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A TITRE PERSONNEL

Waar bean counters (zoals controllers in 
de industrie soms met weinig respect 
worden genoemd) bij bedrijven als Proc-
ter & Gamble, Philips en Unilever al 
gedurende decennia kostprijzen bereke-
nen en managers achterna zitten met 
berekeningen om verliesgevende produc-
ten te saneren, zijn controllers als busi-
nesspartner pas sinds korte tijd actief in 
de wereld van projecten.
De vraag is of universiteiten hun studen-
ten in het verleden wel goed hebben voor-
bereid op het leiden van projecten. Ik kan 
mij geen college projectcontrol of project-
beheersing voor de geest halen.

Terug naar het beheersen van projecten. 
Aan de ‘voorkant’ gaat het bij de aanstu-
ring van individuele en niet al te grote 
projecten nog wel goed. Een beetje busi-
nesscase komt nog wel van de grond. Veel 
organisaties hebben altijd wel een rede-
lijke procedure gehad om individuele 
nieuwe investeringen in ICT of infra-
structuur te kunnen beoordelen. Die 
businesscase voor dat ene project is blijk-
baar gemakkelijk gemaakt en controllers 
of CFO zijn vaak betrokken. 

Project control is dood,
leve projectbeheersing!
Het was u misschien al opge-

vallen: in de afgelopen jaren 

was er nogal wat aandacht 

voor ICT- en infrastructurele 

projecten. Bedrijfseconomi-

sche sturing krijgt hier geen 

voet aan de grond. Verkopers 

en techneuten hebben het 

voor het zeggen. 

Waar gaat het dan wel mis, en waar is het 
beheersen van projecten noodzakelijk? 
Op drie plaatsen. Bij de ‘voorkant’ van 
grote projecten, bij het coördineren van 
een grote groep middelgrote en kleine 
projecten (zoals een ICT-programma van 
een fi nanciële instelling of het projecten-
gamma van een bouwbedrijf) en bij het 
beheersen van de uitvoering van grotere 
projecten.

Bij de start van grote projecten gaat al het 
mis vanwege de complexiteit van het pro-
ject in zijn omgeving en met verschil-
lende opdrachtgevers, uitvoerders en 
leveranciers. Bij het coördineren gaat het 
mis omdat er de coördinatie van voort-
gang (niet alleen fi nancieel!) tekort 
schiet. Tijdens de uitvoering van grote 
projecten gaat het mis omdat de projecten 
voornamelijk technisch worden aange-
stuurd en er te weinig aandacht is voor 
omgevingsmanagement, contractmanage-
ment en risicomanagement. De vereiste 
rollen van omgevingsmanager, contract-
manager en risicomanager zijn eenvou-
digweg niet ingevuld. Daarnaast vereist 
iedere projectfase een ander type control-
ler; de aanlegfase vereist een andere con-
troller dan de beheerfase.

Het managementaccountinginstrumen-
tarium en de ‘controller in het zijspan’ 
van professor Traas voldoen niet om aan 
projectbeheersing invulling te geven. De 
aansturing van een ijsfabriek van Unile-
ver is anders dan die van grote projecten 
(Noord-Zuidlijn), en programma’s met 
tientallen middelgrote projecten (ICT-
projecten van een bank).

Daarbij faalt de bekende projectadmini-
strateur. Die administrateur heeft vaak 
onvoldoende persoonlijke skills om als 
volwaardig projectbeheerser op te treden: 
je moet namelijk als tweede man op een 
project fungeren en opgewassen zijn 
tegen een sterke projectmanager.
Daarnaast gaat het bij grote infrastructu-
rele en ICT-programma’s ook nog eens 
om communicatie. De Noord-Zuidlijn 
loopt niet verkeerd vanwege de techniek, 
maar vanwege de afstemming. Bij pro-
jectbeheersing gaat het daarom niet 
alleen om ‘harde controls’, maar ook om 
de ‘zachte controls’. Beide moeten met 
elkaar in balans zijn om de gewenste pro-
jectdoelen te realiseren binnen de daarbij 
gestelde kaders. Want met instructies, 
quick reference cards en handboeken pro-
jectmanagement kom je er niet. Het gaat 
immers om EQ en de persoonlijke vaar-
digheden van projectbeheerders.

Mijn oproep bestaat uit twee onderdelen. 
Allereerst aandacht in het onderwijs voor 
het onderwerp projectbeheersing. Op de 
tweede plaats aandacht bij organisaties 
voor de verschillende rollen van control-
lers in verschillende fasen van een pro-
ject. Different controllers for different 
project phases. 
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