidheid in de organisatie om 
te veranderen

Er bestaat een helder gemeenschappelijk beeld 
van de gewenste situatie

Het creëren van de gezamenlijke 
ondersteunende structuren en systemen om 
het veranderingsproces mogelijk te maken

Het samenspel van kennis, kunde, 
vaardigheden en gedrag waarmee de 
leidinggevende de medewerkers in de 
verandering voorgaat

Het individueel en collectief zenden en 
ontvangen van boodschappen, in lijn met de 
gewenste verandering

Dit refereert aan het in lijn brengen van kennis, 
kunde en vaardigheden van individuen en 
teams met de gewenste verandering

Het samenhangende geheel van de aanwezige 
structuur, processen, systemen, cultuur en 
competenties in lijn brengen met de gewenste 
verandering 

Het meten en interpreteren van factoren die 
van belang zijn voor het veranderproces: 
de inspanningsindicatoren en de prestatie-
indicatoren 

Acties (voorbeeld)

uitvoeren change risk assessment
opstellen business case (nut en noodzaak)

opstellen van visie op projectmanagement met 
stakeholders communiceren van visie via kick-off, 
workshops, werkoverleg, etc.

definiëren van veranderstrategie (top-down/
directief or bottom-up/participatief) en opstellen 
change plan betrekken van stakeholders en 
medewerkers in het project verzekeren van juiste 
middelen en capaciteiten

betrekken van stakeholders in project uitvoeren 
van projectmanagement self-assessment
organiseren van een workshop om  
betrokkenheid te creëren

communiceren van noodzaak, toegevoegde 
waarde en visie op projectmanagement

organiseren van workshops and trainingen
delen van informatie omtrent risico’s en issues
betrekken van betrokken medewerkers bij  
identificeren en oplossen van risico’s en issues
creëren van expert teams om de implementatie  
te ondersteunen

helder maken van taken en verantwoordelijk-
heden afstemmen op beoordelingsysteem 
(‘managementafspraken’)

integreren in planning & control cyclus en 
auditproces creëren van standaard management 
informatiesysteem om projectmanagement te 
monitoren

Tabel 3. Kritische succesfactoren veranderingsprocessen
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en zelfs binnen de gehele stedelijke planning 
van gemeenten en regio’s. Voorbeelden 
hiervan zijn het overaanbod van nieuwe 
kantoren, maar ook focus op dure woningen 
in een ‘volgebouwde’ gemeente waar nu 
de behoefte ligt bij de nieuwbouw van 
appartementen. De huidige economische 
omstandigheden hebben iedereen 
met de neus op de feiten gedrukt dat 
omstandigheden kunnen wijzigen waardoor 
in veel gevallen profijtelijke projecten ineens 
projecten worden met een geprognosticeerd 
financieel tekort.

De vier belangrijkste manieren om om te 
gaan met wijzigende omstandigheden zijn:

Flexibiliteit
Flexibiliteit is het toverwoord voor 
wijzigende omstandigheden. Door 
middel van het inbouwen van flexibiliteit 
in plannen kan worden omgegaan met 
wijzigende omstandigheden. Hierbij kan 
worden gedacht aan de aansluiting van 
verdiepingshoogtes van kantoren en 
woningen, zodat (los van de precieze 
financiële gevolgen) op de markt kan 
worden ingesprongen die er het beste 
voorstaat. Flexibiliteit kan ook in planningen 
worden gevonden. Zo hebben veel 
gemeenten de planvorming van goedkope/
sociale woningen versneld, omdat deze 
in tijden van economische crisis nog wel 
konden worden ontwikkeld. 

Gebruik actuele gegevens en informatie
Een van de meest voorkomende fouten 
binnen gebiedsontwikkelingsprojecten 
is het gebruik van gedateerde gegevens 
en informatie. Met name marktstudies 
en studies naar behoefte op de lokale 
woningmarkt zijn aan verandering 
onderhevig. Toch komt het niet veel voor 
dat deze onderzoeken periodiek binnen een 
project worden uitgevoerd of geactualiseerd. 

Hierdoor sluit hetgeen met het project 
wordt beoogd niet meer aan bij de geldende 
behoeftes, waardoor veel kosten worden 
gemaakt voor het mogelijk maken van 
iets waarvan later blijkt dat daar geen of 
weinig behoefte aan is. Op basis van actuele 
informatie kunnen de projectdoelstellingen 
indien nodig tijdig worden bijgesteld.

Inzicht in kosten van beëindiging
Soms zorgen wijzigende omstandigheden 
ervoor dat projecten hun nut en noodzaak 
verliezen. Om deze reden is het belangrijk 
om te allen tijde inzicht te hebben in de 
kosten die het beëindigen of het op de 
lange baan schuiven van een project met 
zich meebrengen. Bij de inventarisatie van 
de kosten van beëindiging moet worden 
bepaald wat er bijvoorbeeld met de reeds 
aangekochte gronden gebeurt. Worden 
deze gronden weer verkocht (waarbij een 
deel van de betaalde prijs waarschijnlijk als 
verlies moet worden genomen) of worden 
deze gronden dan op de balans geplaatst 
onder ‘Niet in exploitatie genomen gronden’ 
en voor welke waarde moet/mag dat dan 
gebeuren.

Fasegewijs werken
De drie hiervoor genoemde punten komen 
het beste tot hun recht wanneer (à la 
STORM en Plaberum) fasegewijs wordt 
gewerkt. Echter, hierbij moet eigenlijk na 
iedere fase de vraag worden gesteld of de 
projectdoelstellingen nog wel passen binnen 
de (financiële) kaders en de behoeften 
die voor de beoogde markten gelden. 
Deze vraag wordt echter vaak achterwege 
gelaten. Bij een besluit om door te gaan 
naar de volgende fase wordt gefocust op 
de vraag of de verdere uitwerking van het 
project wel past binnen de gestelde kaders 
en randvoorwaarden, terwijl deze kaders 
en randvoorwaarden dan niet ter discussie 
(mogen) worden gesteld. Juist het omgaan 
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met veranderende omstandigheden is niet 
gebaat bij in beton gegoten eindbeelden en 
doelstellingen.

6.9   Risico- en kansenmanagement
Risicomanagement is misschien wel 
hét modewoord van het afgelopen 
(en waarschijnlijk ook het komende) 
decennium. Veel mensen hebben er de 
mond van vol, terwijl maar in relatief 
weinig gebiedsontwikkelingsprojecten 
daadwerkelijk op een gestructureerde wijze 
aan risicomanagement wordt gedaan. 
Veelal worden uitgevoerde risicoanalyses 
verplicht gesteld bij formele besluitvorming, 
maar geeft dit zeker nog geen garantie dat 
daardoor het risicomanagement effectief 
wordt uitgevoerd. Risicoanalyses ten 
behoeve van besluitvorming komt vaak 
neer op het behalen van een ‘vinkje’, terwijl 
risicomanagement in feite niets meer is dan 
‘goed’ projectmanagement.

Risicomanagement in het kader van project 
control is natuurlijk veel meer dan dat. Voor 
de duidelijkheid worden hieronder definities  
 
 
 

van risico’s en risicomanagement gegeven 
die in dit handboek worden gehanteerd als 
uitgangspunt.

6.9.1	 Niveaus
Essentieel bij risicomanagement is dat het 
een continu proces (risicomanagement 
is geen foto maar een film) waarbij de 
uit te voeren analyses en de interpretatie 
van de uitkomsten hiervan aansluiten 
bij de status van het project. Daarnaast 
is het bewustzijn dat risico’s op een 
drietal niveaus zich kunnen manifesteren 
belangrijk voor de wijze waarop er mee kan 
worden omgegaan. Deze drie niveaus zijn 
weergegeven in figuur 32.

Omgeving
Omgevingsrisico’s zijn veelal exogene 
risico’s die niet of nauwelijks beïnvloedbaar 
zijn. Deze risico’s dienen met name te 
worden ondervangen met een kwalitatief 

goede uitwerking en onderbouwing 
van het project. Vaak zijn dit 

risico’s die zich voordoen in alle 
gebiedsontwikkelingsprojecten 
tegelijk, zoals stagnerende 
woningmarkt.

Project
Projectrisico’s zijn er in vele 
soorten en maten. Het 
zijn risico’s waarvan een 
gedeelte door de setting van 

het project wordt veroorzaakt 
(bijvoorbeeld de wijze van 

Definitie van risicomanagement:
Een binnen de gehele (project)organisatie ingebed, pro-actief en 
continu proces, waarbij vanuit een gemeenschappelijk referentiekader 
op gestructureerde wijze wordt omgegaan met het beheersen van 
risico’s in relatie tot de (project)doelstellingen.

Figuur 32.  Soorten risico's binnen de bijbehorende organisatorische niveaus
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samenwerking met andere partijen) en 
een gedeelte wordt veroorzaakt door de 
wijze waarop het plan wordt ingevuld en 
vormgegeven (bijvoorbeeld plankwaliteit, 
aantrekkelijkheid van het gebied, bediening 
van de woningmarkt).

Organisatie
Organisatierisico’s zijn risico’s die worden 
bepaald door hoe de organisatie is 
vormgegeven, wie daarin opereren, welke 
competenties mensen hebben, wat de 
cultuur binnen de organisatie is en hoe 
processen zijn vormgegeven, zie figuur 32.
 
Een andere onderverdeling kan worden 
gemaakt op basis van projectspecifieke 
risico’s aan de ene kant en markt- en 
omgevingsrisico’s aan de andere kant.

De projectspecifieke risico’s zijn risico’s 
die een directe relatie hebben met het plan, 
waarbij de beheersing van deze risico’s 
volledig bij de planeigenaar kan liggen 
dan wel door de planeigenaar kan worden 
geïnitieerd. Deze risico’s dienen door de 
planeigenaar te worden geïdentificeerd 
en expliciet gemaakt door middel van een 
risicoanalyse. Hierbij dienen deze risico’s te 
worden gekwantificeerd en beschreven in de 
periodiek te actualiseren risicoparagraaf in 

de verantwoordingsrapportages.
Voor de benoemde projectspecifieke risico’s 
dient de planeigenaar beheersmaatregelen 
met deadlines en eigenaren van deze 
beheersmaatregelen te benoemen en 
hierover periodiek te rapporteren. Doel 
van de beheersmaatregelen is acties te 
ondernemen om de effecten van de risico’s 
te mitigeren en bij voorkeur helemaal te 
voorkomen.

De resultaten van de grondexploitaties 
worden in grote mate beïnvloed door 
marktontwikkelingen en omgevingsfactoren, 
of exogene factoren. Kenmerk van deze 
risico’s (de markt- en omgevingsrisico’s) 
is dat ze zich in alle plannen voordoen en 
niet door specifieke planeigenaren kunnen 
worden beheerst.

6.9.2	 Risicoanalysemethoden
Risicomanagement dreigt in de praktijk 
meer en meer te worden gekaapt door 
technocraten; er komen steeds meer 
technische middelen beschikbaar om 
uitgebreide risicoanalyses uit te voeren. 

Hierdoor ontstaat bij bestuurders in een 
steeds vroeger stadium het gevoel dat 
behoefte is aan analyses als Monte Carlo-
analyses18. Voorbeelden hiervan zijn dat reeds 
in de pre-initiatieffase wordt gevraagd om 

Figuur 33. Risicoanalyses per fase
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18  Monte Carlo-analyse is een 

analysemethode waarbij aan de hand 

van waarschijnlijkheidsverdelingen 

willekeurige trekkingen plaatsvinden, 

zodat een waarschijnlijkehiedsinterval 

rond een uikomst wordt verkregen.
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bijvoorbeeld Monte Carlo-analyses 
of uitgebreide scenarioanalyses, terwijl met 
de uitkomsten van dergelijke analyses op 
dat moment in het proces nog geen enkel 
risico inzichtelijk kan worden gemaakt, dan 
wel beheerst. Gevolg hiervan kan zijn dat in 
een te vroege fase van het project de nadruk 
komt te liggen op bijvoorbeeld de financien. 
De kracht van een analyse-tool wordt bepaald 
door de timing van de inzet ervan. Het 
credo hierbij is de juiste analyse op het juiste 
moment. Daarnaast dient zo lang mogelijk 
het uitgangspunt: Keep it simple, te worden 
gehanteerd. Enerzijds omdat ingewikkelde 
analyses in een vroegtijdig stadium weinig 
toevoegen en daarnaast zijn slechts weinigen 
in staat de uitkomsten van ingewikkelde 
analyses op een juist wijze te interpreteren 
zodat goede beheersmaatregelen kunnen 
worden getroffen.

In principe geldt het uitgangspunt dat in het 
beginstadium van het project de analyses 
vooral kwalitatief van aard zijn, terwijl 
dit meer en meer richting de realisaties 
verschuift naar kwantitatief. Hetzelfde 
kan worden gesteld van de focus in deze 
analyses. In de initiatieffase focussen de 
kwalitatieve analyses zich vooral op het 
proces en op de omgevingsrisico’s, terwijl 
meer richting de realisatiefase het project 
en de organisatie- en projectrisico’s aan 
aandacht moeten winnen (zie figuur 33).
 
Aansluitend op het vorige figuur zijn 
van enkele bekende archetypes van 
risicoanalysemethodes in kaart gebracht wat 
voor soort analyse het betreft (kwalitatief of 
kwantitatief), wat de voor- en nadelen zijn 
en of er bepaalde uitvoeringsaspecten een 
rol spelen. 

Tabel 4. Kenmerken risicoanalysemethodes

Risicomatrix 

SWOT-analyse 

Risk mapping 

Risicolijst

Scenario analyse 

Gevoeligheidsanalyse 

Monte Carlo-analyse 

Kenmerk

Kwalitatief

Kwalitatief

Kwalitatief

Kwalitatief 
(en eventueel 
kwantitatief)

Kwantitatief

Kwantitatief

Kwantitatief

Voordelen 

Volledigheid in risico-
inventarisatie 

Brengt zowel kansen als 
bedreigingen in kaart

Biedt inzicht in de priori-
teit van verschillende 
risico’s 

Volledigheid in risico-
inventarisatie

Biedt goede 
mogelijk-heden om 
risico’s effectief te 
communiceren 

Geeft inzicht in impact 
van financiële risico’s 

Biedt nauwkeurig inzicht 
in financiële risico’s 

Nadelen 

Biedt geen inzicht in 
prioriteit en impact 

Geen gedetailleerd beeld 
van (financiële) risico’s

Categorisering is altijd 
subjectief. Biedt weinig 
inzicht in totale (financiële) 
risico’s 

Vergt actieve navolging bij 
periodieke actualisatie

Subjectieve keuzes 

Beperkt zich voornamelijk 
tot financiële informatie 

Gedetailleerde en 
betrouwbare financiële 
informatie nodig 

Uitvoeringsaspecten 

Is relatief eenvoudig uit te 
voeren

Is relatief eenvoudig uit te 
voeren. Inzicht in belangen van 
betrokken partijen en globale 
doelstelling van het project is 
vereist 

Is relatief eenvoudig uit te 
voeren. Inschatten van de kans 
dat een risico zich voordoet en 
de impact daarvan nauwkeuriger 
naarmate project vordert 

Is eenvoudig uit te breiden met 
beheersmaatregelen, deadlines, 
eigenaar van het risico en van 
de beheersmaatregel, kans 
en impact inschattingen en 
prioritering

Kan zowel op eenvoudige, ruwe 
wijze of op meer gedetailleerde 
wijze worden uitgevoerd 

Een exploitatieberekening is 
vereist, evenals financiële 
expertise 

Een exploitatieberekening 
is vereist, evenals specifieke 
(externe) financiële expertise 
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6.9.3	 Beheersing
Na het uitvoeren van risicoanalyses is 
het voor de beheersing van deze risico’s 
belangrijk dat beheersingsmaatregelen 
worden benoemd. Eigenlijk 
maakt het niet uit wat voor soort 
beheersingsmaatregelen worden 
benoemd. Belangrijk is wel dat ze 
uitvoerbaar zijn en geen neveneffecten 
met zich meebrengen die erger zijn 
dan het risico zelf. In principe kunnen 
alle beheersmaatregelen worden 
gevat onder een van de onderstaande 
beheersingsstrategieën:

Vermijden
De verantwoordelijkheid voor een 
risico wordt afgewezen en dus niet 
geaccepteerd. Een andere partij wordt 
ermee opgezadeld.
Kanaliseren
Rond het risico wordt een procedure in 
het leven geroepen.
Scheiden
Het project kan worden gesplitst in twee 
of meerdere aparte projecten, waardoor 
een risico beheersbaar of acceptabel 
wordt.
Poolen
Soms kunnen elkaar tegenwerkende 
risico’s worden samengevoegd.
Overdragen/uitbesteden
Risico’s kunnen bijvoorbeeld door middel 
van een verzekering aan een andere partij 
worden overgedragen.
Samenwerken
Samenwerken houdt vaak in dat nieuwe 
risico’s ontstaan, echter sommige 
risico’s kunnen worden beheerst door 
samenwerking.
Flexibiliteit inbouwen
zie paragraaf 6.8 
Benutten (van kansen)
Accepteren

De beheersing van de risico’s kan plaatsvinden 
door aandacht te besteden aan onder meer de 
volgende aspecten: 
Onderzoek: bestemmingsplan, 
technisch onderzoek, marktonderzoek, 
antecedentenonderzoek van partijen, financiële. 
haalbaarheid, etc.
Organisatie: systemen, procedures, planning 
en control, rapportages, go/no-go-momenten, 
etc.
Contractvorming: afspraken over passende 
indexering, betalingsregeling, ontbindende 
voorwaarden, flexibiliteit
Financiële buffer: reserves en voorzieningen, 
post onvoorzien, etc.
Actualisatie en herijking: jaarlijks, marap/
MPG, kwartaalrapportages, etc. 

Uiteindelijk is het allerbelangrijkste van het 
risicomanagement om er voor te zorgen dat 
de inbedding in de organisatie plaats vindt, 
waardoor het daadwerkelijk van een foto een 
film wordt. Taken en verantwoordelijkheden 
omtrent het risicomanagement moeten 
worden toebedeeld aan de personen uit 
het projectteam zoals de projectmanager 
(eindverantwoordelijk) en de planeconoom 
(signaleringsfunctie). Periodiek dienen in 
het projectteamoverleg de resultaten en de 
beheersmaatregelen te worden geëvalueerd 
en dient een periodieke (minimaal jaarlijkse) 
actualisatie plaats te vinden. Om de inbedding 
te faciliteren dient het risicomanagement te 
worden vertaald in procedures en dient ook in 
het besluitvormingsproces (inclusief go/no-go 
momenten) ruimte te worden ingeruimd voor 
interne en externe second opinions. Tot slot 
zou het risicomanagement onderdeel moeten 
uitmaken van de planning en control-cyclus 
waarbij in ieder geval ieder kwartaal over 
de belangrijkste risico’s in het project wordt 
gerapporteerd.
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Deelproces 	 Aandachtsgebieden 	 Toelichting  

Beheersen	 Methode 	 •	 Bestaan er voldoende concrete doelstellingen die ook binnen de projectorganisatie 
gedeeld, bekend en afgestemd zijn?

	 	 •	 Wordt er gewerkt met een concrete en goedgekeurde projectopdracht en is deze 
actueel?

	 	 •	 Zijn er fasendocumenten en mijlpalen waarlangs monitoring van het project 
plaatsvindt?

	 	 •	 Zijn uitgangspunten, parameters en veronderstellingen voldoende actueel en op 
juiste wijze vertaald in de businesscase?

	 	 •	 Heeft tijdige bijstelling en communicatie plaats van gewijzigde uitgangspunten?  

	 Kennis en competenties	 •	 Is er voldoende kennis en kunde om het project te kunnen draaien?
	 	 •	 Wanneer onvoldoende kennis beschikbaar is wordt dit gesignaleerd en wordt 

specifiek benodigde deskundigheid verworven? 
	 	 •	 Bestaat er voldoende en tijdige reflectie op geconstateerde afwijkingen op de 

gestelde projectkaders en het functioneren van de projectorganisatie? 
	 	 •	 Is sprake van concrete acties en besluiten die mede zorgen voor actiegerichtheid?  

	 Organisatie	 •	 Zijn het opdrachtgeverschap en het opdrachtnemerschap vormgegeven?
	 	 •	 Zijn taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden binnen de projectorganisatie 

duidelijk omschreven en geïmplementeerd?
	 	 •	 Is er voldoende capaciteit (kwalitatief en kwantitatief) om het project te kunnen 

realiseren?
	 	 •	 Zijn de processen voldoende duidelijk waarbinnen in het project moet worden 

gewerkt?
	 	 •	 Is er een (h)echte samenwerking tussen de projectteamleden (projectleider, 

controller, planeconoom, inhoudelijke disciplines)?
	 	 •	 Heeft tijdige terugkoppeling en bijstelling op de projectkaders plaats? 

	 Samenwerking (extern)	 •	 Is een passende wijze voor samenwerking gekozen?
	 	 •	 Is de samenwerking vormgegeven met duidelijker kaders (contracten, businesscase, 

verantwoording)?
	 	 •	 Heeft juridische toets plaatsgevonden op de samenwerkingsvormen?
	 	 •	 Is er een adequate governance vormgegeven op de samenwerkingsvormen 

(stuurgroep, projectgroep)?
	 	 •	 Bestaat er inzicht in de belangrijkste (extern) projectvoorwaarden in het 

samenwerkingsverband of -vorm (contract, subsidies, etc.)? 

	 Omgevingsbewustzijn	 •	 Is er voldoende alertheid op de wijzigende projectomstandigheden?
	 	 •	 Bestaat er periodiek overleg met de belangrijkste stakeholders?
	 	 •	 Wordt tijdig gereageerd op klachten, claims en wensen van de stakeholders? 

	 Financiën	 •	 Bestaat er een adequate inrichting van de financiële administratie? 
	 	 •	 Zijn budgetten, werkelijke realisatie en verplichtingen actueel en tijdig bijgewerkt?
	 	 •	 Heeft tijdige bijstelling van financiële inzichten plaats naar de actuele stand van 

zaken?
	 	 •	 Wordt er gerapporteerd over de financiën?  

	 Instrumenten 	 •	 Is actuele projectinformatie toegankelijk voor alle daartoe (deels) geautoriseerde en
	 hulpmiddelen 		  projectmedewerkers?
	 	 •	 Bestaat er een gestandaardiseerde wijze van dossiervorming?
	 	 •	 Is er een format voor periodieke informatievoorziening?  

	 Risicoanalyse 	 •	 Is eenieder bij het project zich  bewust van risicodenken?	 	
	 en risicomanagement	 •	 Bestaat er eenduidigheid over de wijze van identificatie en signalering van risico’s? 
	 	 •	 Zijn de actuele risico’s in beeld?
	 	 •	 Worden tijdig beheersmaatregelen getroffen ter beperking of minimalisering van de 

risico’s? 

	 Beheersmaatregelen	 •	 Zijn er richtlijnen over tijdschrijving, aangaan verplichtingen, budgethouderschap?
	 	 •	 Wordt er periodiek gerapporteerd binnen de gestelde kaders?
	 	 •	 Hebben er projectevaluaties en audits plaats op het functioneren van de beheersing 

van het project?
	 	 •	 Bestaan er spelregels over aanwending van onvoorzien? 
	 	 •	 Heeft periodiek toetsing plaats op naleving van (externe) voorwaarden. Bijvoorbeeld 

voor wat betreft juridische aspecten en subsidies? 

Checklist 2: deelproces beheersen bij projectbeheersing: hoe krijgen we het voor elkaar?

6.10	 Checklist beheersen: hoe krijgen we het voor elkaar en beter?!
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7.		 Project control – Verantwoorden 

Verantwoording afleggen wordt steeds 
belangrijker. Meer en meer ontstaat niet 
alleen binnen bestuurlijke lagen maar ook 
binnen de gehele maatschappij de behoefte 
aan verantwoording. Meer en meer worden 
mensen op hun daden aangesproken en 
dienen zij hier steeds vaker verantwoording 
over hun daden af te leggen. 

Verantwoording van en in projecten is 
iets anders dan verantwoorden binnen de 
reguliere gemeentelijke bedrijfsvoering. Dit 
is anders omdat projecten een specifiek 
doel dienen en beperkt zijn in de tijd 
dat ze worden uitgevoerd. Reguliere 
bedrijfsvoering dient een breed palet 
aan doelen en heeft geen beoogde 
einddatum. De vraag of bijvoorbeeld een 
vooraf afgegeven jaarbegroting is gehaald 
of niet is bij de realisatie van projecten 
veel minder interessant dan binnen de 
reguliere bedrijfsvoering. De vragen die in 
relatie tot de voortgang van een project 
na het antwoord op het behalen van de 
jaarbegroting dienen te worden gesteld zijn 
in ieder geval ook de volgende:

•	 Is hetzelfde gerealiseerd als beoogd?
•	 Waarom is er meer/minder uitgegeven/

ontvangen?
•	 Zijn deze niet gerealiseerde kosten/

opbrengsten (geheel of gedeeltelijk) 
komen te vervallen of schuiven ze door 
naar volgende jaren?

•	 Is het resterende budget nog toereikend?
•	 Welke kosten moeten nog worden 

gemaakt indien het project wordt 
stopgezet (termination costs)?

•	 Welke kosten en opbrengsten moeten 
nog worden gerealiseerd om het project 
conform de doelstellingen af te ronden?

Ook niet-financiële verantwoording speelt 
hierbij een steeds grotere rol. Voorbeelden 
hiervoor zijn er te over, denk alleen al maar 

eens aan de besluitvorming omtrent de 
aanleg van de Noord-Zuidlijn in Amsterdam 
en de raadsenquête die hierover heeft 
plaatsgevonden. Veelal wordt de roep 
om verantwoording gestart doordat de 
financiën een ander beeld laten zien dan 
vooraf was beoogd. Echter, ook andere 
maatschappelijke onderwerpen zetten 
aan tot verantwoording. Hierbij valt te 
denken aan sociale jaarverslagen en 
duurzaamheidsjaarverslagen.

In het kader van project control is de 
complexiteit van het verantwoorden 
afhankelijk van de wijze van sturen en 
beheersen.

Wanneer op transparante wijze wordt 
gestuurd en de beheersing volgens de 
juiste kaders en procedures plaatsvindt, dan 
zullen zich bij de verantwoording weinig 
verrassingen voordoen. Echter, wanneer 
het sturen en/of beheersen onvoldoende 
is vormgegeven, dan zal het niveau van de 
verantwoording onvoldoende zijn. Gevolg 
hiervan is dat te weinig transparantie wordt 
gegenereerd, verantwoordingsinformatie 
te lang op zich laat wachten en niet of 
nauwelijks lessen uit het verleden kunnen 
worden getrokken.

7.1	 Waarover vindt verantwoording 	
	 plaats?
Een typische vraag die gemakkelijker is 
gesteld dan beantwoord, want op deze 
vraag kan een tweetal vragen worden terug 
gesteld: Waar wil je dat verantwoording 
over wordt afgelegd? Voor wie is de 
verantwoording bedoeld?

Verantwoording heeft een sterke relatie 
met de rol en positie van degene aan 
wie verantwoording wordt afgelegd. 
Verantwoordingsinformatie dient derhalve 
hierop te worden afgestemd. Een 
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raadslid zou zich namelijk in relatie tot 
grondexploitaties niet moeten bezighouden 
met de verantwoording over het aantal 
m3 zand dat is aangekocht om cunetten 
voor wegen te kunnen aanleggen. De 
projectleider uitvoering dan wel het 
ingehuurde wegenbouwbedrijf zou 
hierover bij de gemeentelijke projectleider 
wel verantwoording moeten afleggen. 
Hieruit kan worden geconcludeerd dat de 
verantwoordingsinformatie een directe 
relatie kent met de kaders op basis waarvan 
de verschillende lagen sturen.

In het bovenstaande figuur wordt een 
directe relatie gelegd tussen de verschillende 
lagen, dat waar zij respectievelijk op 
sturen en vervolgens hetgeen waarover 
verantwoording plaatsvindt.

Raad
De raad staat aan de lat voor het doen 
realiseren van de (langjarige) doelstellingen 
van de stad. De raad, gevoed door het 
college en het ambtelijk apparaat, dient 
verantwoording af te leggen over het op 
de beoogde termijn al dan niet bereiken 
van deze doelstellingen. Dit gebeurt 
periodiek bij de gemeenteraadsverkiezingen. 
Hierbij ligt er minder nadruk op losse 
onderdelen van deze doelstellingen, maar 

gaat het meer over het realiseren van de 
beoogde combinatie van doelstellingen 
die de gemeente daar brengen waar zij 
volgens haar bestuurders zou willen zijn. 
Hierbij kan worden gespiegeld aan de 
langetermijnontwikkelingsvisie op de stad.

College
Het college stelt bij aanstelling een 
zogenoemd programma-akkoord op waarin 
zij haar doelstellingen verwoordt en vastlegt 
(die een bijdrage leveren aan de realisatie 
van de doelstellingen van de gemeente). 
Het college (gevoed door het ambtelijk 
apparaat) legt hierover verantwoording 
af bij de raad. Programmadoelstellingen 
betreffen bijvoorbeeld het aanjagen van de 
economische ontwikkeling door de realisatie 
van bedrijventerreinen en het binnen de 
grenzen van de gemeente halen van een 
opleidingsinstituut voor gerichte scholing 
van potentiële werknemers voor de bedrijven 
die zich daar gaan vestigen.

Ambtelijk apparaat
Het ambtelijk apparaat krijgt opdracht om 
projecten uit te voeren die bijdragen aan de 
programmadoelstellingen van de raad. Het 
ambtelijk apparaat is derhalve verantwoordelijk 
voor de productie en legt hierover aan de 
hand van de opgestelde Project & Control-
cyclus periodiek verantwoording af over 
de stand van zaken met betrekking tot de 
productie. Dit heeft niet alleen betrekking op 
het realiseren van separate projecten, maar 
ook bijvoorbeeld op 100 woningen per jaar in 
een bepaald segment.

Binnen het ambtelijk apparaat vindt 
uiteraard ook verantwoording plaats 
op basis van de aanwezige hiërarchie. 
De verantwoording binnen deze 
hiërarchie is direct gekoppeld aan de 
verantwoordelijkheid die de verschillende 
ambtenaren hebben. Een planeconoom 

Figuur 34. Organisatiepiramide gekoppeld aan sturingsdoelstellingen

Raad

Strategisch:
Sturen op outcome

(doelstellingen van de gemeente)

College
Tactisch: Sturen op output

(programmadoelstellingen)

Ambtelijke organisatie
Operationeel: Sturen op productie

(projectdoelstellingen)
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legt verantwoording af over de wijzigingen 
in een grondexploitatie, terwijl een 
projectmanager verantwoording bij zijn 
opdrachtgever aflegt over de voortgang van 
zijn project.

7.2	 Vormen van verantwoordings-
	 informatie

7.2.1	 Maandrapportages
Gebiedsontwikkelingsprojecten zijn over het 
algemeen langlopende projecten waarin 
het verstrijken van een maand een relatief 
korte periode betreft. Over het algemeen 
worden in gebiedsontwikkelingsprojecten 
geen of nauwelijks maandrapportages 
opgesteld. De rapportages die wel in deze 
frequentie worden opgesteld hebben 
vooral tot doel inzicht te verschaffen in 
de financiën. Oftewel wat is de stand 
van de boekwaarde, van de totale en 
openstaande verplichtingen en wat zijn 
de restantbudgetten. Maar ook welke 
aanbestedingen hebben plaatsgevonden, 
welke personele inzet is gepleegd en wat is 
de stand van zaken omtrent de Ruimtelijke 
Ordeningsprocedures. De nadruk in deze 
rapportages ligt voornamelijk op het 
operationele vlak; de proceskosten en de 
kosten van uitgevoerde werkzaamheden.

7.2.2	 Kwartaalrapportages
Kwartaalrapportages kunnen 
van grote meerwaarde zijn bij 
gebiedsontwikkelingstrajecten. Dit geldt niet 
alleen voor separate grondexploitaties, maar 
ook voor grotere gebiedsontwikkelingen 
waarbij meerdere projecten tegelijk 
worden uitgevoerd. De kern van 
kwartaalrapportages is dat verantwoording 
wordt afgelegd over zowel operationele 
zaken alsook over tactische zaken. Dit 
heeft tot gevolg dat de kwartaalrapportage 
niet alleen cijfermatige overzichten dient 
te bevatten, maar ook toelichtingen op 

ontwikkelingen nauwkeurig dienen te 
worden beschreven. De belangrijkste 
elementen in kwartaalrapportages zijn de 
volgende:

Financiën
Analoog aan de opbouw van budgetten 
(zoals in paragraaf 6.4 reeds is beschreven) 
kan verantwoording worden afgelegd. 
Hierbij dient in de toelichting te worden 
ingegaan op de vragen die in de inleiding 
van dit hoofdstuk reeds zijn weergegeven:

•	 Is hetzelfde gerealiseerd als beoogd?
•	 Waarom is er meer/minder uitgegeven/

ontvangen?
•	 Zijn deze niet gerealiseerde kosten/

opbrengsten (geheel of gedeeltelijk) 
komen te vervallen of schuiven ze door 
naar volgende jaren?

•	 Is het resterende budget nog toereikend?
•	 Welke kosten moeten nog worden 

gemaakt indien het project wordt 
stopgezet (termination costs)?

•	 Welke kosten en opbrengsten moeten 
nog worden gerealiseerd om het project 
conform de doelstellingen af te ronden?

Hierbij dient uiteraard een directe relatie te 
worden gelegd met de grondexploitaties en 
de prognoses die daarin staan. Voorheen 
werden grondexploitaties veelal opgebouwd 
door middel van een P*Q raming. Dit leverde 
sturings- en verantwoordingsproblemen op 
omdat niet altijd precies duidelijk is welke 
budgetten van deze raming bij de uitvoering 
van een bepaald werk mochten worden 
aangesproken. Inmiddels is er een tendens 
ontstaan waarbij na het opstellen van een 
dergelijke raming, deze wordt omgewerkt 
tot een grondexploitatie die gebaseerd is op 
de raming van werken. Hierdoor kan beter 
worden gestuurd op de kosten ervan en is 
het eenvoudiger verantwoording over de 
uitnutting van budgetten af te leggen.
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Ontwikkeling beoogde programma
Ervaring leert dat het beoogde programma in 
een gebiedsontwikkelingsproject nogal eens 
tijdens de realisatie of in de voorbereidende 
fasen wijzigt. In de verantwoording dient niet 
alleen een toelichting te worden gegeven 
over welke aanpassingen zijn gepleegd, maar 
dient tevens te worden aangegeven of deze 
wijziging nog wel en in welke mate bijdraagt 
aan de projectdoelstellingen (en daarmee 
uiteindelijk ook aan de doelstellingen van de 
gemeente).

Risico’s
Ieder project dient te allen tijde zijn risico’s 
in beeld te hebben en daar actief op te 
anticiperen. Een belangrijk onderdeel van 
de verantwoording is derhalve hoe met de 
risico’s in de voorbije periode is omgegaan, 
of beheersmaatregelen zijn uitgevoerd, 
of alle risico’s nog aanwezig zijn of dat 
deze zijn komen te vervallen dan wel zijn 
gematerialiseerd. Ook nieuwe risico’s kunnen 
hier worden geïntroduceerd.

Belangrijkste gebeurtenissen
Los van de cijfermatige verantwoording 
is een beschrijving van de 
belangrijkste gebeurtenissen ook 
verantwoordingsinformatie die bij 
uitstek in een kwartaalrapportage kan 
worden opgenomen. Aan de hand van 
de belangrijkste gebeurtenissen kunnen 
de gemaakte kosten en gerealiseerde 
opbrengsten worden toegelicht, maar 
daarnaast zijn ook gebeurtenissen in beeld 
te brengen die niet direct van invloed zijn op 
de realisatie, maar wel in een later stadium 
van invloed kunnen zijn. Immers, een 
toelichting op de voortgang van de verkoop 
van woningen in fase 1 zegt iets over de 
mogelijke afzet in fase 2. 
Ook de vestiging van een bedrijf in het 
gebied geeft signalen af over de aantrekke-
lijkheid van het gebied en daardoor ook over 
de vraag of de projectdoelstellingen kunnen 
worden gerealiseerd.

7.2.3	 MPG
Het Meerjarenprogramma Gebieds-
ontwikkeling/Meerjarenprognose 
Grondexploitaties (MPG) is het middel voor 
het College om een overzicht te presenteren 
van de plannen in uitvoering en voorbereiding. 
Hierbij wordt inzicht verschaft in de factoren 
tijd en geld en kan tevens de optelling 
van het beoogde programma inzichtelijk 
worden gemaakt. Daarmee wordt het MPG 
een instrumentarium op basis waarvan het 
programma en de monitoring ervan kunnen 
worden vormgegeven. De nadruk in het 
MPG dient te liggen op de projecten met de 
grootste impact op de belangen en doelstelling 
van de gemeente. Hierbij zou bijvoorbeeld 
de 80-20-regel kunnen worden toegepast 
om in geval van grote gemeenten niet alle 
relatief kleine projecten in dit document mee 
te hoeven nemen. Doel is namelijk inzicht te 
bieden en niet te pretenderen dat het een 
volledig overzicht betreft.

"Uitdaging: Hoe kom je in 
een politieke omgevingaan 
concrete kaders waarop later 
'afgerekend' kan worden? 
De politiek laat zich niet 
graag 'vastleggen'."

Hans Kluft  (gemeente Alphen aan den Rijn)
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Het MPG wordt bij voorkeur opgesteld 
op basis van geactualiseerde exploitaties 
op de stand van de jaarrekening. 
Het uitbrengen van het MPG tussen 
jaarrekening en begroting kan ertoe leiden 
dat er bestuurlijke invloed ontstaat op de 
noodzakelijke dekking voor de ontwikkeling 
van nieuwe plannen bij de begroting of de 
noodzaak tot het maken van keuzes door 
middel van prioritering. De raad krijgt door 
het MPG inzicht op programmaniveau in 
de relatie tussen de beleidsinstrumenten 
en de planning in het lopende en komende 
programma. Hierdoor krijgt het MPG een 
dubbele functie. Enerzijds kan op basis van 
het MPG de lacunes in het gemeentelijk 
beleid (onder andere op basis van de 
woonvisie, de kaders in de nota grondbeleid) 
ten aanzien van stedelijke ontwikkeling in 
kaart worden gebracht (sturing), daarnaast 
kan het documet inzicht bieden in de vraag 
in welke mate de gemeentelijke ambities 
worden gerealiseerd en in welk tempo 
(verantwoording). Uiteraard geldt hetzelfde 
voor de financiële kaders die hieromtrend 
zijn meegegeven.

Een belangrijk element van een MPG is het 
gebruik van visuele middelen op het hoogste 
aggregatieniveau. Beoogde timing rond de 

uitgifte van gronden wordt bijvoorbeeld pas 
echt duidelijk wanneer deze in een grafiek 
worden weergegeven. Zie figuur 35.

Los van inhoudelijke kennis komt hierin 
al snel een realiteitsoordeel naar boven. 
Immers, voor de optelling van plannen 
geldt nagenoeg altijd dat de verschillende 
onderdelen als zeer realistisch worden 
gekenmerkt, maar in een optelling toch vaak 
minder realistisch blijken te zijn. Oorzaken 
hiervan zijn vaak het ontbreken van centrale 
sturing op programma, onvoldoende inzicht 
in de programma’s en planningsoptimisme. 

Met name planningsoptimisme is hierin 
lastig, aangezien dit intrinsiek in alle 
plannen aanwezig is en er geen stelregel 
is om hierop correcties uit te voeren. 
Slechts op totaalniveau kan en dient 
een rekentechnische correctie te worden 
toegepast, omdat de optelling van de 
plannen derhalve een te positief saldo 
representeert. Kosten kunnen vaak nog wel 
redelijk goed worden ingeschat en in de 
tijd bepaald, maar voor opbrengsten geldt 
een afhankelijkheid van de verschillende 
onderdelen van de vastgoedmarkt die niet 
zijn te beïnvloeden.

Figuur 35.  Voorbeeldgrafiek meerjarenplanning programma in grondexploitaties
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Essentiële onderdelen van het MPG zijn:

1.	 Programma
Inzicht in de afzetprognoses van het 
programma in de tijd biedt de mogelijkheid 
om hierop te sturen. Aan de hand van 
prognoses over marktabsorptie kan aan de 
andere kant verantwoording worden afgelegd 
over de vraag of de planningen realistisch zijn.

2.	 Financiën
De optelling van de kasstromen van de 
geselecteerde projecten geeft inzicht 
in het vermogensbeslag van al deze 
projecten en geeft ook aan hoe de 
onderhandenwerkpositie van de gemeente 
zich kan gaan ontwikkelen.

3.	 Risico’s
Gebiedsontwikkelingsprojecten krijgen te 
maken met twee soorten risico’s:
De projectspecifieke risico’s dienen in eerste 
aanleg te worden opgevangen binnen de 
plannen zelf. De markt- en omgevingsrisico’s 
krijgen aan de hand van scenarioanalyses een 
plaats in de bepaling van de hoogte van het 
benodigde weerstandsvermogen. Met het 
totaal van de projectspecifieke en markt- en 
omgevings(rest)risico’s wordt inzicht verschaft 
in de bandbreedte van het benodigde 

weerstandsvermogen waarbinnen deze zich 
zou moeten bevinden. 

4.	 Reserves en weerstandsvermogen
Het sluitstuk van het MPG is de vertaling 
van de verwachtingen omtrent programma 
en afzet, de bijbehorende kasstromen 
en de wijze waarop bepaalde risico’s 
kunnen worden opgevangen. Dit heeft zijn 
weerslag op de bestaande reservepositie 
en de daarmee in relatie te brengen 
behoefte aan weerstandsvermogen. Op de 
volgende wijze kunnen de risico’s worden 
verwerkt in de bepaling van het benodigde 
weerstandsvermogen.

Deze gekwantificeerde projectspecifieke 
risico’s kunnen in mindering worden 
gebracht op de in de grondexploitatie 
aanwezige posten voor onvoorzien. Dit 
houdt echter wel in dat de beschikbare 
middelen om de onvoorzien onvoorzien op 
te kunnen vangen afneemt. 

Een tweetal situaties kunnen hierbij 
voorkomen:
•	 Indien daarna nog onvoorzien resteert, 

is dit een impliciete aanvullende 
risicobuffer in de grondexploitatie.

•	 Indien de projectspecifieke risico’s het 
opgenomen onvoorzien overstijgen, 

Figuur 36.  Voorbeeldgrafiek cashflow vergelijking scenario's van grondexploitaties
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dan dienen deze risico’s in geval van 
een negatieve grondexploitatie (of een 
grondexploitatie die hierdoor omslaat 
van een positief saldo naar een negatief 
saldo) centraal te worden opgevangen. 
Positieve grondexploitaties hebben nog 
het positieve saldo dat kan worden 
ingezet om projectspecifieke risico’s op te 
vangen.

	 Het centraal opvangen van de resterende 
projectspecifieke risico’s zou bijvoorbeeld 
kunnen plaatsvinden door een centrale 
risicoreservering in het leven te roepen, 
die qua omvang hierop kan worden 
gebaseerd.

 
De impact van de markt- en 
omgevingsrisico’s (en eventuele gewenste 
buffers voor onvoorziene risico’s) kan 
inzichtelijk worden gemaakt door op 
het niveau van het weerstandsvermogen 
(economische) scenario’s door te rekenen 
die uitgaan van uiteenlopende langjarige 
ontwikkelingen. Dit behoeven niet alleen 
macro-economische scenario’s te zijn. 
Ook kan bijvoorbeeld de invloed van 
verandering van het politieke landschap 
inzichtelijk worden gemaakt. Hierbij dient 
wel onderscheid te worden gemaakt tussen 
positieve plannen en negatieve plannen. De 
verandering van het geprognosticeerde saldo 
van negatieve plannen is namelijk van  
directe invloed op de hiervoor aan te leggen  
 

voorziening, terwijl de invloed op plannen 
met positieve saldi slechts van invloed is op 
de toekomstige voeding van de algemene 
reserve/reserve grondbedrijf.

7.2.4	 Audits

7.2.4.1	Wat is auditen en welke vormen 
	 zijn er

Auditen komt van het latijn: audire en 
wil zeggen aanhoren. De onderzoeker 
(auditor) zal dus de onderzochte aanhoren, 
op basis van onderzoeksvragen en een 
onderzoeksobject, wat deze te vertellen en te 
tonen heeft. Als we een audit gemakshalve 
wordt gelijkgeschakeld aan controleren 
(controleren is weliswaar iets enger), dan 
houdt dit in: toetsen aan een norm. 

Er zijn verschillende vormen van auditing.

Figuur 38. Verschillende vormen van auditing
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De scope van een audit kan zowel eng als 
breed zijn. In enge zin gaat het vaak om 
de bekende en vaak traditionele interne 
controle gericht op de financial audit, te 
weten de juistheid en volledigheid van de 
€’s en vaststellen dat voldaan is aan de eisen 
van rechtmatigheid.

De tweede vorm van auditen is die van 
operational audit. Dit is te omschrijven als: 
het uitvoeren van onafhankelijk 
onderzoek naar de kwaliteit van de 
beheersingsmaatregelen (controls) van 
de organisatie ter verbetering van de 
bedrijfsvoering. 

Dit type onderzoek, uiteraard afhankelijk 
van de breedte en de scope van de audit, 
past het beste bij de beheersing en het in 
control zijn van projecten omdat het, mits 
uiteraard goed uitgevoerd, een antwoord 
geeft op de vraag: zijn wij in control? 
Operational audits dragen ook meer bij aan 
kwaliteitsverbetering en ontwikkeling omdat 
zij een bredere scope hebben waardoor 
constateringen ook meer met elkaar in 
verband gebracht (kunnen) worden.

Belangrijke en meest kenmerkende 
verschillen tussen beide type van audits zijn 
over het algemeen de volgende:

7.2.4.2	Auditmodel
Om vast te stellen of een project 'in control' 
is moet periodiek de thermometer in een 
project gestoken worden om vast te stellen 
of een project verloopt binnen de gestelde 
kaders. Dat is eigenlijk, naast het signaleren 
van verbeter- dan wel aandachtspunten, 
de kern van het uitvoeren van een audit. 
Doelstellingen zijn om uiteindelijk de 
projectbeheersing en hiermee de organisatie 
beter te laten functioneren en om vast 
te stellen dat de verstrekte informatie 
betrouwbaar is. 

Bij deze informatie gaat het overigens niet 
alleen, of juist niet alleen, om de historische 
informatie, wat is er al verantwoord, maar 
gaat het juist ook om die informatie die 
relevant is voor de toekomst: de ramingen en 
verwachtingen ten aanzien van bijvoorbeeld 
ontwikkeling van budget, planning, risico’s, 
etc. Het auditen van deze informatie is juist 
relevant omdat deze gebaseerd is op allerlei 
inschattingen en aannames die bepalend zijn 
voor de projectuitkomsten. Daarmee is deze 
informatie per definitie subjectiever dan de 
historische informatie. Deze laatste betreft 
gebleken feiten op basis van verantwoorde 
facturen, projectvoortgang, etc., het is 
namelijk feitelijk vast te stellen en waar te 
nemen.  

Interne control	 (Operational) audits

•	 Retrospectief	 •	 Prospectief

•	 Getrouwheid/rechtmatigheid	 •	 Sturing/beheersing

•	 Primair controleren	 •	 Meer adviserend

•	 Monodisciplinair	 •	 Multidisciplinair

•	 Jaarplanning	 •	 Meerjarenplanning

•	 Normenkader eenduidig en vaak bekend	 •	 Normenkader individueel te bepalen

•	 In de lijn	 •	 Meer op afstand/onafhankelijk

Tabel 5. Audit versus interne controle
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Is er dan sprake van een glazen bol en is het 
eigenlijk dus niet te doen? Nee, dat is vaak 
niet het geval. Voor het uitvoeren van audits 
bestaan naast feiten ook allerlei normen 
die door de auditor (in- of extern) getoetst 
kunnen worden. De normen bestaan 
bijvoorbeeld uit:

1.	 Uitgangspunten project: het realiseren 
van een aantal woningen, bouwen voor 
een bepaalde doelgroep, maxima aan 
stichtingskosten, binnen een bepaald 
budget en/of planning

2.	 Geaccepteerde normen: percentage prijs- 
en loonontwikkeling

3.	 Wet- en regelgeving: EU-regels, 
prijsindex, geldende termijnen en 
aanbeste-dingsregels

4.	 Beleid/spelregels: wijze van bepaling 
grondquote, toewijzing van bouwkavels 
en spelregels rondom taxatie en 
aankopen van gronden

5.	 Procesnormen: functiescheiding, termijn-
en en benodigde documenten

6.	 Calculaties: offertes, berekeningen en 
afspraken (bijvoorbeeld op basis van 
rekenregels uit een contract)

7.	 Ervaringen uit verleden/nacalculaties: 
evaluatie van projecten

8.	 Extern referentiemateriaal: benchmark-
gegevens van bijvoorbeeld kostprijs-
ontwikkelingen in de bouw

Belangrijkste is dat de informatie die geaudit 
wordt getoetst kan worden aan één van 
deze bronnen en dat de gebruikte informatie 
zo actueel mogelijk is en aansluit bij de 
uitgangspunten van het project. Want 
een raming bouw- en woonrijp maken die 
bijvoorbeeld gebaseerd is op een geheel 
ander beeldkwaliteitsplan of een raming 
die bij wijze van spreken vijf jaar oud is en 
waar vervolgens geen ‘challenge’ heeft 
plaatsgevonden ten opzichte van de laatste/

Wat is de objectieve norm die we mogen stellen aan een proces/activiteit?

• Dus waar moet aan voldaan worden. Bijvoorbeeld werken binnen budget, 
   doelstellingen, aantal offertes, naleven contractvoorwaarden, etc.

Voor de start van de pilot met elkaar overeen te komen ter voorkoming van de 
verwachtingskloof en om meerwaarde te creëren 

Waarom: overeenstemming over wat te onderzoeken ter bevordering van toegevoegde 
waarde en acceptatie van onderzoeksdomein en uitkomsten. Hoe objectiever (immers samen 
vastgesteld wat de minimale eisen en randvoorwaarden zijn) hoe eenvoudiger onderzoek 
mogelijk is en uitkomsten en aanbevelingen geaccepteerd zullen worden 

Voorbeelden:
• Overeengekomen planvorming: hoeveelheid, kwaliteit, etc.
• Binnen overeengekomen planning
• Voldoen aan geldende wet- en regelgeving
• Conform contract
• Kaders projectplan
• Bevoegdheden
• Afspraken informatievoorziening
• Risico’s in beeld
• Etc.

 Hoe kom je aan de norm
• Besluiten: budget
• (externe) Regelgeving/procedures
• Interviews/discussie 
• Afspraken (contract, projectplan)
• Beschikkingen 
• Subsidievoorwaarden

Kwaliteitseisen – normen

Figuur 39. Normenkader voor project control
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huidige ontwikkelingen bevat in de kern te  
veel onzekerheden dan wel is onjuist om als 
norm te (blijven) hanteren. 

Zoals aangegeven bij 7.2.4.1. is er een 
belangrijk verschil tussen interne controle en 
operational audits. Bij het uitvoeren van een 
interne controle wordt in feite getoetst of de 
spelregels worden nageleefd. Vaak heeft het 
hier betrekking op de toetsing op een aantal 
formele punten: bijvoorbeeld rechtmatigheid 
en passen de uitgaven in het beschikbaar 
gestelde budget. 

Een operational audit heeft vaak een 
veel bredere scope. Tevens ligt het 
auditmodel hier niet altijd pasklaar 
van op tafel. Ter verduidelijking: bij de 
onderzoeksvraag of de gedane inkopen op 
een project passen binnen de spelregels 
van EU-aanbesteding is de norm en ook 
het model 'redelijk' eenvoudig. Immers, de 

aanbestedingsgrenzen zijn bekend en ook 
de gepleegde inkopen zijn bekend. Dus er 
is sprake van een duidelijke norm. Mogelijk 
ontstaan nog vragen bij de evaluatie van de 
aanbestedingen wanneer de EU-regelgeving 
bij specifieke casussen multi-interpretabel is. 
Wanneer de vraag zou zijn: is een project 
‘in control’, dan is dit een veel minder 
eenvoudig en duidelijk te beantwoorden 
vraag. Voor eenieder is vermoedelijk ‘in 
control’ een, zeker in eerste aanleg, divers 
begrip. Dus dan moet de onderzoeker, 
samen met de opdrachtgever en 
onderzochte, afstemming zoeken over de 
onderzoeksvragen, de onderzoeksaanpak, 
het domein en de normen. Ook hier is een 
objectief kader te vast te stellen, omdat er 
sprake is van tal van formele en informele 
normen die te hanteren zijn.

Objectiveren van normen
Een onderzoeksmodel zou kunnen zijn:

Programma
• Doelstellingen
• Mijlpalen
• Uitvoering en realisatie
• Kwaliteitsniveau

Politiek
• Kaders en regels
• Communicatie
• Verantwoording

Financiën
• Cashflow
• Parameters/ramingen
• Financiering
• Administratie
• Subsidievoorwaarden
• Fiscale spelregels
• Spelregels financieel beleid
• Budgetbewaking
• Risicomanagement

Derden
• Onderhandelingen/
   contractvorming
• Afspraken
• Samenwerking (proces)
• Realisatie (inhoud)

Organisatie/proces
• Sturing
• TBV
• Span of control
• Opdrachtverstrekking
• Documentatie
• Informatievoorziening
• Kennis/kwaliteit
• Samenwerking

 
Figuur 40.  Aanpak voor project control (bepalen referentiekader)
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Hoe kom je dan vervolgens aan de norm 
en krijg je toch een objectief kader? Dit is 
te doen door met de stakeholders van een 
audit in gesprek te blijven en te komen, 
waarbij uiteindelijk de auditor wel zijn eigen 
verantwoordelijkheid en objectiviteit moet 
behouden voor de verantwoordelijkheid van 
uitvoering van het onderzoek én de norm!

Op basis van het vorenstaande model 
volgt hier een handvat voor het kunnen 
objectiveren van de norm voor het 
onderzoeksdomein programma en 
daarbinnen voor de doelstellingen,  
zie figuur 41.
 
Belangrijk is een dergelijk model goed toe te 
splitsen op de feitelijke situatie en scoping 
en dus aan te passen dan wel te beperken 
aan de hand van de specifieke vraagstelling 
en omstandigheden.

7.2.4.3   Gericht op leren 
Audits worden veelal gebruikt voor 
afrekening, terwijl ze veel meer nut hebben 
en effectiever zijn wanneer de rapportage 
zich richt op het leren. Dit vergt ook een 
andere blik van de lezer en opdrachtgever 
voor de audit. Immers, bij bespreken van 
conceptversies van audits wordt altijd 
getracht om zaken buiten de rapportage 
te houden en/of af te zwakken in de 
definitieve versie, terwijl ook deze zaken 
een bron van inspiratie zouden kunnen zijn 
om de organisatie en haar functioneren 
met betrekking tot het project te kunnen 
verbeteren en te leren.

7.3	 Frequentie van verantwoording
De frequentie van verantwoording is 
vastgelegd in de Project & Control-cyclus 
van de gemeente. Op verzoek kunnen 
uiteraard ook tussentijdse rapportages 
worden opgesteld. De frequentie van 

Figuur 41. Aanpak voor project control (benoemen norm: programma – doelstellingen)

Control
onderwerp

Doelstellingen	
	

Definitie

Duidelijke 
en meetbaar 
geformuleerde 
resultaten 
(volume, tijd, 
geld, kwaliteit, 
maatschappij)

Belangrijkste risico's

Doelstellingen
• niet benoemd
• niet volledig
• niet SMART 
• strijdig
• worden niet gehaald
• niet bekend in de  
   organisatie

Beheersmaatregelen 
(norm)

• 	Duidelijk uitgewerkte 
en vastgestelde 
doelstellingen 
(SMART)

• 	Eventuele herijking 
(tussentijdse evaluatie 
haalbaarheid)

• 	Aandacht voor 
volledigheid van de 
doelstellingen op 
gebied van tijd, geld, 
kwaliteit, omvang en 
maatschappij

Vragen (opgesteld vanuit 
de risico's)

Wie heeft de doelstellingen 
bepaald?

Waar zijn de doelstellingen 
vastgelegd?

Zijn de doelst. nader 
uitgewerkt (SMART)?

Is er overeenstemming over 
de doelstellingen?

Passen de doelstellingen 
van het subproject in de 
doelstellingen van het 
totaalproject?

Zijn de doelstellingen 
vertaald naar concrete 
planvorming?

  Maken norm: programma – doelstellingen

Programma
Doelstellingen 
Mijlpalen
Uitvoering & Realisatie
Kwaliteitsniveau
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de verantwoording dient echter zo veel 
mogelijk te zijn afgestemd op de projecten 
zelf, waarbij rekening wordt gehouden met 
de volgende zaken:

•	 frequentie waarmee belangrijke 
ontwikkelingen plaatsvinden;

•	 risico dat met het project samenhangt
•	 gevoeligheid van het project binnen de 

gemeente;
•	 omvang van de financiële middelen die 

ermee gemoeid zijn.

Uiteraard dient er voor te worden gewaakt 
dat de projectmanager meer bezig is om de 
verantwoordingsrapportages op te (doen) 
stellen, dan hij tijd kan besteden aan het 
managen van het project. 

7.4	 Projectdocumentatie
In bijlage IV is een inhoudsopgave 
weergegeven van een besluitvormings-
document. De gedachte achter deze 
inhoudsopgave is dat het voeden van dit 
besluitvormingsdocument de projectleider 
dwingt om alle onderdelen van zijn project 
goed te onderbouwen. Aan de hand 
hiervan kan een groot gedeelte (in ieder 
geval het gedeelte dat benodigd is voor 
de besluitvorming) van het projectdossier 
worden vormgegeven. Daarnaast dient 
uiteraard ook tijdens de realisatie van 
het project het projectdossier op orde 
te zijn (bij voorkeur zowel digitaal als in 
hardcopy). Dit lijkt een open deur, maar in 
de dagelijkse praktijk komt het maar zelden 
voor dat een projectdossier volledig en 
actueel is. Het projectbureau heeft hierin de 
verantwoordelijkheid om het projectdossier 
op orde te hebben. Ervaring leert namelijk 
dat iedereen zijn bijdrage moet leveren aan 
het actueel en volledig maken en houden 
van het dossier. Zaken die vaak niet goed in 
het dossier zitten zijn de volgende:

•	 contracten alleen in conceptversie (of 
niet getekende definitieve versie);

•	 diverse onderdelen van de 
grondexploitatie zijn niet actueel;

•	 een startdocument met daarin de 
doelstellingen van het project ontbreken;

•	 relevante raads- en/of collegebesluiten 
ontbreken.

7.5	 Evaluatie
Projecten dienen na belangrijke 
besluitvormingsmomenten en aan het einde 
te worden geëvalueerd. Door middel van 
een evaluatie kan worden bepaald wat 
er wel en niet goed is gegaan tijdens de 
uitvoering van het project. Daardoor wordt 
inzicht verkregen waar mogelijke knelpunten 
bij andere projecten zich bevinden en kan 
worden bezien of en hoe deze knelpunten 
kunnen worden opgelost. 

Vragen die bij dergelijke evaluaties moeten 
worden beantwoord zijn de volgende:

•	 Is de besluitvorming conform de 
planning verlopen? Zo niet, wat was 
hiervan de oorzaak?

•	 Waren de benodigde documenten tijdig 
gereed?

•	 Waren alle benodigde onderbouwingen 
voldoende actueel en beschikbaar?

•	 Welke knelpunten hebben zich 
voorgedaan?

•	 Is het project onderhevig aan actieve 
politieke inmening?

"Project control is vaak 
niet meer dan logisch 
nadenken."

René Wiersma (gemeente Breda)
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•	 Zijn de werkzaamheden binnen budget 
uitgevoerd? Zo niet, wat was hiervan de 
oorzaak?

•	 Was het risicomanagement voldoende 
op orde? Hebben zich tijdens het proces 
onvoorziene risico’s voorgedaan? Zo 
ja, welke waren dit en waren ze te 
ondervangen?

7.6	 Communicatie 
Een van de belangrijkste en meest 
onderschatte onderdelen van 
gebiedsontwikkeling is communicatie. 
Gebiedsontwikkelingsprojecten worden 
over het algemeen binnen een zeer complex 
netwerk van belanghebbenden en eigenaren 
uitgevoerd waarbij ook de publieke opinie 
een rol speelt.

Om binnen deze ingewikkelde constellatie 
succesvol een project te kunnen realiseren 
dient in ieder geval de communicatie over 
het project volgens een plan te worden 
uitgevoerd. Ieder projectontwikkelingsproject 
is gebaat bij een communicatieplan. In het 
communicatieplan dient aan de volgende 
onderwerpen in ieder geval aandacht te 
worden besteed:

•	 Interactie met de omgeving
	 Op welke wijze wordt de omgeving 

(inwoners van de betreffende gemeente 
en directe omwonenden) betrokken bij 
de ontwikkeling en realisatie van het 
project.

•	 Marketing
	 Op welke wijze wil het project en/of de 

projectorganisatie naar buiten treden.
•	 Projectbureau op separate locatie of 

alleen projectteam
	 De wijze waarop de organisatie 

wordt ingericht is van invloed op de 
wijze waarop over het project wordt 
gecommuniceerd. Een projectteam is 

vaak alleen onderdeel van de bestaande 
organisatie (zonder eigen gezicht naar 
buiten), terwijl projectbureaus veelal zijn 
gevestigd in de omgeving van het project 
(al dan niet in een permanente ruimte) 
waarbij ook op die locatie de interactie 
met de omgeving plaatsvindt.

•	 Inzet van social media
	 In moeilijkere economische tijden is 

het beeld dat mensen van een project 
hebben soms bijna belangrijker dan de 
inhoud en kwaliteit ervan. Door actief 
te communiceren via social media kan 
de beeldvorming rond een project op 
de gewenste wijze worden beïnvloed. 
Dit gaat verder dan het inrichten van 
een website met daarin de algemene 
informatie over het project.
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7.7	 Checklist verantwoorden: hoe staat het project er voor? Gaan we het halen?

Deelproces 	 Aandachtsgebieden 	 Toelichting 

Verantwoorden	 Inhoud	 •	Waarover vindt verantwoording plaats? Onderwerpen die hierbij aan de orde kunnen 
komen zijn:

	 	 	 •	Stand van zaken ten aanzien van de te realiseren projectdoelstellingen en 
				   -uitgangspunten
	 	 •	Is wijziging van de projectuitgangspunten aan de orde? 
	 	 •	Zijn ten opzichte van de voorgaande rapportage veranderingen in de 

projectuitgangspunten ontstaan en wat is de (mogelijke) impact op GOTIK
	 	 •	Stand van zaken ten opzichte van plan/budget, werkelijke realisatie en prospectie op 

alle elementen van GOTIK
	 	 •	Welke maatregelen zijn getroffen om project te realiseren binnen de oorspronkelijke 

uitgangspunten en wat is het effect van deze maatregelen geweest? Werken de 
beschreven en afgesproken maatregelen?

	 	 •	Welke risico’s hebben zich concreet gemanifesteerd en hebben geresulteerd in een 
uitstroom van middelen?

	 	 •	Wordt gecontroleerd in hoeverre de activiteiten zijn uitgevoerd binnen de 
geformuleerde projectdoelstellingen?

	 	 •	Bevat de verantwoordingsinformatie voldoende sturingsinformatie om het beheer en 
inzicht in het project te verbeteren?

	 Effectiviteiten efficiency 	 •	Heeft de gemeente voldoende zicht op de effectiviteit van de getroffen maatregelen?
	 van maatregelen	 •	Welke afwijkingen van de projectuitgangspunten hebben er plaatsgevonden?
	 	 •	Wat zijn de kosten geweest voor het treffen van beheersmaatregelen in relatie tot het 

beperken van de risico’s/afwijkingen?
	 	 •	Voert de gemeente periodiek audits uit om na te gaan hoe effectief de beheersing 

van het project heeft plaatsgevonden?
	 	 •	Welke verbeteracties zijn er onderhanden en zijn er gerealiseerd

	 Wijze onderbouwing en 	 •	Is de wijze van kwantificering van uitgangspunten en parameters voldoende concreet
	 kwantificering		  en actueel genoeg om een uitspraak te doen over de verantwoording van een 

project? 
	 	 •	Is de informatie actueel?
	 	 •	Bestaat inzicht in de kwaliteit van de toekomstige verwachtingen: prospectief van 

projectresultaten en -verloop

	 Frequentie 	 •	Is de frequentie van herzien en rapporteren over projecten voldoende gelet op de
	 (communicatie en 		  ontwikkeling van het project en het (ontwikkelende) risicoprofiel?
	 evaluatie)	 •	Wordt rekening gehouden met de actieve informatieplicht wanneer een project 
			   wijzigingen ondergaat?

Checklist 3: deelproces verantwoorden bij projectbeheersing: hoe staat het project er voor? Gaan we het halen? 
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8.		 Project control - Toezicht houden

8.1	 De rol van de gemeenteraad
De gemeenteraad heeft in het kader van 
de kaderstellende en controlerende rol een 
belangrijke evaluerende rol rondom de 
(tussentijdse) realisatie van de projecten. Deze 
rol kan hij vooral invullen aan de voorkant van 
een project: het stellen van kaders en aan de 
rapporterende en informerende kant van een 
project het invullen van de controlerende rol. 
Er is hierbij sprake van communicerende 
vaten. Want als de gemeenteraad aan 
de voorkant zijn kaders, met invulling en 
advies van bestuur en ambtelijk apparaat, 
onvoldoende tot invulling heeft laten komen 
dan wel expliciet heeft gemaakt, dan is het 
later in de controlerende rol lastig of niet meer 
mogelijk om hier adequaat op toe te zien. 

In figuur 42 is een zestal thema’s 
aangegeven die van belang zijn in het 
vormgeven van de toezichtfunctie van 
de gemeenteraad. Deze verschillende 
thematieken komen achtereenvolgens aan 
de orde in de uitwerking van deze paragraaf.

Met figuur 42 is ook bedoeld te 
visualiseren dat er sprake is van een tweetal 
mechanismen bij de project control. 
Allereerst poogt de trechter te symboliseren 
dat de uitwerking van grof naar fijn gaat. 
Hoe verder het project in uitvoering gaat 
komen, hoe smaller de bandbreedte/marge 
is in de uitwerking. Dit maakt ook duidelijk 
dat er sprake is van een repeterend proces 
tussen de bestuurlijke en uitvoerende 
component van een project. Een project 
loopt over het algemeen over een langere 
periode waarbij sprake is van meerdere 
terugkoppelingsmomenten, omdat 
afspraken zijn gemaakt over verantwoording 
en toezicht en omdat er natuurlijk 
regelmatig evaluatie plaatsvindt over de 
verwachte projectuitkomsten en mogelijke 
bijstellingen hiervan.

Uitgangspunten
Een project start vaak met een concrete wens, 
vraag van een burger, een gestelde prioriteit 
in het coalitie- of collegeprogramma, het 
oplossen van een concreet knelpunt of het 
invullen van een wettelijke ontwikkeling 
of behoefte. Om een project uit te 
werken wordt vaak achtereenvolgens een 
projectdefinitie, een programma van eisen, 
een projectplan, een voorlopig ontwerp, 
een definitief ontwerp, een bestek en 
uiteindelijk een uitvoeringsdocument 
gemaakt. Hieraan liggen andere documenten 
ten grondslag zoals een structuurvisie, een 
bestemmingsplan, een woonvisie en andere 
meer overkoepelende beleidskaders. Deze 
documenten zijn noodzakelijk om een 
project verder in te kaderen. Idealiter sluiten 
de uitgangspunten van de verschillende 
documenten op elkaar aan of worden 
besluiten genomen om de eerdergenoemde 
kaders bij te stellen. Het komt echter 
herhaaldelijk voor dat de uitgangspunten 
gaandeweg de uitvoering van een project, 
zonder expliciete besluitvorming, worden 
bijgesteld. 

Thema's Bestuurlijke en ambtelijke project control

Bestuurlijk: WAT

Ambtelijk: HOE

Risicomanagement
Uitgangspunten           Beleid              Scenario denken

Samenwerking          Beslispunten

Project- en planmatig werken 

 Planning           Acties            Methodiek
Informatievoorziening           Uitwerking            Ramingen

Terugkoppeling
(bijgestelde)
Opdracht

O
O

Figuur 42. Bestuurlijke en ambtelijke project control
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Dit kan het gevolg zijn van het financieel 
niet haalbaar zijn van een project, het 
niet kunnen realiseren van de planning 
bij het blijven hanteren van eerdere 
uitgangspunten, toezeggingen die aan 
burgers worden gedaan of druk die ontstaat 
om aanbestedingstermijnen te halen 
waardoor concessies noodzakelijk zijn aan 
de uitgangspunten van een project. Vaak 
wordt dit veroorzaakt doordat voorafgaand 
aan een besluitvormingstraject niet altijd is 
nagedacht over de verschillende scenario’s 
en de risico’s die hierbij kunnen optreden.

Ook komt het voor dat bepaalde 
uitgangspunten onvoldoende duidelijk door 
het bestuur (gemeenteraad of het college) 
zijn vastgesteld. Vaak gaat het projectteam 
deze impliciete en nog niet scherp 
gedefinieerde uitgangspunten expliciet 
maken. 

Door terug te koppelen op de 
uitgangspunten en deze zo expliciet mogelijk 
te maken, stelt het bestuur vast dat wordt 
gewerkt binnen de bestuurlijk vastgelegde 
uitgangspunten.

Uitgangspunten kunnen betrekking 
hebben op geld (beschikbare middelen en 
beschikbaar gestelde krediet), tijd (realisatie 
van de projectdoelstelling binnen een 
bepaalde termijn), inhoud en kwaliteit 

(bestek, kwantiteiten en gestelde eisen), 
organisatie (samenwerking en wijze van 
uitvoering) en informatieverstrekking 
(wanneer te rapporteren). 
De ambtelijke organisatie moet het bestuur 
en de gemeenteraad actief informeren bij 
dreigende afwijkingen van de geformuleerde 
uitgangspunten. Het verdient overigens de 
aanbeveling om de te handhaven en 
geformuleerde uitgangspunten expliciet te 
benoemen en aan te geven hoe rapportering 
en handhaving moeten plaatsvinden. Vaak 
is het door de veelheid aan uitgangspunten 
onduidelijk waarover de raad geïnformeerd 
wil worden. Het beperken van de 
kaders, waarop moeten we sturen en 
verantwoorden, is dan ook een belangrijke 
uitdaging in de uitvoering en beheersing van 
de projecten.

Beslispunten
Niet zelden lijkt de ‘ongeschreven regel’ 
dat een project financieel sluitend moet 
zijn of dat realisatie van een project 
binnen een afgesproken termijn plaats 
moet vinden. Zolang de inhoudelijke en 
financiële uitgangspunten van het project 
maar overeind blijven en het past binnen 
het mandaat van de projectleider dan 
wel ambtelijk opdrachtnemer, is er niets 
aan de hand. Maar vaak zit juist daar veel 
onduidelijkheid! Veronderstellingen in de 
planvorming zijn niet in beeld gebracht 
of zijn niet door het bestuur bekrachtigd. 
Bijvoorbeeld: de grootte van een kavel of 
de keuze om als gemeente alle gronden 
zelf te verwerven. Zodra de ‘gewijzigde 
uitgangspunten’ na verloop van tijd wel 
boven tafel komen, ontstaat er vaak politieke 
commotie en zijn herstelwerkzaamheden 
nodig om alsnog aan de verwachtingen te 
voldoen.

Kernpunt van een betere project 
control is: zorg dat uitgangspunten en 

"Wat de projectleider in zijn 
hoofd heeft, staat niet in de 
administratie."

Hans van Arkel  (gemeente Alphen aan den Rijn)
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veronderstellingen al in de uitwerking 
inzichtelijk zijn en dat ook blijven lopende 
het project. Het is de projectleider die 
de risico’s in de (voorbereiding op de) 
besluitvorming in kaart brengt. Helaas 
zijn het nog vaak grote hoeveelheden 
getallen en de gewenste uitkomst die de 
besluitvorming domineren in plaats van de 
meer concrete invulling van een project. Het 
blijft de bestuurlijke verantwoordelijkheid om 
door te vragen over de veronderstellingen 
en of er gewijzigde inzichten zijn en 
of veronderstellingen vragen om een 
beslis-sing. Het zijn juist deze expliciete 
aanpassingen en afwijkingen van het 
oorspronkelijke plan en zijn uitgangspunten 
die expliciet en tijdig voorgelegd moeten 
worden aan de gemeenteraad. Hierbij is 
een goede forecast en prospectie van het 
projectverloop essentieel: hoe luiden de 
voorspellingen en op welke wijze moet 
beïnvloeding en sturing plaatsvinden op 
eventuele afwijkingen.

Scenario denken
Eén is geen! Vaak bestaat de presentatie 
van een projectuitwerking, het totaal van 
de uitgangspunten uitmondend in een 
financieel getal, uit slechts één variant. 
Alsof de uitvoering van een project in 
beton is gegoten. Dat is natuurlijk niet het 
geval. Tal van omstandigheden kunnen 
ertoe leiden dat een project niet binnen 
de geplande kaders tot uitvoering komt. 
Denk aan resultaten van aanbesteding, 

bezwaarprocedures, vertraging in werving 
van gronden en onderhandelingen met 
samenwerkende partijen. Uiteraard is het 
primair de verantwoordelijkheid van de 
ambtelijke organisatie om keuzes te maken 
en invulling te geven aan de bestuurlijke 
opdracht. Toch is het relevant en ook 
transparant om ‘wat als’ in beeld te brengen. 
Vaak is al in een vroegtijdig stadium 
concreet aan te geven welke scenario’s er 
mogelijk zijn en hun consequenties. Niet 
alles is voorzienbaar, maar vooruitdenken en 
schakelen zijn essentieel in de sturing van 
een project. 
Dit kan heel eenvoudig door juist de 
variabelen die een rol spelen inzichtelijk te 
krijgen en te maken en de diversiteit en 
afhankelijkheid van uitkomst weer te geven. 
Dit is essentieel omdat hierdoor actieve 
sturing ontstaat in een project. 

Door de verschillende scenario’s en 
consequenties vroegtijdig in beeld te 
brengen bij de opdrachtgever (college en/
of raad), kunnen zij alle varianten in de 
besluitvorming meewegen. Door meerdere 
scenario’s inclusief daarbij behorende risico’s 
te hanteren, kan de ambtelijke organisatie 
in de uitvoering sneller schakelen. Ook 
daar ligt kans op winst. Echter, voor het 
gebruiken van verschillende scenario’s moet 
er wel bestuurlijke ruimte en durf zijn om 
voor bepaalde varianten en de hiermee 
samenhangende consequenties te kiezen.

Figuur 43. Voorbeeld scoringstabel

Onderwerp	 -/-	 0	 +

Omvang gebied			 

Planning			 

Kwaliteit			 

Etc.			 

Totaal			 
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En dat er vaak diverse varianten zijn met 
een omvangrijke bandbreedte is evident. 
Het gaat vaak om tientallen procenten in 
positieve en negatieve sfeer die de uitkomst 
en variabelen van een project bepalen. 
Onderstaand een idee van de mogelijke 
effecten die bij een project een rol spelen 
(positief, onzeker en negatief):

Beleid 
Een gemeente moet handelen binnen 
kaders. Dit is vorm gegeven middels beleid 
dat is vastgesteld. Binnen projecten zijn er 
tal van deze kaders. Deze kaders bepalen 
ook in belangrijke mate het handelen en 
de uitkomsten van een project. Welke 
grondpolitiek staat de gemeente voor: 
actief of passief? Wat mag een stuk 
bouwgrond kosten? Wie dragen de kosten 
voor infrastructurele werken? Wat is het 
percentage sociale woningbouw dat 
gerealiseerd moet worden?

Uitspraken over deze thema’s bepalen in 
belangrijke mate de kaders, uitkomsten 
en ook de uitvoering van een project 
en de risico’s. Het hanteren van een 
actief grondbeleid zorgt er voor dat een 
gemeente, al dan niet op strategische 
plaatsen, grond gaat verwerven.Het 
vroegtijdig verwerven van een grondpositie 
kan echter wel extra risico’s meebrengen. 

De raad moet zich hiervan bewust zijn. 
Wanneer vaste beleidsuitgangspunten 
ontbreken, kan binnen een project te veel 
vrijheid in handelen ontstaan. Derden 
zullen een gemeente aanspreken wanneer 
het ontbreken van beleid resulteert in 
onvoldoende consistentie of transparantie in 
gebiedsontwikkeling. 

Een voorbeeld: een gemeente hanteert 
verschillende prijzen voor verkoop van 
kavels in vergelijkbare omstandigheden. 
Onacceptabel! De gemeente moet haar 
instrumentarium op orde hebben, in lijn 
met de wetgeving inzake staatssteun, 
transparantie van prijsvorming, en de 
Grondexploitatiewet. Daarvoor is een 
sterke focus nodig op de vraag ‘Is mijn 
beleid wel op orde?’ En past het beleid nog 
binnen de doelstellingen en de wettelijke 
ontwikkelingen? Het bij herhaling stellen 
en beantwoorden van deze vragen kan 
bovendien beleidsvernieuwing stimuleren. 
Opnieuw een winstkans! 

Risicomanagement
Naast het eerdergenoemde scenariodenken, 
zijn er gedurende de uitvoering van een 
project verschillende risico’s denkbaar. Deze 
risico’s, bijvoorbeeld de vertraging van een 
plan als gevolg van bezwaarprocedures, 
kunnen een positief, negatief of onzeker 

Figuur 44.  Voorbeeld kwalitatief ingevulde scoringstabel
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?
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•	 Raming van infrastructuur
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effect hebben op de realisatie van het 
inhoudelijke dan wel financiële resultaat. De 
praktijk leert dat de risico’s bij aanvang van 
een project vaak wel zijn geïdentificeerd, 
maar dat deze in de sturing van een 
project niet langer leidend zijn. Ze zijn 
geen vanzelfsprekend onderdeel van de 
projectinrichting en –rapportage. Te vaak 
is de risico-inventarisatie niet meer dan 
een ritueel om jaarlijks het benodigde 
weerstandsvermogen te bepalen en te 
verantwoorden in de jaarrekening of 
bestuursrapportages. Het bestuur en de 
raad zullen nadrukkelijk de kaders en 
randvoorwaarden voor risicomanagement 
moeten aangeven. Het gaat hierbij niet 
alleen om de systematiek en de methodiek, 
maar de raad zal ook moeten aangeven 
welke risico’s hij wenst te accepteren. 
 
Het meer planmatig en expliciet 
onderkennen van en omgaan met risico’s 
moet bestuurlijk hoger op de agenda komen 
te staan. In de verschillende fasen van 
besluitvorming worden namelijk stappen 
gezet waarmee risico’s vaak onomkeerbaar 
zijn zonder dat het bestuur zich hiervan 
bewust is. Het resultaat van een planmatige 
aanpak is dat er inzicht en transparantie 
bestaat over de mogelijke impact van de 
risico’s en de te nemen risicobeperkende 
maatregelen of het achterwege laten 
hiervan. Bewust meemaken en reageren in 
plaats van overkomen.

Samenwerken
De uitwerking van een project vraagt 
betrokkenheid van meerdere bestuurders. Bij 
projecten zijn vaak meerdere beleidsterreinen 
aan de orde die met elkaar strijden om 
prioritering op de bestuurlijke agenda. 
Het is helaas nog vaak een individuele 
wethouder die een project stuurt, met als 
logisch gevolg dat de eigen portefeuille en 
beleidsdoelstellingen de overhand krijgen, 

meer dan het brede algemeen belang. 
In het kader van collegiaal bestuur is dat 
ongewenst en ook qua timing is het vaak 
erg ongelukkig. De start van de uitvoering 
is immers aanstaande, opdrachten moeten 
worden verstrekt en verwachtingen van 
derden zijn mogelijk al gewekt. 

Juist door deze breedte is het van belang 
dat de gemeenteraad zich laat informeren 
op de breedte van de beleidsterreinen 
zoals deze in een project aanwezig zijn. 
Dit kan door te laten rapporteren op de 
uitgangspunten zoals deze bij de projecten 
zijn geformuleerd.

Figuur 45. Resultaten tabel van scenarioanalyses

Scenario's en impact grondexploitaties				  
financiële vertaling - kan ook organisatorisch in niet €	

Aandachtsgebied	 Scenario	 Scenario	 Scenario	 Mogelijke

* € 1.000	 1	 2	 3	 beheers-

	 LAAG	 MIDDEN	 HOOG	 maatregelen

Oorspronkelijk plan	 + 2.000	 + 2.000	 + 2.000	

Fasering	 - 1.000	 - 2.000	 - 4.000	 Wijzigen verkaveling

Markt	 - 1.000	 - 2.000	 + 6.000	 Marktonderzoek

				    Samenwerking

Looptijd/rente	 -	 -	 -	

Organisatie	 - 500	 - 1.000	 - 2.500	 Procedures

Fiscaliteiten	 -	 -	 -	

Milieu	 -	 -	 -	

Waardering	 -	 -	 -	

Verwervingen	 + 1.000	 - 2.500	 - 5.000	 Voorkeursrecht

				    Exploitatieovereenkomst

Planrealisatie	 0	 0	 - 2.500	 Wijziging bestemmingsplan

Claims	 -	 -	 -	

Politiek	 0	 - 1.000	 -2000	 Overleg partijen

Bijzondere bouw	 -	 -	 -	

Subsidies	 -	 -	 -	

Derden	 -	 -	 -	

Voorlopig eindresultaat	 + 500	 - 6.500	 - 8.000	
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8.2	 De rol van de controller
De controller heeft een belangrijke rol 
in het vormgeven van het toezicht op 
een project. Naast de inrichting van de 
projectadministratie en –organisatie is er een 
aantal specifieke facetten die cruciaal zijn 
bij het vormgeven van de toezichtfunctie 
op een project. In paragraaf 8.1 is reeds 
een project control model geïntroduceerd. 
Dit model bevat een tweetal facetten aan 
de bestuurlijke en de ambtelijke kant. De 
controller kan en moet aan beide kanten 
van dit model invulling geven. Aan de 
bestuurlijke kant door vast te stellen dat de 
gepresenteerde informatie tijdig, volledig en 
juist gepresenteerd wordt. Aan de ambtelijke 
kant door dagelijks invulling te geven aan de 
operationele control en klankbord richting 
opdrachtgevers en projectleiding. Hierbij is 
het van belang dat de controller altijd een 
onafhankelijke rol en positie kan behouden 
die het mogelijk maakt dat hij rechtstreeks 
kan rapporteren en signaleren naar de 
organen die belast zijn met toezicht, zoals 
de auditcommissie of de gemeenteraad. 
Op basis hiervan is de controller niet alleen 
een kernfunctionaris van een projectteam, 
maar ook vanuit zijn natuurlijke rol voor de 
bestuurlijke opdrachtgever. De controller 
vervult daarom een essentiële rol in het ‘in 
control’ hebben en houden van projecten.

In het vervolg van deze paragraaf wordt 
vooral ingegaan op de operationele 
kant van de toezichthoudende functie. 
Ingegaan wordt op uitwerking, ramingen, 
planning, acties en samenwerking, 
informatievoorziening en methodiek 
van uitwerking. Dit laat onverlet dat de 
controller, zoals gezegd, een rol speelt in de 
elementen zoals benoemd in paragraaf 8.1. 
Hierbij wordt gerefereerd aan waarnemingen 
in de dagelijkse praktijk, waarbij uiteraard 
niet geldt dat deze waarnemingen in alle 
projecten voorkomen. 

Uitwerking
Een project start vaak met een eerste zeer 
globaal idee. Vervolgens moet er verder 
gerekend en getekend worden aan een 
project. Logische fasen in een project zijn: 
programma van eisen, voorlopig ontwerp, 
definitief ontwerp, bestek, aanbesteding 
en uitvoering. De kwaliteit en hardheid 
van de ramingen en de concreetheid van 
de uitwerking zijn in iedere volgende 
fase beter. In het programma van eisen 
zijn de contouren nog niet zo scherp en 
zijn de marges ruim als het gaat om de 
haalbaarheid en financiering dan wel 
dekking van een project. De politiek-
bestuurlijke druk om een project te realiseren 
versterkt vaak de neiging tot lage ramingen 
om een project ‘erdoorheen te krijgen’. Niet 
zelden met alle gevolgen van dien in de 
uitvoering. 

Waarneming uit de praktijk:
Bij de afsluiting van een fase ontbreekt 
vaak een evaluatie. Afwijkingen van eerder 
vastgestelde uitgangspunten worden 
hierdoor niet manifest.

De ambtelijke organisatie gaat door 
met de uitwerking met andere dan de 
formeel vastgestelde uitgangspunten. 
Wanneer heldere en duidelijke bestuurlijke 
uitgangspunten ontbreken of naar de 
achtergrond raken, is de praktijk dat de 
projectleider of zijn projectteamleden 
zelf tot invulling komen. Dat is niet erg, 
zolang de effecten van deze ambtelijke 
invulling en aannames maar inzichtelijk 
worden gemaakt en tijdig resulteren 
in bestuurlijke besluitvorming. Een 
beslisdocument als formele afsluiting van 
een fase is daartoe een prima middel. 
Het bevordert het sneller en tijdig kunnen 
adresseren van discussiepunten en 
afwijkingen. Dit document leidt ook tot een 
bezinningsmoment voor zowel bestuur als 
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ambtelijke organisatie op de vraag: zijn we 
op koers en doen we de afgesproken zaken?

De controller speelt hierin een belangrijke rol 
door aan te geven waar een aanscherping 
van de uitgangspunten noodzakelijk is en 
welke verfijning in de uitwerking moet 
plaatsvinden. 

Ramingen
De projectleider is integraal verantwoordelijk 
voor de uitvoering van een project. Vaak 
betekent de uitvoering en uitwerking van 
een plan een samenspel van meerdere 
disciplines, denk aan ruimtelijke ordening, 
volkshuisvesting, milieu, vastgoed, 
planeconomie en projectmanagement. 
De projectleider is hierin de stimulator 
en het verdeelstation voor individuele 
projectopdrachten naar de verschillende 
disciplines. Belangrijkste uitdaging voor 
zowel de projectleider als de controller is 
er op toe te zien dat de deelopdrachten 
worden gerealiseerd binnen de financiële 
en inhoudelijke kaders. En dat de 
veronderstellingen over bijvoorbeeld 
planning, budget, kwaliteit en overige 
randvoorwaarden duidelijk zijn. Het belang 
van adequate projectramingen neemt toe 
doordat enerzijds de budgettaire kaders 
scherper moeten worden als gevolg van de 
afname van de financiële mogelijkheden en 
daarnaast het belang van bewaking van de 
budgettaire kaders door de invoering van 
de grondexploitatiewet. Deze laatste wet 
heeft normen en kaders gesteld voor de 
wijze waarop kosten doorberekend kunnen 
worden aan derden wanneer sprake is van 
een uitvoering waarbij ook externe partijen 
zijn betrokken en hierover geen anterieure 
overeenkomst is gesloten. 

Waarneming in de praktijk:
Te vaak en te veel sluipen ongemerkt impli-
ciete veronderstellingen in het project.

Rentepercentages, kosten voor honoraria, 
opbrengsten, fasering in tijd en geld, 
kwaliteitseisen, etc. worden wel geschat 
en verwerkt, maar niet transparant 
gepresenteerd. De ramingen zijn vaak 
het feestje van de planeconoom die het 
project calculeert. De projectleider heeft 
onvoldoende inzicht in, affiniteit met en 
kennis van de financiële vertaling en de 
berekeningen die achter de ramingen 
schuilgaan. Wonderlijk, want het is de 
projectleider die integraal verantwoordelijk is 
voor de uitkomsten van een project en voor 
de beheersbaarheid. 

Waarneming in de praktijk:
Te sporadisch wordt getracht lering 
te trekken uit eerdere projecten of 
projectonderdelen door bijvoorbeeld 
nacalculaties en evaluaties te maken.

De resultaten en de ervaringen uit 
voorgaande projecten en voorgaande 
fasen kunnen dienen als referentiewaarde. 
Juist de referentiewaarde kan namelijk een 
ijkpunt zijn om te komen tot (her-)bezinning. 
Onterecht is de tegenwerping vaak door 
tijdsverloop ramingen niet meer vergelijkbaar 
zouden zijn én dat er ook nog voordelen 
kunnen ontstaan bij aanbesteding. Het 
veronachtzamen van de uitkomsten van 
de eerdere fasen heeft veel risico’s in zich. 
Eerder gebruikte normen worden niet 
bijgesteld, een afwijking leidt onvoldoende 
tot kritische beschouwing en herbezinning 
op de vraag: 'Moeten we het project nog 
wel zo uitvoeren?' En ‘last but not least’ laat 
de organisatie een kans liggen om zich te 
ontwikkelen.

Het is belangrijk om tussentijds adequate 
nacalculaties te maken om zo te leren van 
de afwijkingen die ten opzichte van de 
ramingen zijn geconstateerd. Het biedt 
enerzijds de mogelijkheid tot bijsturing 
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en anderzijds ontstaan hierdoor hardere 
normen voor toekomstige projecten. In dit 
spel kan de controller een belangrijke rol 
spelen door terugkoppeling binnen het 
project en het elkaar kritisch bevragen te 
stimuleren.

Waarneming in de praktijk:
Bevragingen en terugkoppelingen door 
controllers zou kritischer kunnen.

Essentieel is dat de controller navraag 
doet met betrekking tot de actualiteit, 
beschikbaarheid, betrouwbaarheid en 
veronderstelling van de gehanteerde 
projectuitgangspunten en veronderstellingen 
zoals deze ten grondslag liggen aan de 
ramingen. Indien dit onvoldoende gebeurt 
heeft dit een onbeheersbare uitvoering tot 
gevolg.

Planning
Projecten hebben als kenmerk dat ze eindig 
zijn. Afhankelijk van de aard en het type 
van een project duurt deze van enkele 
maanden tot meerdere jaren, zeker bij 
gebiedsontwikkeling. Mede gelet op het 
tijdelijke karakter en het belang om het 
geformuleerde projectresultaat binnen de 
afgesproken projectscope te realiseren, 
is een planning en de hierbij behorende 
variabelen essentieel, al was het maar 
om de verschillende projectonderdelen 
en activiteiten - moment van plegen van 
investeringen, doorlopen van procedures, 
etc. - op elkaar af te stemmen. De timing 
in dergelijke projecten is essentieel doordat 
er vaak sprake is van een afhankelijkheid 
tussen de verschillende bij het project 
betrokken disciplines. Grondverwerving 
moet bijvoorbeeld tijdig plaats vinden om 
planontwikkeling ook binnen de gestelde 
tijd te realiseren.

Planningen hebben binnen de sturing 
van projecten volstrekt ten onrechte nog 
vaak een ondergeschikte rol. Het lijkt er 
op alsof een planning wordt opgesteld 
omdat het moet en niet omdat het een 
bruikbaar richtsnoer kan zijn voor de 
beheersing en uitwerking van een project. 
Het is geen sinecure om alle mijlpalen in 
een meerjarenplanning te halen. Alleen al 
bezwaarprocedures en de verwerving van 
gronden kunnen voor tegenvallers zorgen, 
maar dan is ten minste duidelijk wat de 
oorzaak van de afwijking is en zijn passende 
maatregelen te treffen. 

Waarneming in de praktijk:
Onvoldoende wordt gestuurd op het 
behalen van mijlpalen in planningen.

Het niet of beperkt sturen op de planning 
van een project heeft zonder meer nadelige 
gevolgen. Een uit de hand gelopen planning 
bijvoorbeeld door onvoldoende toezicht 
leidt veelal tot doorlopende en dus hogere 
kosten. Er is vaak te weinig discipline om 
projectdelen stop te zetten of aan te passen 
aan een bijgesteld uitvoeringsniveau. Vaak 
blijven projectleden werken aan een project 
zonder zich hiervan de consequenties te 
realiseren. Het in de tijd doorlopen van een 
project levert vaak stof tot discussie op, 
veelal gevolgd door de roep om meerdere 
aanvullende ontwerpen. Gevolg van deze 
beide zaken is dat de kosten fors uit de pas 
gaan lopen. Om de planning beheersbaar 
te maken is het nodig veel meer te werken 
met interne projectopdrachten. De rekening 
wordt nu teveel aan het einde van een 
project gepresenteerd, niet in de laatste 
plaats doordat de urenplanningen niet 
leidend zijn voor de raming van de interne 
kosten voor honoraria. Vaak gelden hiervoor 
percentages. Het veelgehoorde argument is 
dat een nadere uitwerking van de uren niet 
eerder is te maken. Toch is dit maar schijn. 
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In projectmatig werken kan het ramen 
van activiteiten en de daarbij behorende 
uren namelijk uitstekend plaatsvinden. 
Het bevordert de discussie over nut en 
noodzaak van bepaalde activiteiten. Een 
adequate planning is de kern van een 
goede projectbeheersing. Het daadwerkelijk 
gebruiken en zo nodig bijstellen van een 
planning zorgt er voor dat activiteiten in 
projectverband beter op elkaar afgestemd 
worden. Hierdoor ontstaat een zeer 
waardevol document dat leidraad kan zijn 
voor de verdere sturing en afstemming 
binnen het project. Het is dan ook de 
vraag waarom dit niet gebeurt. Dit wordt 
onder andere veroorzaakt doordat het 
vooruitplannen van activiteiten als moeilijk 
wordt ervaren, politieke inmening zorgt voor 
een ad hoc instelling van het projectteam en 
een projectteam bestaande uit ingehuurde 
krachten in zekere zin baat heeft bij een 
langere doorlooptijd.

Acties en samenwerking
Het principe van projectmatig werken is 
dat een aantal disciplines met eigen kennis 
en ervaring bij elkaar wordt gebracht om 
een vooraf gedefinieerd eindresultaat 
te bereiken. In de praktijk blijkt dat de 
projectsamenwerking vaak vooral informeel 
is. De projectleider heeft individueel contact 
met een of meerdere projectgroepleden, 
maar een gezamenlijke afstemming 
ontbreekt. Andere projectgroepleden blijven 
hierdoor verstoken van relevante informatie 
voor hun rol en onderdeel van de uitwerking 
van het project, met alle gevolgen van 
dien. Eenieder werkt vanuit een eigen 
belevingswereld aan het project en geeft 
aan afspraken binnen het project een eigen 
invulling. Projecten worden efficiënter 
uitgevoerd wanneer de samenwerking 
beter wordt vormgegeven, omdat dan voor 
iedereen duidelijk is wat de belangrijkste 
acties op korte en middellange termijn zijn.

Waarneming in de praktijk:
Het ontbreken van structurele samenwerking 
in een project werkt disfunctioneel gedrag 
en suboptimale samenwerking in de hand, 
met demotivatie als gevolg.

Betrokkenheid van derde partijen vergroot 
het probleem. Derde partijen hebben 
namelijk niet een uniform en gezamenlijk 
beeld over de uitwerking en dat zorgt 
mogelijk voor het uitstralen en uitwerken 
van meerdere beelden. Dit komt niet erg 
professioneel over, nog los van de mogelijk 
hiermee samenhangende financiële 
consequenties van herhaald rekenen, 
tekenen en ramen.

Idealiter heeft een projectteam periodiek 
gezamenlijk overleg over de concreet 
te ondernemen acties en de onderlinge 
samenhang tussen de verschillende acties. 
Pas dan ontstaat de meerwaarde van 
projectmatig werken. Vaak resulteert een 
bijeenkomst van een projectteam in het 
blussen van brandjes en kortetermijnacties, 
waarbij veelal de beoogde onderwerpen 
van de bespreking naar de achtergrond 
verdwijnen. 

Waarneming in de praktijk:
Het vormen van een strategisch beeld over 
de acties voor de middellange termijn, 
gekoppeld aan de planning, blijft vaak 
achterwege.

Het meer planmatig werken en sturen zorgt 
ervoor dat eenieder meer zicht heeft op de 
richting van een project en ook zelfstandig 
de toebedeelde acties kan uitvoeren. 
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Informatievoorziening
Essentieel in de informatievoorziening is 
het maken van goede afspraken over welke 
informatie voor wie nodig is en met welke 
frequentie en in welke vorm. 

Waarneming in de praktijk:
In veel projecten ontbreekt duidelijkheid over 
de rapportagelijn, omdat er voor aanvang te 
weinig over wordt nagedacht. 

Wanneer tijdig wordt nagedacht over de 
inrichting van de administratie en ook 
wordt gestuurd op het tijdig verkrijgen en 
verzamelen van betrouwbare informatie, 
zoals tijdschrijfgegevens, verplichtingen 
en prognoses van nog te maken kosten 
en te realiseren opbrengsten, dan is alle 
informatie voor een adequate rapportage 
al voorhanden. De belangstelling voor 
projectrapportages blijkt vaak gering. 
Gelet op de importantie en impact van 
gebiedsontwikkeling, zowel inhoudelijk 

alsook financieel, is het van belang om 
zowel ambtelijk als bestuurlijk de beslissers 
wel op de hoogte te blijven houden 
van de voortgang. Het verstrekken van 
tussentijdse rapportages zorgt enerzijds 
voor herbezinning op het project (doen 
we de goede dingen?) en anderzijds voor 
vertrouwen in de samenwerking. Pas 
wanneer informatie beschikbaar komt, kan 
er een reactie worden gegeven. 

Het mag duidelijk zijn dat de gemeenteraad 
behoefte heeft aan andere, minder 
gedetailleerde, informatie dan de leden 
van het projectteam. Vaste onderdelen 
van een rapportage zijn te vinden in het 
aloude GOTIK-principe voor projectsturing. 
Het invullen van deze elementen zorgt 
voor een goed overzicht van de stand van 
zaken binnen een project. Hierbij moet een 
rapportage plaatsvinden die gerelateerd 
is aan de doelstellingen van het project. 
Bijzonder aandachtspunt hierbij is dat ook 

Figuur 46. Voorbeeld rapportage over grondexploitaties aan de Raad
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Project verloopt volgens bestuurlijk vastgelegd plan (grondexpl. en stedebouwk. Plan) 

Project wijkt af van bestuurlijk vastgesteld plan op één of meer onderdelen:
	 - kosten/opbrengsten: afwijking < e 250.000
	 - plansaldo: afwijking < 250.000 en/of < 10%
	 - programma: afwijking < 5%

Project wijkt af van bestuurlijk vastgesteld plan op in ieder geval één van de onderdelen:
	 - kosten/opbrengsten: afwijking > e 250.000
	 - plansaldo: afwijking > 250.000 en/of > 10%
	 - programma: afwijking > 5%

Voorbeeld overzichtelijke rapportage aan de Raad
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wordt gerapporteerd over de risico’s en de 
beheersing hiervan. 

Kernpunt bij een rapportage moet zijn dat 
deze overzichtelijk is en dat deze ook gericht 
is op acties en besluitvorming. Dus wat moet 
er gebeuren om het project nog binnen 
kaders mogelijk te maken dan wel welke 
besluitvorming moet plaatsvinden om de 
projectkaders bij te stellen? Dit kan (maar is 
niet noodzakelijk) worden aangevuld met 
de oorzaken van afwijkingen. Daar zitten 
vaak al elementen in voor de te ondernemen 
acties.

Methodiek van uitwerking
De berekeningen voor een project zijn 
vaak ondoorzichtig. De berekeningen 
zijn vaak opgesteld door planeconomen. 
Daarnaastheeft er een veredeling 
plaatsgevonden van de diverse (globale) 
gegevens met bijkomende marges en 
veronderstelingen, zoals deze door 
verschillende projectteamleden zijn 
ingebracht. De wijze van berekening is vaak 
een black box voor andere betrokkenen 
bij een project. De berekening is vaak 
een samenspel van getallen, formules en 
uitgangspunten, zoals looptijd, inflatie, 
rente, omvang, kwaliteit, etc. Al deze 
ingrediënten bepalen het uiteindelijke 
kostenplaatje. Dit kan niet zonder dat er 
aannames worden gedaan. Deze kunnen 
aanzienlijke effecten hebben op de 
uitkomsten van een planopzet. 

De uitkomsten van een planopzet zijn 
in de discussie veelal leidend voor de 
vervolgstappen die in een project worden 
genomen. Stel dat een project een negatieve 
uitkomst heeft, dan is vaak een van de 
eerste reflexen om te komen tot een 
besparing, maar is dit altijd wel de meest 
logische stap? Zoals gezegd worden bij 
het opstellen van de initiële berekening 

vaak aannames gedaan. Het is niet 
ongebruikelijk dat een planeconoom hier 
bepaalde voorzichtigheidsmarges inbouwt, 
bijvoorbeeld door de rente aan de hoge 
kant te zetten of voorzichtige ramingen voor 
verkoopprijzen te hanteren. Op zich is het 
niet vreemd om enige marge aan te houden 
bij de uitvoering van een plan, maar dit moet 
dan wel door de planeconoom transparant 
worden gemaakt. Onduidelijkheid over 
welke marges zijn opgenomen heeft het 
risico van ongewenst gedrag. Ook zullen 
de uitgangspunten (denk aan het aantal 
woningen, de planning, de onderbouwing 
van honoraria en de kwaliteitseisen) die 
uiteindelijk worden gehanteerd, moeten 
worden vastgelegd. Alleen dan is vast te 
stellen of er sprake is van afwijkingen in de 
verschillende fasen van een project en wat 
hiervan de oorzaken zijn.

Een heldere methodiek van raming, 
waarbij eventueel zekerheidsmarges 
zijn opgenomen, zal duidelijke keuzen 
bewerkstelligen. Het houden van enige 
speelruimte en het werken met scenario’s 
is niet erg. Het is echter aan de politiek 
om ook daadwerkelijk te beslissen over 
budgettaire ruimte, of over de wijze 
waarop tekorten die bestaan opgelost 
moeten worden. Dit is nog vaak te veel en 
onterecht een impliciete invulling binnen 
het projectteam. De controller moet er zicht 
op houden dat de berekening, rekening 
houdend met de verschillende marges die er 
zijn, op een adequate wijze plaatsvindt en 
dat de onzekerheden worden benoemd en 
dat de bandbreedten worden aangegeven. 

8.3	 Onafhankelijk toezicht
Het is van belang om naast alle 
uitvoerende en controlerende rollen, ook 
een countervailing power (tegenkracht) 
rond projectsturing te organiseren, die 
onafhankelijk is, en geen belangen heeft bij 
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succes (of falen) van een project. Dit toezicht 
kan objectieve informatie verschaffen over 
de risico’s die het project loopt.

Een van de wijzen waarop dit onafhankelijk 
toezicht kan worden georganiseerd is met 
de invulling van een onafhankelijke QA19 
rol, die een audit uitvoert op (delen van) de 
projectbeheersing.

Deze QA-rol is feitelijk niet veel anders en 
niet afwijkend ten opzichte van een audit. 
Feitelijk vindt daarbij een toets plaats op 
de juistheid van de gehanteerde normen, 
processtappen, etc. Ook hierbij wordt vooraf 
afgesproken waar de QA op plaatsvindt.

8.4	 Rol van de toezichthouder 		
	 op verbindingen/samenwerkings-	
	 verbanden
Op afstand en toch betrokken en met 
inzicht. Dat is vaak lastig want een 
toezichthouder moet niet op de stoel gaan 
zitten van een bestuurder of van een op 
afstand geplaatst samenwerkingsverband 
of project. Te veel bemoeienis zorgt er 
voor dat de verantwoordelijkheid wordt 
overgenomen, met alle mogelijke gevolgen 
van dien.

Om toch grip te houden is het van belang 
dat een toezichthouder, eigenlijk net als bij 
een regulier auditproces, een toezichtkader 
formuleert. Het toezichtkader formuleren is 
bij een samenwerkingsverband of verbinding 
nog eens extra essentieel omdat er sprake 
is van samenwerking tussen meerdere 
partijen. Natuurlijk is deze samenwerking 
gericht op het tussen partijen gezamenlijk 
realiseren van de beoogde projectresultaten. 
Toch zal er in zekere mate altijd sprake 
zijn van tegengestelde belangen tussen de 
projectparticipanten.

In hoofdstuk 9.5. is een casus opgenomen 
die hierop toeziet. Wanneer een verdere 
uitwerking en concretisering van de 
afspraken aan de orde is dan zal dit 
vaak plaatsvinden via bijvoorbeeld een 
businesscase, een contract en de geëigende 
projectdocumenten waarover partijen 
met elkaar overeenstemming bereiken in 
bijvoorbeeld aandeelhoudersvergadering, 
vennotenvergadering of RvC. 

 

19  QA: Quality Assurance
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8.5	 Checklist toezicht: wordt gedaan wat is afgesproken en is het in control?

Deelproces 	 Criteria 	 Toelichting 

Toezicht	 Uitgangspunten 	 •	Zijn de uitgangspunten SMART genoeg gedefinieerd?
houden	 	 •	Is in projectrapportages gerapporteerd over mogelijke consequenties en aanpassingen 

van de uitgangspunten?
	 	 •	Zijn mogelijke risico’s gedefinieerd die uitgangspunten onder druk zetten?
	 	 •	Zijn consequenties van afwijking uitgangspunten gedefinieerd?
	 	 •	Is aanpassing van uitgangspunten tijdig voorgelegd en wordt hier naar gehandeld? 

	 Scenario’s	 •	Wordt gewerkt met denken naar verschillende scenario’s?
	 	 •	Zijn de alternatieven/scenario’s duidelijk in beeld?
	 	 •	Wordt actief gehandeld om “optimale” scenario te bereiken?
	 	 •	Bestaat voldoende oog en aandacht voor potentiële afwijkingen?
	 	 •	Worden keuzen voorgelegd?

	 Beleid 	 •	Past de uitvoering van het project binnen de beleidskaders zoals de structuurvisie, 
prioriteit en het grondbeleid?

	 	 •	Wordt gehandeld volgens de principes van projectmatig werken?
	 	 •	Worden beleid en spelregels nageleefd ten aanzien van 
			   - inkoop en aanbesteding?
			   - grondprijzen?
			   - sociale woningbouw/doelgroepen? 

	 Risicomanagement 	 •	Zijn de belangrijkste risico’s van een project of programma in beeld? En is deze 
inventarisatie actueel?

	 	 •	Worden er beheersmaatregelen getroffen om risico’s te ondervangen?
	 	 •	Is het effect van maatregelen om risico’s te beperken inzichtelijk?
	 	 •	Is de methode van inventarisatie van de risico’s en betrokkenheid van ‘alle’ 

projectdeelnemers geborgd? 
	 	 •	Zijn de risico’s ten opzichte van voorgaande perioden consistent en voldoende 

voorspelbaar gebleken?

	 Samenwerking	 •	Wat is de kwaliteit van samenwerking? Bestaan er spanningen?
	 	 •	Wordt er gezamenlijk, voor zover dat aan de orde is, gerapporteerd?
	 	 •	Worden de afspraken die zijn gemaakt gerealiseerd?
	 	 •	Wat zijn de gevolgen en oorzaken van een mindere projectsamenwerking? 

	 Beslispunten 	 •	Worden beslispunten binnen projecten geformuleerd?
	 	 •	Worden de beslispunten tijdig geformuleerd en opgevolgd?
	 	 •	Zijn de effecten en gevolgen van de beslispunten in beeld?

	 Audit 	 •	Worden periodieke audits uitgevoerd op de projecten?
	 	 •	Zijn uitkomsten bekend en gericht op verbetering?
	 	 •	Is effect van voorgaande audituitkomsten inzichtelijk en bevredigend? 

	 Toezichtkader 	 •	Is er een duidelijk en evenwichtig toezichtkader door de toezichthouders 
geformuleerd? Zeker van belang wanneer sprake is van een samenwerkingsverband 

Checklist 4: deelproces toezicht houden bij projectbeheersing: wordt gedaan wat is afgesproken en is het in control?
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9.		 Praktijkcasussen

Twee gemeenten zijn voornemens 
om in gezamenlijkheid en overleg een 
gebied te gaan herontwikkelen. Binnen 
dit gebied is een cluster van projecten 
aangemerkt als samenwerkingsgebied. 
Binnen dit samenwerkingsgebied bestaat 
stedenbouwkundige eenheid en zijn de 
gemeenten voornemens om de financiële 
resultaten van de herontwikkelingsprojecten 
met elkaar te verevenen. In 
onderstaande figuur is de ligging van 
het samenwerkingsgebied schematisch 
geïllustreerd. Echter, de ene gemeente 
voorziet in dit samenwerkingsgebied 
voornamelijk voorcalculatorisch rendabele 
projecten, terwijl de andere gemeente 
hoofdzakelijk onrendabele projecten binnen 
haar grenzen voorziet. 

Voor een groter gebied waar het 
samenwerkingsgebied deel van uitmaakt 
is inmiddels een masterplan opgesteld 
waarin de gemeenten in gezamenlijkheid 
de doelstellingen en de ambities voor het 
gebied hebben verwoord. De kernvraag die 
ten grondslag ligt aan deze casus is: Hoe 
organiseer je wederzijds invloed dan wel 

inspraak in de vaststelling en uitvoering van 
de plannen in het samenwerkingsgebied 
zonder dat hiervoor separaat een organisatie 
wordt opgericht? Als gevolg van de 
vereveningsafspraak hebben de keuzes van 
de ene gemeente directe gevolgen voor de 
resultaten van verevening met de andere 
gemeente.

Ruimtelijke en gebiedsontwikkelings-
projecten kunnen worden uitgevoerd 
volgens een min of meer vast stramien. 
Onderstaand is de algemene fasering van 
dergelijke projecten weergegeven, waarbij 
het STORM20 -model als uitgangspunt is 
gehanteerd. Deze gefaseerde uitvoering kent 
vooraf omschreven doelen per fase, waarbij 
per fase de uitgangspunten en de beoogde 

20 Sturing en organisatie ruimtelijke 		

	 maatregelen

Figuur 47. Schematische weergave van het samenwerkingsgebied.

Figuur 48: algemene fasering bij gebiedsontwikkeling o.b.v. STORM-model

9.1	 Casus 1: Samenwerking en overeenstemming?

HOE ORGANISEER JE WEDERZIJDSE INVLOED DAN WEL INSPRAAK IN DE UITVOERING VAN PLANNEN?

	 Pre-initiatief	 Initiatief	 Definitie	 Ontwerp	 Voorbereiding	 Realisatie	 Beheer

Doel van de fase	 Masterplan	 Prjectvoorstel	 Planuitwerking	 Planuitwerking	 Plan	 Uitvoering	 Continuïteit

Uitgangspunten	 Ruimtelijk	 Regionaal	 Project-	 Basisplan en plan	 Stedenbouw-	 Stedenbouw-	 Openbare

	 Beleid	 Masterplan	 voorstel	 van aanpak	 kundig ontwerp	 kundig plan	 ruimte

			   Basisplan en plan	 Stedenbouw-

Eindproduct	 Masterplan	 Projectvoorstel	 van	 kundig ontwerp en	 Stedenbouw	 Bouwrijpe kavels,	 Beoogd kwaliteit

			   aanpak	 grondexploitatie	 kundig plan	 openbare ruimte	 openbare ruimte

Budgettair kader	 Budget	 budget	 Budget	 Budget	 Grondexploitatie	 Grondexploitatie	 Grondexploitatie

Bestuurlijke 

besluitvorming	
College	 College	 College	 Gemeenteraad	 Gemeenteraad	 College	 Gemeenteraad

Gemeente A Gemeente B
Samenwerkings-

gebied
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eindproducten bekend zijn. Per fase is 
ofwel de gemeenteraad of het College 
verantwoordelijk voor de besluitvorming 
om het project al dan niet verder te laten 
gaan en kent iedere fase haar eigen 
budgettaire kaders (tot en met ontwerpfase 
voorbereidingsbudgetten en daarna is de 
grondexploitatie leidend). Dit biedt een goed 
handvat om wederzijds de invloed op de 
besluitvorming rond de projecten vorm te 
geven.

Randvoorwaarden voor succesvolle 
samenwerking
Samenwerken op de hierboven beschreven 
wijze houdt in dat moet worden toegestaan 
dat de samenwerkingspartner ook invloed 
krijgt op de projecten binnen de grenzen 
van de samenwerkende partnergemeente. 
Uiteraard geldt dit ook vice versa. Om 
tijdens de voorbereidende werkzaamheden, 
de uitvoering en achteraf zo min mogelijk 
discussie te krijgen over de (financiële) 
resultaten van de projecten en de 
wederzijdse invloed op de besluitvorming, 
dienen vóór aanvang van de projecten 
in gezamenlijkheid afspraken te worden 
gemaakt over de kaders waarbinnen de 
projecten moeten en kunnen worden 
uitgevoerd. Deze afspraken kunnen worden 
aangemerkt als de randvoorwaarden voor 
succesvolle samenwerking. De onderwerpen 
waarover in ieder geval afspraken moeten 
worden gemaakt zijn de volgende:

Momenten in de ruimtelijke 
ontwikkelingsprocessen waarop 
wederzijds aan de kaders kan worden 
getoetst
Samenwerken houdt in dat op sommige 
momenten de gemeentelijke autonomie 
gedeeltelijk moet worden losgelaten zodat 
de samenwerkingspartner ook haar taak kan 
uitvoeren. Het is belangrijk om vooraf de 
momenten met elkaar vast te leggen waarop 

wederzijds invloed op de plannen kan 
worden uitgeoefend. Om deze reden is het 
van belang dat de besluitvormingstrajecten 
vooraf helder zijn omschreven. In figuur 
49 is schematisch weergegeven wie op 
welke momenten conform het STROM-
model waarover beslist en welke invloed 
de andere gemeente op dergelijke besluit-
vormingsmomenten kan uitoefenen.

Gezamenlijk vastleggen van de 
ontwikkelings- en toetsingskaders
Het masterplan zou de kaders moeten 
bevatten op basis waarvan de ontwikkeling 
van het samenwerkingsgebied gaat 
worden vormgegeven. De besluitvorming 
over de verschillende projecten in het 
samenwerkingsgebied dient derhalve ook 
aan deze kaders te worden getoetst. Immers, 
het masterplan bevat alle ingrediënten op 
basis waarvan is besloten om financieel te 
gaan verevenen. Om tijdens de uitvoering de 
projecten te kunnen toetsen aan de kaders, 
dienen in ieder geval de volgende zaken 
in gezamenlijkheid te worden bepaald en 
vastgelegd:

•	 te hanteren parameters;
•	 beoogde kwaliteit van de openbare 

ruimte;
•	 inbrengwaarde van grond in grond-

exploitaties;
•	 verrekening van kosten (omvang, 

moment, taakstellend of ondergrens);
•	 risico’s (verdeling, toerekening en 

eventueel een risicofonds voor project- 
overstijgende risico’s);

•	 programma;
•	 globale planning;
•	 verevening van plansaldi (eventueel 

tussentijds, taakstellend of gerealiseerd);
•	 spelregels bij het afwijken van de  

kaders;
•	 spelregels voor actieve informatieplicht 

bij majeure planafwijkingen.
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Wederzijdse informatievoorziening
Samenwerken betekent ook dat actief 
informatie met elkaar gedeeld moet worden. 
Hoewel veel zaken contractueel met elkaar 
kunnen worden vastgelegd, zal alleen 
van een succesvolle samenwerking sprake 
zijn wanneer er wederzijds vertrouwen in 
elkaars handelen is. Een van de manieren 
om vertrouwen te wekken is transparantie 
in de wederzijdse informatievoorziening. 
Vooraf dient te worden bepaald welke 

informatie met welke periodiciteit aan elkaar 
beschikbaar wordt gesteld. Daarnaast moet 
worden vastgelegd over welke onderwerpen 
eventuele aanvullende informatie mag 
worden opgevraagd. Het is niet de 
bedoeling dat beide gemeenten elkaar gaan 
controleren, maar de informatie-uitwisseling 
is bedoeld zodat de voortgang van het 
project kan worden getoetst aan de kaders 
van het masterplan. 
 

Figuur 49. Voorbeeld van orgnaisatie van wederzijdse invloed op gezamelijke ontwikkelingen bij gemeenten

Periodiek intergemeentelijke 

rapportagesRealisatie plan

Besluitvorming: college plangemeente
Raad plangemeente: herziening grondexploitatie

Colleges en raden samenwerkende gemeenten: majeure afwijkingen

Nazorg/beheer gebied

Besluitvorming: raden samenwerkende gemeenten

1. Initiatieffase

2. Definitiefase

3. Ontwerpfase

4. Voorbereidingsfase

5. Realisatiefase

6. Nazorgfase

Toetsingskader: 
Masterplan totaalgebied

Besluitvorming: afstemming colleges samenwerkende gemeenten

Besluitvorming: raden samenwerkende gemeenten

Stedenbouwkundig ontwerp en grondexploitatie

Besluitvorming: colleges samenwerkende gemeenten

Uitwerking projectvoorstel

Besluitvorming: college plangemeente

Projectvoorstel Deelgebied
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Besluitvorming: colleges samenwerkende gemeenten

Besluitvorming: raden samenwerkende gemeenten

Periodiek intergemeentelijke 
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Inleiding
Een gemeente heeft een zeer grote 
hoeveelheid projecten en programma’s 
onderhanden. Om control over deze 
projecten en programma’s te krijgen is de 
behoefte ontstaan om periodiek inzicht te 
krijgen in de cost-to-complete (hierna CTC). 
Hierbij is cost-to-complete gedefinieerd als: 
de middelen die nodig zijn om projecten te 
kunnen realiseren, af te ronden of stop te 
zetten. 

De behoefte hieraan is ontstaan doordat in 
de reguliere rapportages te weinig aandacht 
was voor de stand van zaken met betrekking 
tot projectbudgetten en de financiële 
voortgang. 

Om inzicht te krijgen in de stand van zaken 
met betrekking tot projectramingen en 
hierbij behorende kredieten en risico’s, is een 
afzonderlijke CTC-rapportage opgesteld. 

Na opstellen van deze eerste rapportage is 
gebleken dat er veel onduidelijkheid bestond 
over het doel, de totstandkoming en de 
inhoud van deze rapportage. Ook bleek 
dat het beoordelings- en referentiekader 
van de betrokken controllers te divers was 
om een generieke uitspraak te doen over 
de financiële stand van zaken en de hieruit 
voortvloeiende actiepunten. Op basis hiervan 
is een drietal vragen aan de orde gekomen:

1.	 Hoe positioneert de gemeente de CTC-
rapportage optimaal?

2.	 Welke elementen moeten een vast 
onderdeel vormen van de CTC-
rapportage?

3.	 Hoe is de voorspelbaarheid van financiële 
uitkomsten en de beheersing van 
projecten te verbeteren?

Speelveld
Deze gemeente voert een groot aantal 
projecten en programma’s uit die als 
kenmerk hebben dat het projecten 
zijn met een aanzienlijke financiële 
omvang, dito risico’s en zich uitstrekken 
over een aantal jaren. Bij het opstellen 
van de Project & Control-documenten 
(waaronder jaarrekening, maand- en 
kwartaalrapportages) komt dan de vraag aan 
de orde: zijn de kredieten nog toereikend 
voor de opgave waar wij voor staan. 
Belangrijk hierbij is dan natuurlijk om niet 
alleen inzicht te hebben in de werkelijke 
kosten en nu beschikbaar gestelde kredieten 
(vaak jaarschijven), maar ook een inzicht te 
hebben in de verplichtingen en de risico’s. 
De prospectie van de projecten wat kan nog 
verwacht worden, is hierbij dan cruciaal. 
De beoordeling en het speelveld als volgt 
weer te geven:

1.	 Krediet beschikbaar voor een deelfase of 
jaarschijf van het project.

2.	 Inschatting van de CTC: werkelijke 
kosten en nog te maken kosten. Dit 
zal vaak omvangrijker zijn dan de 
vastgestelde kredieten omdat er 

	 a) nog kredieten beschikbaar gesteld 
moeten worden, 

	 b) het bij kredieten vaak om jaarschijven 
gaat;

	 c) kredieten vaak gesaldeerd zijn met 
inkomsten. 

3.	 Confrontatie met beschikbare bedragen 
(inclusief meerjarenramingen).

4.	 Sluitstuk is confrontatie CTC met 
inschatting van risico’s die idealiter voor 
een deel in kredieten kunnen worden 
afgedekt.

9.2	 Casus 2: Inzicht in de cost-to-complete: voldoende budget?
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Schematisch ziet dit er als bovenstaand uit.
 
Uitwerking vraagstelling 
Positionering van de CTC-rapportage
In de casus en het groeipad van deze 
gemeente was de situatie dat de CTC-
rapportage een afzonderlijke rapportage 
was. Tevens werd de verantwoordelijkheid 
voor het opstellen en verantwoorden 
genomen door de ‘control’afdeling. Het 
heeft de sterke voorkeur in de sfeer van 
eigenaarschap en verminderen van de 
Project & Control-documenten en het laten 
toenemen van kracht en bruikbaarheid 
van de reeds bestaande documenten om 
een dergelijke ‘betrouwbaarheidstoets’ 
op budget te laten plaatsvinden onder 
verantwoordelijkheid en aansturing van de 
projectleider. Daarnaast is integratie in de 
reguliere projectrapportages aan te bevelen. 
Hierdoor wint het financiële inzicht en de 
bruikbaarheid van de rapportage aan kracht. 
Het zorgt tevens voor een spreiding van de 
werkzaamheden over het jaar.

Welke elementen moeten een vast 
onderdeel vormen van de CTC-
rapportage 
De CTC-rapportage moet inzicht verschaffen 
in de toereikendheid van toekomstige 
budgetten. 

Hierdoor moet inzicht verschaft worden in:
•	 beschikbaar en resterend krediet, 

gesplitst naar kostensoorten en (eerste) 
jaarschijf en resterende perioden;

•	 werkelijk gemaakte kosten tot en met 
heden;

•	 nog te maken kosten: restantjaarschijf en 
toekomst;

•	 risico’s en inschatting van zich 
manifesteren;

•	 over- en onderdekking;
•	 acties naar aanleiding van de CTC-

beoordeling met eigenaar en deadline.

Hoe is de voorspelbaarheid van 
financiële uitkomsten en de beheersing 
van projecten te verbeteren
De doelstelling van de CTC-rapportage 
blijft niet enkel beperkt tot het inzichtelijk 
krijgen van de cijfers, maar juist om 
betrouwbaarheid aan de cijfers toe te 
voegen. Wat is de waarde van opgenomen 
budgetten, ramingen, restantverplichting, 
risico’s en nog te besteden bedragen en 
te ontvangen inkomsten. Dit lijkt wellicht 
eenvoudig maar niets is minder waar. 

Figuur 50. Speelveld rond projectbudgetten

Cost-to-complete
inclusief Risico's

Beschikbaar

Werkelijke kosten en 
verwachte toekomstige 
kosten voor realisatie 

Opgenomen in meerjaren- 
investeringsplan rekening 
houdend met subsidies en 

overige inkomsten

Cost-to-complete inclusief 
inventarisatie van de risico’s 

Krediet voor uitgaven al 
dan niet jaarschijf

Vastgesteld

door Raad

Cost-to-complete
raming


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Aan de projectramingen ligt veelal een 
veelvoud aan veronderstellingen ten 
grondslag over onder meer:

•	 prijspeil;
•	 planningen;
•	 programma;
•	 methode van uitvoering;
•	 aanbestedingsresultaten;
•	 kwaliteit;
•	 uitvoeringskosten en activiteiten.

Figuur 51. Voorbeeld rapportage

Het is essentieel dat bij een toetsing op 
de betrouwbaarheid en de actualiteit van 
een budget met voldoende mate wordt 
gekeken naar actualiteit gehanteerde 
gegevens, methode van berekening, 
aannames, aansluiting met oorspronkelijke 
plan, accordering door projectleider/-
team. Tevens is het noodzakelijk dat 
zekerheid bestaat over de kwaliteit van 
de administratie in de sfeer van: up to 
date zijn van de administratie, discipline in 
invoering van verplichtingen en juistheid van 
geregistreerde budgetten.

Zeker wanneer het kritisch beoordelen en 
beschouwen van de toereikendheid van 
restantbudgetten en –ramingen nog niet 

geborgd is binnen de gemeente is het aan 
te bevelen om de volgende spelregels als 
uitgangspunt te nemen:

1.	 Beperk je bij de aanvang van een 
CTC-beoordeling tot één of meerdere 
speerpunten (juistheid budgetten, 
actualiteit risico’s, verplichtingen, 
aanbestedingen, tijdschrijven/ 
uitvoeringskosten, etc.). Hierdoor 
ontstaat een pragmatische aanpak en is 
het tevens mogelijk om te werken aan 
een verbetering van de deelprocessen. 
Bepaal ook met elkaar hoe acceptabel 
een langere doorlooptijd is.

2.	 Stem aanpak en keuzen bij een dergelijk 
traject nadrukkelijk af met de ambtelijk 
verantwoordelijken, niet alleen voor 
draagvlak maar ook voor scopebepaling.

3.	 Integreer een inhoudelijke beoordeling 
van de CTC-raming in de reguliere 
Project & Control-cyclus en maak de 
rapportage dus niets extra’s. 

4.	 Zorg voor eigenaarschap bij de 
projectleider.

5.	 Geef instructie, zeker bij meerdere 
beoordelaars, over de wijze en diepgang 
van beoordelingen van projecten. 

6.	 Maak CTC-werkzaamheden en –
houding onderdeel van dagelijkse 
controlwerkzaamheden.

7.	 Stem bevindingen af door een 
deugdelijke hoor- en wederhoor toe te 
passen

8.	 Sluit de CTC-rapportage (project, 
programma of totaal) af met een 
kwalitatieve en kwantitatieve evaluatie 
en formuleer concrete en gerichte 
actiepunten voor verbetering van 
processen en risicobeheersing.

 

KOSTENSOORTEN

Kostencategoriën

Bouwkosten

Vastgoedkosten

Engineeringskosten

Overige bijkomende kosten

Basisraming

Project onvoorzien

Investeringskosten, excl. BTW

BTW

Inversteringskosten, incl. BTW

Bandbreedte                  --
Onzekerheidsreserve

Reserve extern onvoorzien

Voorziene kosten
       directe kosten             indirecte kosten
   bekend      nader te     bekend     nader te
                   detailleren                  detailleren

On-
voorzien   Totaal

      prijspeil:	            (dd.mm.jj)

bij	    % betrouwbaarheidsinterval

TOTAAL AAN TE HOUDEN VOOR BUDGETDOELEINDEN

 Legenda:
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Situatieschets
Een gemeente stelt al jaren een 
Meerjarenprognose grondexploitaties 
(MPG) op. Het is een vast onderdeel van 
de planning en control-cyclus binnen de 
gemeente. Het door het ambtelijk apparaat 
opgestelde stuk heeft voornamelijk als doel 
het College over de financiële voortgang 
van de gebiedsontwikkelingsprojecten 
en deelnemingen te informeren. Het 
bestaande MPG kent geen differentiatie 
qua informatievoorziening die aansluit 
bij de behoeften op de bestuurlijke 
niveaus (Raad en College) en binnen 
het ambtelijk apparaat. Aansluiting van 
de informatievoorziening in het MPG 
bij de kaders die door de verschillende 
hiërarchische niveaus binnen de gemeente 
kunnen en mogen worden gesteld, kan op 
een effectieve manier worden gestuurd op 
de verschillende doelstellingen.

 

Figuur 52. Organisatiepiramide gekoppeld aan 

sturingsdoelstellingen

Kader MPG
Op hoofdlijnen bestaat een MPG 
uit de resultaten van de analyse van 
de operationele en in voorbereiding 
zijnde gebiedsontwikkelingsprojecten, 
waarbij nader wordt ingegaan op de 
ontwikkeling van programma’s, financiën 

en risico’s (algemene en projectspecifieke). 
Op basis hiervan kan een prognose 
van de ontwikkeling van de reserve 
worden opgesteld en de behoefte aan 
weerstandsvermogen worden bepaald. 
Echter, omdat alle voorgenoemde informatie 
reeds aanwezig is in het MPG biedt dit 
de uitgelezen mogelijkheid om inzicht te 
bieden in de consolidatie van het beoogde 
programma versus de geformuleerde 
beleidsuitgangspunten. Hierbij kan 
expliciet een relatie worden gelegd met de 
programmadoelstellingen (voor kortere tot 
middellange termijn) en doelstellingen van 
de stad (lange termijn) en de verwachtingen 
omtrent marktopname van het beoogde 
vastgoed.

Hierbij kan in een meer verantwoordende 
sfeer worden aangesloten bij de drie 
W-vragen:
•	 Wat willen we bereiken? (hierbij gaat het 

vooral om de effecten van beleid) 
•	 Wat gaan we daarvoor doen? (hierbij 

gaat het vooral om de beleidsprestaties) 
•	 Wat gaat dat kosten? 

De beantwoording van deze vragen kan 
het scharnierpunt vormen tussen de 
verantwoording en mogelijke prioritering 
van projecten. Immers, de kaders vanuit 
de strategische langetermijndoelstellingen 
van de stad zouden impliciet de basis 
moeten zijn voor prioriteitstelling binnen 
de gemeente (en meer expliciet tussen 
projecten). Bij ieder project (dus niet 
alleen nieuwe) kan de vraag worden 
gesteld of en in welke mate deze bijdraagt 
aan de doelstellingen van de stad en 
de programmadoelstellingen uit het 
programma-akkoord. De gemeenteraad 
kan hierbij monitoren wat de uitkomst van 
alle verschillende programma’s betreft en 

9.3	 Casus 3: MPG en toetsen projecten aan kaders

Raad

Strategisch:
Sturen op outcome

(doelstellingen van de gemeente)

College
Tactisch: Sturen op output

(programmadoelstellingen)

Ambtelijke organisatie
Operationeel: Sturen op productie

(projectdoelstellingen)
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of dit bijdraagt aan de langetermijnvisie. 
Het College kan tevens sturen op de output 
van de programma’s, terwijl de ambtelijke 
organisatie verantwoording aflegt over de 
daadwerkelijke productie.

Informatie-uitvraag
Om het MPG te kunnen opstellen is het 
gebruik van een integraal planningsmodel 
waarin de elementen programma, fasering 
en financiën aan elkaar worden gekoppeld 
essentieel. Uit het model moet per 
project duidelijk worden welke status het 
project heeft (goed weer te geven door 
middel van de projectfasemonitor), welke 
soort vastgoed wanneer wordt voorzien 
(programma), welke boekwaarde en nog 
te ontvangen opbrengsten en te realiseren 
kosten met het project samenhangen, 
etc. Gesprekken met projectleiders en 
planeconomen en bestudering van de 
voortgangsrapportages van de projecten 
leiden tot een overzicht van de gegevens 
die in een MPG-spreadsheetmodel (hiervoor 
integraal planningsmodel genaamd) kunnen 
worden verwerkt. In deze gesprekken 
dienen in ieder geval de volgende basale 
onderzoeksvragen te worden gesteld:

1.	 Is voor elk daarvoor in aanmerking 
komende exploitatiegebied een 
grondexploitatierekening bestuurlijk 
vastgesteld en goedgekeurd?

2.	 Zijn voor deze grondexploitaties 
risicoanalyses opgesteld?

3.	 Zijn de bij deze exploitatiegebieden 
behorende grondexploitatieberekeningen 
en risicoanalyses actueel, juist en 
volledig?

4.	 Hebben zich bij de bestuurlijk 
vastgestelde en goedgekeurde 
grondexploitatierekeningen 
substantiële wijzigingen voorgedaan, 
die niet bestuurlijk zijn vastgesteld en 
goedgekeurd?

5.	 Zijn voor alle tekorten op resultaat en 
eventuele risico’s voorzieningen getroffen 
en zijn deze feitelijk aanwezig?

6.	 Worden pas kosten ten laste gebracht 
van grondexploitatierekeningen nadat 
deze bestuurlijk zijn vastgesteld en 
goedgekeurd?

Aan de hand van een volledig ingevuld MPG-
spreadsheetmodel en gespreksverslagen kan 
de MPG-rapportage worden opgemaakt 
en geschreven. Vervolgens kunnen alle 
bevindingen en standen van zaken worden 
beschreven in het MPG. 

In bijlage II wordt een inhoudsopgave van 
een MPG gegeven, waarin alle onderwerpen 
de revue passeren die het mogelijk maken 
om op de verschillende niveaus binnen de 
gemeente te sturen.

Noties bij opstellen MPG
Tot slot zijn nog enkele algemene tips te 
geven waarmee bij het opstellen van een 
MPG rekening dient te worden gehouden:

•	 De som der delen is anders dan 
het geheel. De consolidatievan 
alle projectdoelstellingen komt 
niet één op één overeen met de 
programmadoelstellingen. Hetzelfde 
geldt voor de consolidatie van de 
programmadoelstellingen en de 
doelstellingen van de stad. Houdt 
hiermee rekening bij de sturing op 
de uitvoering van de projecten en de 
beoogde financiële resultaten.

•	 Sluit kaders voor (gebiedsontwikkelings)
projecten aan bij verwachtingen 
omtrent economische en demografische 
ontwikkelingen en marktabsorptie.

•	 Leg expliciet relaties met reeds 
geformuleerde doelstellingen, zodat 
duidelijk wordt wat projecten bijdragen 
aan deze doelstellingen.
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•	 Visualisaties (grafieken en tabellen) 
zeggen meer dan duizend woorden.

•	 Stel per project een factsheet (van 1 of 
2 pagina’s) op waarin de kern van het 
project wordt gevat met daarin in ieder 
geval:
o	 Kaartje met ligging binnen de 

gemeente;
o	 Korte beschrijving van het project;
o	 Tabel met het programma;
o	 Tabel met de financiële stand van 

zaken;
o	 Opsomming van de belangrijkste 

projectspecifieke risico’s. 
	 Voor aanvullende informatie kunnen 

de voortgangsrapportages worden 
geraadpleegd.
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Een gemeente met forse ambitie heeft 
in korte tijd vanuit een nieuw opgesteld 
masterplan een groot aantal projecten 
opgestart. De gevolgen hiervan voor de 
organisatie zijn onder andere de volgende 
geweest:

•	 verdubbeling van de benodigde 
ontwikkelingscapaciteit, welke bij 
aanvang voornamelijk ingevuld met 
externen;

•	 het realiseren van de ambitie heeft bij de 
aanvang van de projecten en het komen 
tot overeenkomsten met private partijen 
geprevaleerd boven de legal control.

Na uitwerking van de casus zijn hieruit de 
volgende lessons learned geabstraheerd 
in de wijze van totstandkoming van 
de ambitie en de overeenkomsten, de 
inhoud van de overeenkomsten en het 
contractmanagement.

Proces en rolverdeling: Goede 
voorbereiding is het halve werk
•	 Bepaal van tevoren welke 

samenwerkings- en contractvorm de 
voorkeur heeft

	 Maak van tevoren een goede analyse 
van de voor- en nadelen van de 
verschillende samenwerkings- en 
contractvormen. Leidend onderwerp 
bij deze afweging is de wijze waarop 
met risico’s in de verschillende fasen 
kan worden omgegaan. Voorbeelden 
verschillende samenwerkingsvormen 
zijn onder andere bouwclaim, 
alliantie, joint venture, zelfrealisatie 
enz. Bij deze samenwerkingsvormen 
behoren verschillende contractvormen, 
zoals intentieovereenkomst, 
samenwerkingsovereenkomst, 
realisatieovereenkomst. De contractvorm 

bepaalt mede de financiële implicaties en 
de risicoverdeling en vice versa.

•	 Formuleer vooraf de beoogde 
resultaten van het project

	 Bepaal welke financiële impact het 
project op de gemeentefinanciën mag 
hebben.

	 Leg vast welke aanvullende financiële 
verplichtingen door de gemeente kunnen 
worden gedragen.

	 Formuleer de ambities op het gebied 
van de sturing binnen het project, 
bijvoorbeeld slechts faciliterend vanuit 
de bestuursrechtelijke rol of anticiperend 
vanuit een actief ontwikkelende rol.

•	 Laat een ervaren jurist participeren in 
het projectteam en de lead nemen bij 
het opstellen van overeenkomsten

	 Ervaring met gebiedsontwikkeling 
en onderhandelingssituaties met 
derden is essentieel voor goede 
belangenbehartiging vanuit de 
gemeente. Het specifieke vakgebied 
vergt namelijk dagelijkse oefening in de 
praktijk. De natuurlijke houding is over 
het algemeen dat juristen voornamelijk 
worden ingezet om overeenkomsten 
te toetsen, terwijl zij ook in een 
vroeg stadium een aanvulling van het 
projectteam zijn. Zij zijn immers bekend 
met de geldende wet- en regelgeving 
en bekijken projecten meer vanuit de 
vraag welke risico’s met de overeenkomst 
naar de gemeente toekomen. Echter, 
door deze kennis proactief in te zetten 
kan in een vroegtijdig stadium hierop 
worden gestuurd in plaats van achteraf 
te worden bijgestuurd.

•	 Voer tijdig een risicoanalyse uit en 
neem deze resultaten mee in het 
opstellen van de overeenkomst

	 Risicomanagement dient proactief in een 
vroegtijdig stadium te worden ingezet 

9.4	 Casus 4: Het belang en de lessen van goede samenwerkingsovereenkomsten
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in plaats van reactief. Hierdoor kunnen 
onwenselijke uitwerkingen van afspraken 
worden voorkomen. De analysemethode 
moet uiteraard wel aansluiten bij de 
status van het project. 

Kwaliteit en vormgeving van de 
overeenkomsten: Regel goed en 
voorkom verrassingen achteraf
De volgende aandachtspunten zijn hierbij 
geïdentificeerd. Belangrijk is dat voor al 
deze onderwerpen indien mogelijk zo veel 
mogelijk gelijkluidende afspraken worden 
gemaakt.

•	 Uitgangspunten: 
	 o	 Definities; consistente omschrijvingen 

van definities zoals ‘bouw- en 
woonrijp maken’ vermindert de kans 
op interpretatieverschillen.

	 o	 Indexeringsregelingen; 
bepaal gemeentebreed vaste 
indexeringsgrondslagen 
per onderwerp en maak 
procedureafspraken hoe met 
indexering wordt omgegaan bij 
langjarig (bijv. meer dan 5 jaar) 
gebruik.

	 o	 Standaardisering; formuleer 
gemeentebreed bepaalde 
standaardvoorwaarden voor 
bijvoorbeeld grondtransacties 
en verwijs hiernaar in de 
overeenkomsten.

•	 Samenwerking:
	 o	 Besluitvorming in overlegorganen; 

maak expliciet hoe besluitvorming 
binnen overlegstructuren plaatsvindt, 
leg vast hoe stemrechten over de 
partijen verdeeld zijn en leg vast over 
welke onderwerpen de gemeente of 
de andere partijen genomen besluiten 
kunnen overrulen.

	 o	 Ontbinding; leg de mogelijkheid tot 
ontbinding in de overeenkomst zelf 

vast alsmede de wijze waarop daarna 
met elkaar wordt omgegaan.

•	 Verplichtingen:
	 o	 Aanbesteding; in geval van 

opstalontwikkeling dient de 
gemeentelijke rol beperkt te blijven 
tot een faciliterende rol die niet 
verder gaat dan de gebruikelijke 
publiekrechtelijke betrokkenheid van 
de gemeente. Het is aan te bevelen 
om een bepaling op te nemen dat 
indien onverhoopt toch sprake is van 
strijdigheid met Europese regelgeving, 
dat geen claims richting de gemeente 
mogelijk zijn.

	 o	 Realisatie-/afnameplicht; aan 
realisatie-/afnameplichten dienen 
duidelijke data te worden gekoppeld 
met eventuele boeteclausules. 
Boeteclausules dienen echter slechts 
als financiële prikkel, geen der 
partijen is gebaat bij een faillissement 
van een der contractpartijen.

	 o	 Doelstellingen; overeenkomsten zijn 
gebaat bij een korte doelomschrijving 
gevolgd door een uitgebreidere 
beschrijving van de verplichtingen.

•	 Wijzigingen en actualisatie:
	 o	 Vervaldata; deze dienen te worden 

opgenomen.
	 o	 Onvoorziene omstandigheden; enige 

vorm van specificatie van onvoorziene 
omstandigheden schept duidelijkheid 
over deze term; voorkomen moet 
echter worden dat dit een limitatieve 
specificatie betreft.

•	 Opbouw:
	 o	 Strijdigheid en rangorde; geef 

een rangorde van de bijlagen bij 
overeenkomsten aan om duidelijkheid 
te scheppen in geval van strijdigheid.

	 o	 Lay-out; een inhoudsopgave komt het 
overzicht ten goede en verkleint de 
kans op onvolledigheid
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Contractmanagement: Bewaak wat 
afgesproken is
Om dit mogelijk te maken moeten de 
volgende zaken goed worden georganiseerd:
•	 Voorwaarden: vanuit de juridische 

functie binnen de gemeente dient 
de uniformiteit van contractuele 
voorwaarden te worden gemonitord en 
gewaarborgd.

•	 Verantwoordelijk persoon: per 
overeenkomst dient een verantwoordelijk 
persoon te worden aangewezen die 
verantwoordelijk is voor de nakoming 
van de overeenkomst.

•	 Systeem: zet een systeem op 
waarin alle overeenkomsten worden 
opgenomen. Hierin kan dan expliciet 
per overeenkomst inzichtelijk worden 
gemaakt en vastgelegd wat belangrijkste 
afspraken, deadlines en wederzijdse 
betalingsmomenten zijn. Dit bevordert 
de sturing op nakoming van de 
overeenkomst.

•	 Rapportage: stel periodiek een 
rapportage op waarin voor alle 
overeenkomsten overzichtelijk wordt 
weergegeven welke deadlines en 
betaalmomenten er in de volgende 
twee rapportageperiodes zijn. Daarnaast 
kan hierbij worden opgenomen wie 
verantwoordelijk is voor te ondernemen 
acties.
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Samenwerking tussen partijen
Verbinden of verbonden worden? Deze 
casus gaat over een verbinding van een 
woningcorporatie. De woningcorporatie 
neemt deel in een project met twee 
andere externe partijen ter realisatie van 
een tweetal grondexploitaties. Daarnaast 
heeft de gemeente op wier grondgebied 
de projecten zich bevinden ook nog 
een belangrijke zeggenschapsrol in de 
ontwikkeling en besluitvorming van het 
project (o.a. programma en kwaliteit). 
Mede als gevolg van de samenwerking 
en zeggenschapsconstructies is een 
aantal nevenstructuren opgericht door de 
woningbouwstichting om zeggenschap 
te regelen en om risico’s vanuit de 
woningcorporatie te beperken. Hiertoe 
is ook een CV opgericht (realisatie van 
de grondexploitatie). Is de opzet van het 
regelen van zeggenschap en risicobeperking 
gelukt? Voor de uitvoering van het project is 
een door partijen aangewezen projectleider 
aangesteld. Daarnaast participeren de 
woningstichting en de externe partijen 
gedrieën voor een gelijk deel in een 
opgerichte VOF (realisatie van het vastgoed). 
De woningstichting is daarnaast beherend 
vennoot van de CV middels een opgerichte 
BV waarin zij 25% belang heeft, naast de 
gemeente en de twee externe partijen. 

Schematisch ziet dit er enigszins 
vereenvoudigd als volgt uit:

Figuur 53. Schematische weergave organisatie

De betreffende woningcorporatie kreeg 
gaandeweg de uitvoering van het project 
steeds meer het beeld en het gevoel dat ze 
te weinig ‘grip’ had op de situatie.

De vraag die hierbij aan de orde kwam:

Hoe krijgen wij als woningcorporatie 
voldoende informatie over de beheersing 
van de betreffende verbindingen en 
hoe ontstaat er meer zekerheid dat het 
projectrisicomanagement adequaat 
verloopt?

Waar is de spanning ontstaan?
De samenwerking startte voortvarend. Er 
werden diverse rechtspersonen opgericht 
en samenwerkingsovereenkomsten werden 
getekend. Tevens werd er een gezamenlijke 
projectleider aangesteld. Kortom, alle 
ingrediënten aanwezig voor een succesvolle 
samenwerking, of toch niet? 

9.5	 Casus 5: Grip en toch op afstand bij samenwerkingsverbanden

Woning-
corporatie

Locatie A
Beheer BV

VOF Locatie A
Vastgoed-

ontwikkeling

Locatie A
Grex CV

Gemeente

Externe
partij 1

Externe
partij 2

Holding X BV

Vastgoed A BV Projecten B BV

33% 25%

25%

100%100%

100%

Stichting

Besloten Vennootschap

Commanditaire vennootschap

Vennootschap onder Firma

Bestuurlijk belang
Risicodragend kapitaalbelang
Commanditair belang

Legenda
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Wat was een aantal constateringen:
•	 Grote bestuurlijke en politieke inmenging 

gedurende besluitvorming en uitvoering. 
•	 Kaders rondom besluitvorming niet 

duidelijk.
•	 Informatievoorziening niet 

geformaliseerd, te laat of onvolledig.
•	 Besluiten werden genomen zonder 

duidelijk te maken waar de uiteindelijke 
rekening terecht zou komen.

•	 Geen actuele risico-inschattingen en 
onvolledige projectadministratie en –
registratie.

•	 Wisseling van projectleider gedurende 
project.

•	 Ongelijkheid in informatie-uitwisseling 
(niet alle partijen gelijke informatie).

•	 Late aanlevering vergaderstukken en 
onderbouwing voor AvA dan wel RvC.

•	 Uitstel besluitvorming. 
•	 Vele verschillende interne spelers binnen 

de woningcorporatie betrokken zonder 
een adequate communicatiestructuur en 
informatie-uitwisseling.

Door deze constateringen waren er te 
weinig mogelijkheden voor toezicht en 
sturing vanuit RvC en bestuur van de 
woningcorporatie. 

Hoe om te gaan met deze 
constateringen, welke ontwikkelpunten 

Inzicht en overzicht over verbindingen
Tijdens het onderzoek naar deze casus 
is duidelijk dat een aantal zaken in de 
governance structuur voor verbetering 
vatbaar was. Om dit te bereiken zijn de 
volgende stappen ondernomen. Allereerst 
heeft deze woningcorporatie ervoor 
gezorgd meer inzicht te krijgen in de nut en 
noodzaak van de veelheid aan verbindingen. 
Dit heeft geresulteerd in het opheffen 
en ontmantelen van een aantal van deze 
nevenstructuren. Vervolgens heeft een 
risico-inventarisatie plaatsgevonden van 
de verbindingen. Dit is gedaan volgens het 
volgende model:

Figuur 54. Classificatiemodel voor verbindingen
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Hoe toezicht te houden?
Op afstand wil niet zeggen buiten beeld. Het 
is voor op afstand gestelde instellingen van 
belang om een zogenaamd toetsingskader 
te hebben om vast te stellen welke zaken in 

 
de governance-structuur goed gerealiseerd 
zijn dan wel verbetering behoeven en dit 
periodiek te herijken. Een voorbeeld van een 
dergelijk kader is:

Figuur 55. Voorbeeld ingevuld toetsingskader

Het toetsingskader moet vervolgens 
geoperationaliseerd worden door concrete 
toetsingsvragen en normen op te stellen 
waarlangs beoordeling van de governance 
op de bevinding plaatsvindt. Een 
gedeeltelijke uitwerking van deze norm 
kan als volgt zijn:

Figuur 56. Voorbeeld beoordeling samenwerkingspartners

Sturing
•	 Toezichtskader geformuleerd
•	 Risicoanalyse verbinding beschikbaar
•	 Risicoanalyse op deelneming beschikbaar
•	 Financiële doelem inzichtelijk bij start
•	 Volkshuisvestelijke doelen inzichtelijk bij start
•	 Risicodragend financieel belang
•	 Sturingsinformatie conform begroting en risicoanalyse

•	 Fiscale positie vooraf inzichtelijk
Beheersing
•	 Rollen eenduidig geformuleerd
•	 Gestructureerde periodieke financiële beheersingsinformatie

•	 Interne controle op beheersingsinformatie
Verantwoording
•	 Gestructureerde tussentijdse verantwoordingsinformatie 
    conform begroting en risicoanalyse

•	 Accountantscontrole op verantwoording
•	 Volkshuisvestelijke verantwoording
•	 Financiële verantwoording
Toezicht
•	 Verantwoording naar RvC
•	 Zichtbaar toezicht RvC op basis van toezichtskader 

Niet beschikbaar
Niet beschikbaar
Niet beschikbaar

Beperkt in beeld en herzien
Vooraf financieel niet ingericht op de 
risicoanalyse

Te beperkt zonder een vaste 
structuur en periodiciteit

Vooral financieel en niet gericht op
de risicoanalyse. Daarnaast beperkt
op doelstellingen en afwijking realisatie

Beperkt

Niet frequent
Nee

Governance aspecten ScoreScore

Beoordeling samenwerkingspartner	 Norm	 Realisatie

Aanwezigheidsamenwerkings- / ontwikkel- / realisatieovereenkomst	 Ja	 Ten dele

Er heeft een risico-analyse / beoordeling credentials samenwerkingspartner plaatsgevonden	 Ja	 Ja
voorafgaand aan de samenwerking

Eventuele wijzigingen met betrekking tot de samenwerkingspartner worden betrokken bij de 	 Ja	 Nee
minimaal jaarlijkse actualisatie van de risico-analyse
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Voordeel van een dergelijke uitwerking is 
dat transparant wordt gemaakt wat het 
toetsingskader is en waar de verbeter- en 
ontwikkelpunten zijn te vinden. Deze 
kunnen dan vervolgens als 'opdracht' 
aan de uitvoerende organisatie worden 
meegegeven.

Wat zijn de lessen?
De lessen waren terug te herleiden op 
de thema’s proces, projectorganisatie, 
risico-inventarisatie en inregelen van de 
governance. Belangrijkste aanbevelingen zijn 
geweest:

•	 Standaardisatie van verantwoordings- en 
beslisdocumenten, inclusief analyses 
ten aanzien van wijzigingen, risico’s en 
voortgang.

•	 Vooraf vaststellen van heldere 
(en meetbare) doelstellingen en 
randvoorwaarden. 

•	 Verschillen van inzicht en knelpunten 
die de voortgang van de ontwikkeling 
bedreigen snel identificeren, op het 
juiste niveau (in de AVA) aankaarten en 
adequaat oplossen.

•	 Tijdens het proces de financiële 
consequenties van verschillende 
keuzes steeds inzichtelijk maken, 
zodat deze kunnen meewegen in de 
conceptontwikkeling en besluitvorming.

•	 Gestructureerde interne (binnen 
de corporatie) en ‘externe’ (binnen 
de verbindingen) overlegcyclus en 
informatieverstrekking opzetten.

•	 Transparantie in gevolgen van besluiten 
voorafgaand van besluit zodat 
verantwoordelijkheid kan worden 
genomen.

•	 Uitvoeren financiële berekeningen om 
inzicht te krijgen in projectstatus en 
sturingsmogelijkheden.

•	 Gestandaardiseerde en goed 
georganiseerde administratie en 
informatieverschaffing.

•	 Implementatie van actief 
risicomanagement inclusief 
risicobeheersing.

 



Handboek  Projecten in control 155

Kaders voor besluit?
Binnen een samenwerkingsorgaan op 
het gebied van gebiedsontwikkeling 
van verschillende steden is de behoefte 
ontstaan aan een gestructureerd beeld van 
de informatie die nodig is om te kunnen 
besluiten over gebieds- en ruimtelijke 
ontwikkelingsprojecten. Gebieds- en 
ruimtelijke ontwikkelingsprojecten zijn over 
het algemeen langlopende projecten waarbij 
besluitvorming omtrent investeringen via een 
incrementele weg verloopt. In de huidige 
economische tijden waarin de ruimtelijke 
sector door een diepe crisis gaat, is het 
van eminent belang om besluitvorming 
over dergelijke projecten zo goed mogelijk 
te faciliteren door nut en noodzaak ervan 
gedegen te onderbouwen, teneinde een 
gedegen besluit te kunnen nemen.

Langetermijnkapstok voor 
investeringsvoorstellen
Voor een goede onderbouwing van de 
investeringsvoorstellen is een kapstok 
ontwikkeld aan de hand waarvan op 
gestructureerde wijze het dossier kan 
worden opgebouwd. Dit heeft geleid tot 
een uitgewerkte inhoudsopgave, waarin 
opgenomen de verschillende elementen 
die nodig zijn om een gedegen besluit te 
kunnen nemen. Hierin komen onder andere 
de volgende onderwerpen aan de orde:

•	 Visie, motivatie en aanleiding voor 
beoogde besluit

	 Toelichting op het project met daarin in 
ieder geval:

	 -	 degelijkheid van het reeds doorlopen 
proces;

	 -	 locatie;
	 -	 marktbehoefte;
	 -	 stakeholder analyse;
	 -	 politieke en sociale context;

	 -	 programma en programma van eisen;
	 -	 status RO-procedures.
•	 Financiën, waaronder:
	 -	 hoofdlijn investeringen en 

opbrengen;
	 -	 onderbouwing van gehanteerde 

parameters;
	 -	 kasstroomprognose;
	 -	 netto contante waarde en 

eindwaarde;
	 -	 onderbouwing van de wijze van 

financiering; 
	 -	 wijze van dekking van eventuele 

onrendabele top.
•	 Juridisch/fiscaal
•	 Communicatie
•	 Samenwerking (intern/extern)
•	 Risico’s (risicomatrix en gevoeligheids- 

en scenarioanalyses)
•	 Beoogde projectfasering
•	 Evaluatie voorgaande fasen

Toetsvragen: kaderstellend
Het invullen van bovenstaand overzicht met 
diverse onderbouwende documenten leidt 
tot een grote hoeveelheid informatie op 
basis waarvan een besluit over het project 
genomen zou moeten worden. Maar hoe 
komt zo’n besluit tot stand? Een besluit kan 
alleen worden genomen op basis van een 
door de organisatie gesteld kader. Dit kader 
bepaalt welke ruimte er is om te investeren 
en het doel dat deze investeringen moeten 
dienen. Deze zaken kunnen in een aantal 
basisvragen worden samengevat die 
iedereen met beslissingsbevoegdheid zichzelf 
zou moeten stellen voordat een besluit kan 
worden genomen. Deze vragen zijn in ieder 
geval de volgende:

1.	 Past de financiële uitkomst binnen 
het normenkader, uitgaande van de 
afweging van rendement en risico?

9.6	 Casus 6: Onderbouwing en criteria voor toetsing go-no-go projecten
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2.	 Past de uitkomst van het project in de 
strategie van de organisatie? 

3.	 Geeft het project toegevoegde waarde 
aan de bredere economische versterking 
van de regio/gemeente?

4.	 Is het project maatschappelijk 
acceptabel?

5.	 Kent het project adequate 
financieringsmogelijkheden?

Toetsvragen: check/control
Naast deze basisvragen dienen vanuit het 
perspectief van de controller nog diverse 
aanvullende vragen te worden gesteld om 
een (positief) advies over een voorliggend 
voorstel te kunnen afgeven. Deze vragen 
betreffen onder andere de volgende:

Onderbouwingen
•	 Zijn onderbouwingen door 

gerenommeerde partijen opgesteld?
•	 Zijn intern opgestelde onderbouwingen 

getoetst door derden?
•	 Zijn onderbouwingen niet ouder dan 1 

jaar?
Risico’s
•	 Zijn de risico’s voldoende inzichtelijk 

gemaakt?
•	 Zijn (effectief geachte) 

beheersmaatregelen benoemd?
•	 Zijn risico-eigenaren en eigenaren van 

beheersmaatregelen benoemd?
•	 Zijn deadlines voor de 

beheersmaatregelen aangegeven?
Kaders
•	 Past het project programmatisch binnen 

de kaders van de organisatie?
Organisatie
•	 Vindt de ondersteuning in het project op 

voldoende professionele wijze plaats?
•	 Bestaan er geen strijdigheden met het 

handboek AO/IC?

Informatie/dossier
•	 Is het dossier voldoende op orde (sluit de 

omvang van het dossier aan bij de status 
van het project)?

Deze vragen zijn noodzakelijk en passen 
binnen de vraagstukken: 

1) 	past de voorgenomen investering binnen 
de strategie en kaders van de organisatie,

2) 	is sprake van een betrouwbaar proces 
dat de beoordeling van de gebruikte 
parameters, veronderstellingen en 
de op basis hiervan gepresenteerde 
uitkomsten toetsbaar maken, gegeven de 
aard en fase van een project. Uiteraard 
is een goede en deugdelijke opzet 
vervolgens bruikbaar en noodzakelijk 
voor een goede sturing, beheersing en 
verantwoording in het vervolg van het 
project.
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Inleiding
Een middelgrote gemeente heeft een voor 
haar zeer bijzonder project onderhanden. 
Het project heeft een, voor de gemeente, 
grote financiële omvang en wordt 
uitgevoerd in een samenwerkingsverband 
tussen de gemeente en de provincie. 
Bijkomstigheid is dat het een project betreft 
met een innovatief en duurzaam karakter 
dat voor 50% gesubsidieerd wordt door 
diverse overheden. Door de financiële 
omvang van het project en de meerdere 
stakeholders is het tevens een, politiek, 
gevoelig project. 

Mede door het vorenstaande is bij de 
gemeente de behoefte ontstaan nader 
beeld en inzicht te krijgen in de mate 
van geschiktheid van de opgezette 
projectorganisatie en administratie van dit 
bijzondere project. 

Speelveld
De gemeente en de provincie voeren 
de projectorganisatie gezamenlijk. 
Binnen de projectorganisatie vervult de 
provincie het projectleiderschap van het 
innovatieve deel van het project en de 
gemeente het projectleiderschap van 
de overige projectelementen. Ook het 
projectmanagerschap wordt door de 
gemeente verzorgd. Schematisch ziet de 
organisatie er als volgt uit, figuur 57.

Het projectbureau is medio 2009 opgezet 
en voorziet in de beheersing, financiële 
administratie en kwaliteitsbewaking van het 
project.

Bij projecten met meerdere stakeholders is 
een goede governance-structuur essentieel 
om te kunnen ‘besturen’. Dit houdt in dat bij 
de beoordeling van een projectorganisatie 
en -administratie de bestaande organisatie 
beoordeeld zal moeten worden op onder 
andere het bestaan van vastgestelde 
richtlijnen en procedures, taken en 
verantwoordelijkheden evenals de mate van 
beschikbaarheid van bestuurlijke informatie 
over het project. Oftewel de instrumenten 
die benodigd zijn om te kunnen ‘besturen’.  
Voor deze casus is als toetsingskader het 
Project Quality Assurance Model gebruikt.

9.7	 Casus 7: Evaluatie inrichting specifieke projectorganisatie 

Figuur 57. Schematische weergave organisatie

Provincie Gemeente

Stuurgroep Gemeente & 

Provincie

Projectleider

(Provincie)
Projectleider 

(Gemeente)

Projectbureau

Projectmanager 

(Gemeente)
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Het gehanteerde toetsingskader ziet er 
samengevat als volgt uit: 

Figuur 58. Toetsingskader PQA

Uitwerking vraagstelling 
Bezien vanuit de huidige inrichting en de 
volwassenheid van de projectorganisatie 
en -administratie is op het terrein van de 
formalisering van de projectorganisatie en 
de uitwerking van de rollen en taakverdeling 
nog een aantal verbeterpunten te 
constateren. 

Verdere formalisatie projectorganisatie

In deze casus is over de feitelijke opzet 
en inrichting van de projectorganisatie 
qua opzet goed nagedacht. Relevante 
onderdelen als:

•	 taken en verantwoordelijkheden 
projectleden;

•	 mandatering;
•	 contractering. 

zijn onderkend en beschreven in het 
projectorganisatie- of projectkwaliteitsplan. 
Maar ook elementen als:

•	 risicomanagement;
•	 wijzigingsbeheer: wijziging van het 

projectplan (financieel en niet financieel);
•	 bestuurlijke informatie: 

voortgangsrapportages.

zijn onderkend en als taak of 
verantwoordelijkheid aan een van 
de projectleden toegewezen. In het 
projectorganisatie- of projectkwaliteitsplan 
is nog te beperkt invulling gegeven aan het 
proces van risicomanagement en het proces 
van wijzigingsbeheer. Het gevolg hiervan 
is een nog te veel informeel werkende 
projectorganisatie waarbij de spelregels op 
voornoemde terreinen nog onvoldoende 
scherp zijn.

Rollen en taakverdeling
In de projectorganisatie zijn de functies 
van projectmanager en projectleider 
onderkend. Een controlerende rol ten 
aanzien van de naleving van de procedures 
en richtlijnen zoals mandatering, 
contractering en de totstandkoming van de 
bestuurlijke informatie is niet duidelijk in de 
projectorganisatie belegd. 
Een deel van de betreffende 
werkzaamheden is ondergebracht bij het 
projectbureau maar het betreft hier geen 
duidelijke taak ter zake de lijn richting de 
politiek/stuurgroep. Invulling en positie van 
de projectsecretaris versus de controller is 
hierdoor diffuus waardoor de governance 
voor verbetering vatbaar is. 

Advisering
Door de financiële omvang, de meerdere 
stakeholders, het bijzondere karakter en de 
gevoeligheid van het project is de behoefte 
vanuit de gemeente ontstaan inzicht te 

Projectbesturing

Projectbureau Projectorganisatie Toezicht en 
opdrachtverstrekking

Projectomgeving Projectmanagement Gebiedsontwikkeling

Politiek bestuurlijke omgeving

Cultuur en verandering

Belanghebbenden

Portfoliomanagement

Wet- en regelgeving

Programma- en
projectplan

Programma- en
projectprocedures

Programma- en
projectplanning

Financiering en
Business case

Contract vorming

Initiatieffase

Definitiefase

Ontwerpfase

Voorbereidingsfase

Realisatie
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krijgen in de mate van geschiktheid van de 
opgezette projectorganisatie en -administratie 
voor dit bijzondere project. Naar aanleiding 
van de spiegeling van de huidige 
projectorganisatie en -administratie aan het 
Project Quality Assurance Model is gebleken 
dat verbeterpunten bestaan ter zake het 
verder formaliseren van de projectorganisatie 
door:

•	 De rol van de projectcontroller ook 
in formele lijn en toetsing beter te 
organiseren.

•	 Het opstellen van een projectauditplan: 
hierdoor wordt duidelijk welke 
toetspunten de controller of de interne 
auditor periodiek aan de orde stelt om 
de blijvende betrouwbaarheid en de 
juistheid van de projectuitgangspunten 
te toetsen.

•	 De bestuurlijke informatievoorziening 
nader te formaliseren: wanneer 
moet wat en met welke frequentie 
gerapporteerd worden. 

•	 Het opstellen van verdere richtlijnen 
en spelregels op het gebied van 
risicomanagement: hierbij zal vooral 
ook aandacht moeten bestaan voor 
het actueel houden van de onderkende 
risico’s en het tijdig treffen van 
beheersmaatregelen om de kans op 
optreden van de risico’s te beperken.

•	 Het opstellen van verdere richtlijnen 
en spelregels op het gebied van het 
wijzigingsbeheer van het projectplan. 
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Bijlage I: 
Mogelijke controlvragen

Mogelijke control vragen zijn:

Organisatie en processen
1.	 Hoe zit de projectorganisatie eruit?
2.	 Zijn de taken/bevoegdheden en verantwoordelijkheden duidelijk omschreven?
3.	 Wat zijn de kritische functies binnen het project?
4.	 Is er sprake van onderbezetting of vertrek van sleutelfunctionarissen? 
5.	 Zijn er zwakke plekken of bevindingen uit eerdere interne controles?
6.	 Bestaan er knelpunten in de organisatie/met derden?
7.	 Is risicomanagement belegd en zijn de uitkomsten actueel?
8.	 Zijn er mogelijk rechtmatigheidsissues?
9.	 Hoe is de governance georganiseerd?
10.	 Is actie ondernomen op eerdere kwaliteitstoetsing / audits op projecten?

Doelstellingen
1.	 Zijn de doelstellingen voldoende SMART geformuleerd?
2.	 Wijkt de werkelijke uitvoering of de verwachte uitvoering af van de oorspronkelijke 

doelstellingen?
3.	 Zijn afwijkingen bekend en geautoriseerd?
4.	 Heeft vertaling plaatsgevonden van het effect van de (gewijzigde) doelstellingen naar 

planningen, budgetten, afspraken, etc.

Financiën (geld)
1.	 Is het beschikbare budget duidelijk en vastgesteld?
2.	 Is de financiële administratie bijgewerkt?
3.	 Bestaan er afwijkingen ten opzichte van budget, zijn deze bekend en heeft sturing hierop 

plaats?
4.	 Heeft er een recente financiële rapportage plaatsgevonden?
5.	 Zijn risico’s in beeld en heeft hierop actieve sturing plaats?
6.	 Is er sprake van een verplichtingenadministratie en is deze tijdig bijgewerkt?
7.	 Hebben nacalculaties plaatsgevonden?
8.	 Is er een actuele financiële projectraming?
9.	 Zijn de ramingen van recente datum? 
10.	Kan de betrouwbaarheid en daarmee de onderbouwing van de ramingen in voldoende 

mate worden vastgesteld? 
11.	Wijkt de werkelijke uitvoering of de verwachte uitvoering af van de oorspronkelijke 

doelstellingen?
12.	Zijn afwijkingen bekend en geautoriseerd?
13.	Heeft vertaling plaatsgevonden van het effect van de (gewijzigde) doelstellingen naar 

planningen, budgetten, afspraken, etc.
 
Derden/contracten
1.	 Zijn de contracten actueel?
2.	 Zijn afspraken eenduidig gemaakt?
3.	 Bestaat voldoende inzicht in contractvoorwaarden?
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4.	 Heeft monitoring van subsidies plaats?
5.	 Zijn de subsidievoorwaarden voldoende in beeld?
6.	 Bestaan er risico’s ten aanzien van subsidies en contracten? Zijn de consequenties hiervan 

in beeld gebracht?
7.	 In hoeverre is projectrealisatie (sterk) afhankelijk van de samenwerking/ 

onderhandelingen/medewerking van derden?
8.	 Is sprake van claims of discussie met derden?

Informatie
1.	 Zijn er duidelijke afspraken over de informatievoorziening? 
2.	 Is de informatievoorziening toegesneden op de verschillende niveaus?
3.	 Wat is de laatste projectrapportage?
4.	 Is de projectrapportage evenwichtig: gaat deze voldoende in op alle GOTIK-aspecten?
5.	 Is de informatievoorziening concreet genoeg: vertaling van effecten, gevolgen, etc.?
6.	 Sluit de projectrapportage aan met de onderliggende gegevens (ramingen, financiële 

administratie, etc.)?
7.	 Zijn de projectrapportages betrouwbaar (gebleken): geven de opeenvolgende 

rapportages een consistent beeld en zijn eventuele ontwikkelingen tijdig in beeld 
(geweest)?

8.	 Zijn de rapportages voldoende actie-gericht en besluitvormend?

Tijd
1.	 Verloopt het project op schema?
2.	 Zijn er actuele planningen?
3.	 Zijn deze planningen realistisch? M.a.w. op welke uitgangspunten is de planning 

gebaseerd?
4.	 Hebben mutaties in planningen geresulteerd in aanpassingen in andere projectuitkomsten 

(financiën, organisatie, derden, etc.)?
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Bijlage II:
Voorbeeld inhoudsopgave MPG

Managementsamenvatting

1	 Inleiding
1.1	 Aanleiding en doelstelling
1.2	 Aanpak en uitgangspunten Meerjaren Programma Grondontwikkeling
1.3	 Status van het MPG
1.4	 Leeswijzer

2	 Programma
2.1	 Inleiding
2.2	 Wonen
2.2.1	 Beleidsdoelstellingen wonen
2.2.2	 Programma wonen
2.2.3	 Confrontatie beleid en programma
2.3	 Kantoren
2.3.1	 Beleidsdoelstellingen kantoren
2.3.2	 Programma kantoren
2.3.3	 Confrontatie beleid en programma
2.4	 Bedrijventerreinen
2.4.1	 Beleidsdoelstellingen bedrijventerreinen
2.4.2	 Programma bedrijventerreinen
2.4.3	 Confrontatie beleid en programma
2.5	 Voorzieningen
2.5.1	 Beleidsdoelstellingen voorzieningen
2.5.2	 Programma voorzieningen
2.5.3	 Confrontatie beleid en programma
2.6	 Overig programma (indien van toepassing)
2.6.1	 Beleidsdoelstellingen overige programma
2.6.2	 Programma overig programma
2.6.3	 Confrontatie beleid en programma
2.7	 Conclusies en aanbevelingen

3	 Financiën
3.1	 Inleiding
3.2	 Financiële grondslagen en uitgangspunten
3.3	 Bouwgrond in exploitatie/vastgestelde grondexploitatie
3.4	 Niet in exploitatie genomen gronden
3.5	 Faciliterend grondbeleid
3.6	 Totaal

4	 Risico’s, reserves en weerstandsvermogen
4.1	 Inleiding
4.2	 Risico’s
4.2.1	 Algemene risico’s
4.2.2	 Scenario’s
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4.2.3	 Projectspecifieke risico’s
4.2.4	 Overige risico’s
4.3	 Weerstandsvermogen
4.3.1	 Behoefte aan weerstandscapaciteit o.b.v. risico’s
4.3.2	 Beschikbaar weerstandsvermogen
4.4	 Conclusie

5	 Spelregels en verbeterpunten in relatie tot de MPG
5.1	 Spelregels in relatie tot parameters
5.2	 Spelregels in relatie tot BBV en EMU-saldo
5.3	 Spelregels in relatie tot herijking en signalering van majeure mutaties
5.4	 Spelregels in relatie tot reserves en voorzieningen en winstneming
5.5	 Aandachts- en verbeterpunten voor de MPG in de komende jaren

6	 Voorgestelde actiepunten en gevraagde besluiten
6.1	 Voorgestelde actiepunten
6.2	 Gevraagde besluiten

Bijlage I: 	 Individuele projecten
Bijlage II: 	 Projectfasemonitor
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Bijlage III: 
Voorbeeld inhoudsopgave 
kwartaalrapportage

Samenvatting Xe kwartaal 20XX

1	 Inleiding
1.1	 Algemeen
1.2	 Belangrijkste gebeurtenissen Xe kwartaal 20XX
1.3	 Leeswijzer

2	 Financiën - Xe kwartaal 20XX
2.1	 Opbrengsten
2.2	 Uitvoeringskosten
2.3	 Proceskosten

3	 Programmaontwikkeling - Xe kwartaal 20
3.1	 Totaal geprognosticeerd programma
3.2	 Reeds gerealiseerd

4	 Risico’s gebiedsontwikkeling	

5	 Ontwikkelingen per deelproject

Bijlage I: 	 Resultatenrekening Xe kwartaal 20XX
Bijlage II: 	 Overzicht uitgifte
Bijlage III: Planning bouwstromen
Bijlage IV: Totale financiële beeld
Bijlage V: 	Projectfasemonitor (stand 01-XX-20XX)
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Bijlage IV: 
Voorbeeld inhoudsopgave
besluitvormingsdocument

Inhoudsopgave

1	 Inleiding
2	 Visie, motivatie en aanleiding
3	 Toelichting op het project
4	 Financieel
5	 Juridisch/fiscaal
6	 Communicatie	
7	 Samenwerking (extern en intern)
8	 Risico’s (risicomatrix en gevoeligheidsanalyse)
9	 Projectfasering
10	 Evaluatie voorgaande fasen
11	 Gevraagd besluit
12	 Vervolg en informatievoorziening
Bijlage X: 	 Kenmerken locatie
Bijlage X: 	 Schetsontwerp
Bijlage X: 	 Management samenvatting van de grondexploitatie
Bijlage X: 	 Risicoanalyse
Bijlage X: 	 Projectplanning
Bijlage X: 	 Checklist onderliggende documenten en uitgevoerde procedures
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Bijlage V:
Participanten in de totstandkoming
van de publicatie

Deelnemers

Peter van Heteren, 
woningcorporatie Poort6
Peter van Heteren is als controller werkzaam 
bij de woningcorporatie Poort6. In deze 
functie is hij benoemd na de fusie tussen 
de nog twee resterende corporaties in 
Gorinchem op 1 januari 2009. Hij is in 
1976 begonnen als assistent-accountant 
bij: Het Centraal Bureau voor Verificatie en 
Financiële adviezen, accountantskantoor van 
de vereniging van Nederlandse Gemeenten, 
ofwel het Verificatiebureau. Hij heeft dit 
werk bijna 23 jaar gedaan en in deze 
functie heeft hij veel ervaring opgedaan 
bij zowel gemeenten als ook andere non 
for profit organisaties. Het betrof zowel 
controlewerkzaamheden als ook bijzondere 
opdrachten. In 1999 is hij benoemd als 
hoofd Bedrijfseconomische Zaken bij een 
woningcorporatie. Na de fusie heeft hij zich 
intensief beziggehouden met het opzetten 
van control van projecten. Poort6 is een 
corporatie met een grote investeringsopgave 
en hierdoor is beheersing van projecten 
in de diverse stadia van voorbereiding en 
uitvoering een speerpunt van de organisatie.

Paul van Engelen, 
gemeente Oss
Paul van Engelen is werkzaam bij 
de gemeente Oss als controller (AO/
IC & Bedrijfsvoering) bij de dienst 
Gemeentebedrijven. Vanuit deze functie 
treedt hij onder andere op als project 
controller. Hij houdt zich daarnaast 
bezig met planning & control, AO/IC en 
risicomanagement binnen gemeente Oss.
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Christine Smals-van Dijk,
gemeente Delft
Christine is advocaat, eerst bij CMS Derks 
Star Busmann in Utrecht en daarna bij Van 
Diepen van der Kroef Advocaten in Den 
Haag. Na een periode als rechter gewerkt te 
hebben en als zelfstandig jurist, is Christine 
in 2009 als advocaat in dienst getreden van 
de gemeente Delft. Bij de afdeling Vastgoed 
is zij teamleider van het team Grond- en 
Vastgoedzaken en plaatsvervangend hoofd 
van de afdeling.
Het team Grond- en Vastgoedzaken 
houdt zich bezig met zowel het 
gemeentelijk vastgoed (Vastgoedbedrijf) 
als de gebiedsontwikkelingsprojecten 
(Grondbedrijf). Voorts is Christine sinds 
september 2010 projectleider van de 
werkgroep bouwen, met als belang-rijkste 
aandachtspunt Delft tot een bouwende 
gemeente te maken.

Merijn de Vries, 
gemeente Doetinchem
Merijn de Vries is sinds 2002 werkzaam 
als planeconoom bij de gemeente 
Doetinchem.Voor 2002 was Merijn 
werkzaam als taxateur onroerende zaken 
en allround medewerker grondzaken. Bij de 
gemeente Doetinchem is hij planeconoom 
van meerdere gebiedsontwikkelingen 
waaronder de ontwikkeling van een 
kantorenlocatie, de revitalisering van 
een Bedrijventerrein en verschillende 
(complexe) woningbouwprojecten. Naast 
deelname in projecten houdt Merijn zich 
onder andere bezig met het opzetten van 
risicomanagement, het tot stand komen 
van de structuurvisie, de herziening van 
het fonds bovenwijkse voorzieningen 
en het opstellen van exploitatieplannen. 
Vanaf 2008 heeft hij namens het team 
grondzaken een actieve bijdrage geleverd 
aan de totstandkoming van de rapportage 
‘Taskforce Ruimtelijke projecten 2010’ 
met als doel om via herprioritering van 
projecten de doetinchemse planvoorraad 
meer in evenwicht te brengen met de 
opnamecapaciteit van de markt.
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Ben Wassenaar, 
gemeente Doetinchem
Ben Wassenaar is sinds 1976 werkzaam 
bij de gemeente Doetinchem. Heeft daar 
vele functies bekleed van medewerker 
debiteuren administratie, financieel 
consulent cultuur&welzijn en hoofd 
financiële  administratie. De laatste jaren 
is hij project controller voor de ruimtelijke 
ontwikkelingen in de stad.  Hij houdt zich 
actief bezig met de beheersing, ontwikkeling 
en implementatie van risicomanagement 
van de grondexploitaties. De gemeente 
Doetinchem heeft een actieve grondbeleid. 
Het afgelopen jaar heeft hij een belangrijke 
bijdrage geleverd aan de herijking van de 
Doetinchemse woningbouwprojecten.

Peter van der Valk, 
gemeente Delft
Peter werkt sinds 1 december 2007 bij 
de gemeente Delft als controller bij het 
vakteam Strategie & Control. Hij werkt 
als gedeconcentreerd controller bij het 
cluster Wijk- en Stadszaken en heeft 
als aandachtsgebied 'grootstedelijke 
Projecten”. Vanuit deze functie adviseert 
hij management en bestuur, levert hij een 
bijdrage aan de sturing en beheersing van 
grote projecten en is hij rechterhand en 
sparringpartner van de directeur Wijk- en 
Stadszaken. Tot zijn controlportefeuille 
behoren de vakteams 'Projecten”, 
'Vastgoed”, 'Economie & Stadsmarketing” 
en de programma’s 'Jeugd & Onderwijs” 
en 'Veiligheid”. Tot zijn projectportefeuille 
de projecten 'Harnaschpolder Wonen”, 
'Technopolis”, 'Schie-oevers”, 'Bomenwijk” 
en 'Stedelijke Vernieuwing”. Delft is sinds 
september 1991 zijn 3e gemeente waarvoor 
hij als controller werkt.
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René Wiersma, 
gemeente Breda
René Wiersma werkt bij de gemeente 
Breda als teamleider Control op het terrein 
van gebiedsontwikkeling. De gemeente 
Breda is zeer actief op het terrein van 
gebiedsontwikkeling en is onder meer 
vanuit dat werkgebied intensief bezig met 
project control. Hij is tevens betrokken 
bij de gemeentebrede ontwikkeling van 
risicomanagement en project control in 
Breda. 

Hans van Arkel, 
gemeente Alphen aan den Rijn
Hans van Arkel is concerncontroller bij de 
gemeente Alphen aan den Rijn. Vanuit 
die functie houdt hij zich onder andere 
bezig met de permanente verbetering 
van de planning en controlprocessen. 
Sturingsinformatie, project control, 
risicomanagement, interne controle en het 
doorlichten van organisatie en processen zijn 
daarvan belangrijke onderdelen. 
Alles met het doel om met zo min 
mogelijk organisatorische drukte toch een 
verantwoorde bedrijfsvoering mogelijk 
te maken en het lerend en zelfreinigend 
vermogen van de organisatie te 
ondersteunen. 
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Hans Kluft, 
gemeente Alphen aan den Rijn
Hans Kluft is directiecontroller/project 
controller van de directie Grondgebied 
bij de gemeente Alphen aan den Rijn. De 
taakvelden van deze directie bevinden zich 
voornamelijk op het gebied van de openbare 
ruimten, inclusief de grondexploitaties.
Als controller ondersteunt hij de directie 
en projectmanagers bij het opstellen 
van documenten in het kader van de 
planning & control, het formatiebeheer, 
het budgetbeheer enzovoort. De directie 
Grondgebied draagt ook zorg voor het 
opstellen van grondexploitaties, inclusief de 
jaarlijkse herziening daarvan en het zonodig 
opstellen van exploitatieplannen.

Leo de Hoogt, 
gemeente Oss
Leo de Hoogt is projectmanager van 
het projectbureau N329 Weg van de 
Toekomst. In dit projectbureau werken 
de provincie Brabant en de gemeente 
Oss samen aan de reconstructie van de 
oostelijke ontsluitingsweg van Oss (N329). 
De reconstructie van de weg is een 
proeftuin op het gebied van duurzaamheid 
en innovatie. Het project is na een lange 
voorbereidingstijd eind 2010 in de 
uitvoeringsfase gekomen. In de zomer van 
2013 zal het project worden opgeleverd.
Voor 2009 heeft Leo in verschillende 
leidinggevende functies gewerkt op het 
gebied van milieu en inrichting van de 
openbare ruimte, zowel op het vlak van 
beleid als op het vlak van uitvoering.



Bart de Visser,
gemeente Delft
Bart de Visser is sinds 2008 werkzaam als 
teamleider Grond- en Vastgoedexploitaties 
bij het vakteam Vastgoed van de 
gemeente Delft. Naast het aansturen van 
planeconomen, vastgoedeconomen en de 
administratie van het grond-, vastgoed- en 
het erfpachtbedrijf, is hij verantwoordelijk 
voor een goede aansluiting tussen de 
verschillende exploitaties en de gemeentelijke 
planning- en controlproducten. Daarvoor 
was hij werkzaam, als planeconoom, 
coördinator grondbedrijf en controller 
ontwikkelingsbedrijf, bij verschillende grote 
gebiedsontwikkelingsprojecten in Zuid 
Holland.

Gerrit Huijs, 
ROM-D
Gerrit Huijs is via Brughuys Consult B.V. 
gevestigd als zelfstandig interim manager en 
adviseur. Gerrit is bij de ROM-D (Regionale 
Ontwikkelingsmaatschappij Drechtsteden) 
ingehuurd als Manager Finance met 
als specifieke taak te werken aan de 
herstructurering en de herfinanciering van 
ROM-D. 

Eerder werkte hij vanuit zijn B.V. onder 
meer als concerncontroller (tevens directeur 
Staf) van de gemeente Eindhoven en als 
concerncontroller (tevens plv. directeur 
Bedrijfsvoering) van het Centraal Bureau van 
de Statistiek. Als projectleider ontwikkelde 
hij de concerncontrolfunctie bij de 
gemeente Rotterdam en bij het Openbaar 
Ministerie. Bij de Provincie Gelderland 
ontwikkelde hij een centrale auditfunctie. 
Bij het Hoogheemraadschap van Delfland 
ontwikkelde hij programmamanagement en 
project control.  

Gerrit is examinator bij de Masteropleidingen 
Finance en Projectmanagement bij de 
Markus Verbeek Business Academy en bij 
de NIVE HOFAM Controllersopleiding. Hij 
was betrokken bij de oprichting van de 
postdoctorale controllersopleidingen van 
Maastricht en van NIVRA -Nyenrode. Bij deze 
laatste opleiding was hij 12 jaar lid van het 
curatorium.
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Frank van Kuijck, 
gevolmachtigde Deloitte
Frank is Partner bij Deloitte Accountants BV. 
In de dagelijkse praktijk is Frank vanaf 1992 
betrokken bij organisaties in het Lokaal Bestuur 
(gemeenten en provincies). Tot zijn cliënten 
behoren dan wel behoorden gemeenten van 
circa 25.000 tot 200.000 inwoners. Frank heeft 
een ruime ervaring en affiniteit met advisering 
op het terrein van risicomanagement, 
projectbeheersing, niet-financiële informatie 
en opzet en uitwerking van grondbeleid en –
verslaggeving en verantwoording. Daarnaast is 
Frank sinds 2006 eindverantwoordelijk voor het 
Public Sector deel van het Accounting & Audit 
Center (AAC) van Deloitte in Rotterdam. Bij 
het AAC worden de collega’s in de dagelijkse 
praktijk voorzien van richtlijnen, instructies 
en informatie op behulpzaam te zijn bij de 
veelheid aan wijzigingen in de Public Sector 
bij onder meer gemeenten, provincies, zorg, 
onderwijs, wonen en ruimte, rijksoverheid en 
stichtingen en verenigingen. Frank is als docent 
verbonden aan de Universiteit van Tilburg. Ook 
heeft Frank diverse publicaties op zijn naam 
staan met betrekking tot BBV, verslaggeving, 
rechtmatigheid, governance reeks en 
project control. Frank is medeauteur van de 
Deloitte-uitgaven: ‘Een boekje open over 
rechtmatigheid’, ‘Vooruit met rechtmatigheid’, 
‘Een wijze raad’ en ‘Auditcommissie: de ogen 
en oren van de gemeenteraad’, ‘Grond(ig) 
beleid’, ‘De Jaarrekening’, ‘Risicomanagement 
meer dan de som der delen’ en eindredacteur 
diverse handboeken jaarrekening (Gemeenten, 
Onderwijs, Woningbouw en Zorg).

Rein-Aart van Vugt, 
gevolmachtigde Deloitte
Rein-Aart is auditpartner bij Deloitte 
Accountants BV. Sinds 1991 is hij betrokken 
bij de controle van onder andere gemeenten. 
Tot zijn cliënten behoren gemeenten variërend 
in grootte van 10.000 tot 130.000 inwoners, 
Gemeenschappelijke Regelingen, shared service 
centra, woningcorporaties, welzijnsinstellingen, 
waterschappen en cliënten in de profitsector.
Rein-Aart was betrokken bij adviesopdrachten 
op het gebied van planning & control, 
Gemeenschappelijke Regelingen, 
samenwerkingsovereenkomsten, 
verbetertrajecten, productbegrotingen en 
grondexploitaties. Daarnaast heeft Rein-Aart 
diverse publicaties op zijn naam staan over 
rechtmatigheid, BBV, de financiële verordening 
ex. Artikel 212 Gemeentewet, fraude, 
auditcommssies en verbonden partijen. Hij is 
medeauteur van de Deloitte-uitgaven: ‘Een 
boekje open over rechtmatigheid’, ‘Vooruit 
met rechtmatigheid’, ‘Een wijze raad’ en uit de 
serie Gemeente Governance is hij medeauteur 
van het ‘Handboek Verbonden partijen’, 
het ‘Handboek Fraude Gemeenten’, ‘De 
jaarrekening’ en ‘Risicomanagement meer dan 
de som der delen’. Over al deze onderwerpen 
spreekt hij regelmatig op seminars en 
congressen.
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Frank ten Have
gevolmachtigde Deloitte
Frank is als partner bij Deloitte Real 
Estate Advisory actief op het terrein van 
gebiedsontwikkeling, grondbeleid, publiek-
private samenwerking en risicomanagement, 
bij vooral gemeenten, provincies, rijksoverheid 
en corporaties. In het verleden is hij o.a. 
werkzaam geweest op het Ministerie van 
Financiën, als dienstcontroller Dienst Stedelijke 
Ontwikkeling van de gemeente Den Haag en 
als wethouder en raadslid in de gemeente 
Voorschoten (met o.a. financiën, ruimtelijke 
ordening en grondzaken in portefeuille). Hij 
is bij veel gemeenten actief als adviseur op 
het gebied van grondzaken, grondbedrijven, 
grondexploitaties en gebiedsontwikkeling. 
Daarnaast heeft hij een groot aantal publicaties 
op het terrein van risicomanagement 
bij gebiedsontwikkeling, publiek-private 
samenwerking en governance verbonden 
partijen (deelnemingen van gemeenten) op zijn 
naam staan. 

Birthe van der Voort,
Senior Manager Deloitte
Birthe is als senior Manager bij Deloitte 
Enterprise Risk Services verantwoordelijk 
voor de coördinatie van Project Quality 
Assurance. Zij heeft diverse audit en 
adviesopdrachten uitgevoerd voor projecten 
en programma’s in de gehele publieke sector, 
zoals uitvoeringsorganisaties, gemeenten, 
rijksoverheid. 
Daarnaast heeft ze leiding gegeven aan de 
uitvoering van risicomanagementimplemen-
taties bij lokale en centrale overheden 
en ondersteunt ze verschillende 
woningcorporaties bij trajecten om te komen 
tot een In Control Statement. Birthe is tevens 
als docent verbonden aan de Postdoctorale 
Internal/Operational Audit Opleiding van de 
ESAA, Erasmus universiteit Rotterdam.
Overige publicaties waar Birthe als auteur 
aan verbonden is zijn het handboek Grip op 
governance in de Zorg (2005) en corporatie 
governance In Control Statement (2009)
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Geoffry Kneppers,
Manager Deloitte
Geoffry is manager bij Real Estate Advisory 
van Deloitte Financial Advisory Services. 
Sinds 2002 is hij betrokken bij projecten op 
het gebied van ruimtelijke ontwikkeling en 
gebiedsontwikkeling. Zijn cliënten bestaan met 
name uit lokale overheden en publiek-private 
en publiek-publieke samenwerkingsverbanden. 
Geoffry was betrokken bij adviesopdrachten 
op het gebied van financieel-economische 
vraagstukken (business cases, businessplannen 
en grondexploitaties) waarbij hij een relatie 
legde met ontwikkel- en beleidsstrategieën 
en de risico’s die daarmee samenhangen. 
Daarnaast heeft hij ervaring met het 
(doen) opstellen van diverse sturings- en 
verantwoordingsdocumenten binnen 
grondbedrijven en projectorganisaties.
Geoffry is naast de auteur van diverse artikelen 
in de GREXpert medeauteur en –onderzoeker 
van de publicatie ‘Een wijde blik verruimt het 
denken. Gebiedsontwikkeling in vijf Europese 
landen en de toekomst van gebiedsconcessies 
in Nederland.’, welke in opdracht van 
Habiforum, NederLandBovenWater in 2009 is 
uitgegeven.

Anne-Margriet de Winter,
Senior Staff Deloitte
Anne-margriet is senior staff bij Deloitte 
Accountants BV. Sinds 2004 is zij betrokken 
bij de controle van onder andere gemeenten. 
Tot haar cliënten behoren gemeenten 
variërend in grootte van 10.000 tot 100.000 
inwoners, Gemeenschappelijke Regelingen 
en publiek-private en publiek-publieke 
samenwerkingsverbanden. Tevens heeft 
ze een brede ervaring met de controle 
van subsidie verantwoordingen omtrent 
investeringsprojecten. Daarnaast is Anne-
Margriet momenteel bezig met haar 
masterscriptie Accountancy aan de Universiteit 
Nyenrode met als afstudeeronderwerp ‘project 
control’.
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“Het bewustzijn van een integrale 
projectverantwoordelijkheid inclusief de €’s zijn 
nog te vaak twee verschillende werelden. Die van 
de inhoud en die van de controllers. Control is het 
samenvoegen en laten samenwerken van deze twee 
mooie werelden. Met één eindverantwoordelijke: 
de projectmanager.”
Frank van Kuijck RA RO EMIA, Public Sector Deloitte


