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Voorwoord

Ruim tien jaar ben ik nu actief in projecten in zeer diverse sectoren, zoals de
olieindustrie, machinebouw en de IT. Wat mij in de loop van de tijd opviel, is
dat er in elk project wel gebeurtenissen plaatsvonden die het project op zijn
kop zetten. Mislukte veldproeven, niet werkende technologie, een overvloed
aan klanten en zich terugtrekkende financiers, zijn maar een greep uit wat ik
heb meegemaakt. Wat mij ook opviel, was dat veel projectteams slecht voor-
bereid waren op deze onzekere gebeurtenissen en daardoor onnodig schade
opliepen. Dit vormde voor mij de aanleiding om me te gaan verdiepen in het
vakgebied dat projectrisicomanagement heet.

Voor u ligt het Handboek Projectrisico’s dat als doel heeft om u en uw project-
team beter voor te bereiden op de onzekere gebeurtenissen die zich in uw project
kunnen voordoen. De informatie in het boek is zo praktisch mogelijk gehouden.
Het wijst u de weg in risicoland, stelt u vragen en biedt de gelegenheid om te
testen hoe uw project en bedrijf ervoor staan. Het boek is gebaseerd op mijn
persoonlijke ervaringen, maar ik heb ook geput uit de grote hoeveelheid litera-
tuur op het gebied van risicomanagement.

Een handboek als dit is altijd in ontwikkeling. Graag hoor ik dan ook wat uw
ervaringen zijn met het toepassen van de informatie uit dit boek en waar ik het
verder kan verbeteren. Ook als u uw persoonlijke verhalen over uw risicopro-
ject wilt delen, ben ik geinteresseerd. U kunt mij bereiken via het e-mailadres
b.jutte@concilio.nl of de website www.projectfuture.net. Daar vindt u ook extra
artikelen, software en interessante links over het managen van projectrisico’s.

Ik wens u veel succes met het toepassen van projectrisicomanagement in uw

project en hoop en verwacht dat uw bedrijf, uw project én uzelf er de vruchten
van zullen plukken!

Bart Jutte
juli 2008

v © Copyright Concilio, Delft 2008
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Inleiding

Waarom zou een bedrijf zich bezighouden met risicomanagement van projecten?
De meeste projectmanagers hebben het al druk genoeg en op uitgebreide
discussies over risico’s zit dan ook niemand te wachten. Het antwoord is
eenvoudig: goed risicomanagement levert geld op.

Onderzoeken tonen keer op keer aan dat veel projecten te laat gereedkomen,
hun budget overschrijden en matige producten opleveren. De betrokken
teamleden blijven vervolgens met een kater achter. Actief risicomanagement
biedt een instrument om hieraan tegenspel te bieden en de toenemende
complexiteit en tijdsdruk hanteerbaar te maken. U krijgt namelijk meer grip
op de onzekere gebeurtenissen die uw project beinvloeden. Hiermee voorkomt
u projectrampen en benut u optimaal de projectkansen die zich voordoen.

Voor wie is dit handboek?

Dit handboek biedt projectmanagers de noodzakelijke gereedschappen om
risicomanagement in hun project toe te passen. De nadruk ligt hierbij op
hoe u zaken aan kunt pakken. Korte tests geven direct inzicht in belangrijke
aandachtspunten voor uw project en organisatie. Risicomethoden zijn kort
uitgelegd en verduidelijkt met voorbeelden.

Het handboek is ook een aanrader voor leidinggevenden en projectadviseurs.
Zij krijgen de instrumenten om te meten hoe groot de noodzaak is voor
projectrisicomanagement en hoe goed projectrisico’s daadwerkelijk

binnen een project of bedrijf worden beheerd. Ook geeft het boek tips om
projectrisicomanagement in te voeren in bedrijven en valkuilen te vermijden.
Risicoanalisten vinden in dit handboek een handzaam overzicht van de
analysemethoden die beschikbaar zijn en welke bijdrage zij leveren aan

het succesvol managen van projectrisico’s.

© Copyright Concilio, Delft 2008 v
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Opbouw handboek

Het risicoproces en het begrip risico staan centraal in dit handboek. Hoofdstuk

1 beschrijft de kernconcepten en toegevoegde waarde van risicomanagement en
is voor elke lezer aan te raden. Hoofdstuk 2 gaat in op het invoeren van risicoma-
nagement in uw bedrijf en is interessant als u risicomanagement voor het eerst
toepast of organisatiebreed wilt invoeren. Hoofdstuk 3 en 4 gaan in op het opzet-
ten van risicomanagement in uw project en het opsporen van risico’s. Deze infor-
matie is waardevol voor elke projectmanager. De hoofdstukken 5, 6 en 7 gaan in
op het prioriteren van risico’s en de verschillende analyses die u kunt doen om ze
beter te begrijpen. Basiskennis hiervan zal u helpen om de analysemethoden te
kiezen die het meeste rendement voor uw project opleveren. Het uitvoeren van
ingewikkelde analyses kunt u het best overlaten aan specialisten.

Oplossingen en acties komen aan bod in hoofdstuk 8 en 9. Hier leert u hoe u
slimme oplossingen bedenkt en wat voor maatregelen in bepaalde situaties het
meeste effect hebben. Ook praktische besluitvormingsmethoden komen hierbij
aan bod. In het laatste hoofdstuk staan leren en evalueren centraal, zodat u
risicomanagement in nieuwe projecten verder kunt verbeteren.

Uw project

Een handboek is alleen nuttig als u het ook ter hand neemt en de informatie en
tips gebruikt. Sommige onderdelen van dit handboek kunt u direct kopiéren naar
uw eigen projectpraktijk. Maar elk project is uniek en u zult daarom bepaalde
informatie uit dit boek moeten afstemmen op de bijzondere omstandigheden in
uw project. Het handboek kunt u in dat geval beschouwen als een bron die de
mogelijkheden schetst en de voor- en nadelen van een aantal oplossingen geeft.

Vi © Copyright Concilio, Delft 2008
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“Pak de moeilijke dingen aan
als ze nog eenvoudig zijn.”

Laozi
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HANDBOEK PRO]ECTRISICO'S

1.1 Inleiding

Projecten worden steeds complexer en de druk neemt toe om eindproducten
snel op te leveren. Veel bedrijven hebben als reactie hierop hun projectman-
agement geprofessionaliseerd. Hierbij is ook de aandacht voor projectrisico’s
toegenomen, omdat zij veel invloed hebben op de projectresultaten.

Dit hoofdstuk introduceert het begrip projectrisico en beschrijft de stappen van
het risicomanagementproces. Ook wordt de toegevoegde waarde van het actief
managen van projectrisico’s toegelicht.

1.2 Projectrisico

Het begrip projectrisico is in dit handboek als volgt gedefinieerd:

Een projectrisico is een onzekere gebeurtenis die -als deze plaatsvindt-
een positief of negatief effect heeft op de mogelijkheid om de project-
doelstellingen te realiseren.

Een drietal sleutelbegrippen uit de definitie is hieronder verder toegelicht:

* Onzekere gebeurtenis: een gebeurtenis vindt wel of niet plaats. Een project-
leider wordt bijvoorbeeld wel of niet ziek. De kans van optreden is statistisch
gesproken een getal tussen de 0 en 1. Een gebeurtenis met een kans 0 is geen
risico, omdat deze niet kan plaatsvinden. Een gebeurtenis met een kans van 1
is een risico dat heeft plaatsgevonden en direct aandacht vereist.

* Positief of negatief effect: een risico is niet per definitie negatief voor een pro-
ject, maar kan ook positief zijn. Negatief zijn bijvoorbeeld risico’s die leiden
tot extra kosten of een langere doorlooptijd, positieve risico’s zijn kwaliteits-
verbeteringen door de inzet van nieuwe technologie.

* Projectdoelstellingen: projectrisico’s hebben altijd gevolgen, het project of de
projectresultaten staan op het spel als er niets gebeurt. Is dit niet het geval, dan
is er geen sprake van een risico.

2 © Copyright Concilio, Delft 2008
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1. KERNCONCEPTEN PROJECTRISICOMANAGEMENT

Hoe meer bekend is over een risico, hoe beter. In het ideale geval is precies
bekend hoe een risico in elkaar steekt, hoe het projectteam het kan beinvloeden
en welke inspanningen hiervoor nodig zijn. In de praktijk betekent dit meestal
dat een bedrijf ervaring heeft opgedaan met een risico in eerdere projecten. Het
projectteam kan in zulke gevallen bijna routinematig omgaan met een risico.

In het andere uiterste geval weet een projectteam niet van het bestaan van
een risico. Als zo’n risico optreedt, wordt het team er compleet door verrast.
De enige mogelijkheid die zij hebben is om ad hoc te reageren en er het beste
van te maken. Figuur 1.1 toont de mate van bekendheid van een risico als een
ijsberg die meer of minder onder water steekt.

Risico’s
Bestaan onbekend Bestaan bekend

Opbouw risico Opbouw risico
onbekend bekend

N

Maatregelen en Maatregelen en
hun effecten onbekend hun effecten bekend

Figuur 1.1: Risico-ijsherg, de mate van bekendheid van een risico.

Hoe meer bekend is van een risico, hoe beter het projecteam erop kan inspelen.

Projectrisicomanagement heeft als uitgangspunt dat het waardevol is om voor
een risico plaatsvindt inzicht te krijgen in de aard van het risico en acties te
ondernemen om het risico gunstig te beinvloeden. De rest van dit handboek
beschrijft hoe u dit op een praktische en professionele manier aan kunt pakken.

© Copyright Concilio, Delft 2008 3
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HANDBOEK PRO]ECTRISICO'S

1.3 Risicomanagement als proces

Projectrisicomanagement gaat over de activiteiten die een projectteam of bedrijf
uitvoert om projectrisico’s te optimaliseren. Dit handboek definieert projectrisi-
comanagement als volgt:

Projectrisicomanagement is het systematisch opzetten, uitvoeren en bewaken van
acties om projectrisico’s te identificeren, te prioriteren en te analyseren en voor
deze risico’s oplossingen te bedenken, te selecteren en uit te voeren.

De belangrijkste begrippen uit de definitie zijn hieronder toegelicht:

 Systematisch: projectrisicomanagement is een gestructureerde manier van
werken met duidelijke verantwoordelijkheden, prioriteiten en taken. Dit in
tegenstelling tot een ad hoc aanpak die van toeval aan elkaar hangt.

* Acties: het uitvoeren van acties staat centraal bij projectrisicomanagement. In
essentie draait het om hoofd, handen en ogen; acties bedenken, ze uitvoeren en
bewaken dat ze ook echt gebeuren (zie hoofdstuk 9).

* Identificeren: dit betreft het in kaart brengen van de aanwezige projectrisico’s.
Welke risico’s vormen liberhaupt een kans of bedreiging voor het project? (zie
hoofdstuk 4).

* Prioriteren: het sorteren van risico’s op basis van belangrijkheid om de grootste
risico’s als eerste aan te pakken (zie hoofdstuk 5)

* Analyseren: begrip van risico’s is een voorwaarde voor het nemen van effec-
tieve maatregelen. Analyses helpen de kenmerken van individuele risico’s te
begrijpen en de samenhang die bestaat tussen risico’s. Analyses kunnen zowel
kwalitatief als kwantitatief van aard zijn (zie hoofdstuk 6 en 7).

* Oplossingen: Een perfecte analyse is prachtig, maar deze heeft past toege-
voegde waarde als hij leidt tot werkbare oplossingen die een risico gunstig
beinvloeden (zie hoofdstuk 8).

L]
De verschillende stappen van het risicomanagementproces staan in figuur 1.2.

Projectteams doorlopen deze stappen vaak meerdere keren tijdens een project.
Nieuwe inzichten en ontwikkelingen zijn hiervan de oorzaak.

4 © Copyright Concilio, Delft 2008
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1. KERNCONCEPTEN PROJECTRISICOMANAGEMENT

Identificeren \\ Prioriteren Analyseren \\Bedenken Selecteren Uitvoeren
risico’s risico’s risico’s oplossingen // oplossingen // oplossingen

Figuur 1.2: Risicomanagementproces.
Risicomanagement begint met het vinden van een risico en eindigt met het in de praktijk brengen
van geschikte oplossingen.

Risicomanagement kent ook ondersteunende processen. Essentieel is
communicatie over de risico’s en acties tussen de projectmanager, teamleden

en belanghebbenden. Uit onderzoek blijkt dat bij veel mislukte projecten een
teamlid wel wist van het fatale risico, maar dit niet bekend was bij de projectma-
nager. Dit veroorzaakt onnodige projectrampen. Kennis over aanwezige project-
risico’s is de noodzakelijke eerste stap om iets te ondernemen. Com-

municatie bestaat concreet uit teamoverleg en brainstorms over risico’s en oplos-
singen, maar ook uit voortgangsrapportages en analyses voor beslissers.

Andere ondersteunende processen zijn het opzetten en evalueren van
risicomanagementprojecten (zie hoofdstuk 3 en 10). Verder is het invoeren

van systematisch risicomanagement in een bedrijf op te vatten als een ondersteu-
nend proces (zie hoofdstuk 2). Hiervoor zijn steun en tijd van het projectteam en
het managementteam absolute randvoorwaarden.

© Copyright Concilio, Delft 2008 5
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Handboek Projectrisico’s

maak van uw project een succes met risicomanagement

HANDBOEK PRO]ECTRISICO'S

1.4 Toegevoegde waarde projectrisicomanagement

“Ons IT-project draaide eigenlijk prima, goede mensen en vrijwel op schema. Dat
een strategiewijziging van het hoofdkantoor ons gehele project overbodig maakte,
had ik alleen over het hoofd gezien.”

-Projectmanager van een bank.

De vraag wat risicomanagement eigenlijk oplevert, is terecht en wordt regel-
matig gesteld. In de drukte van alledag zit niemand te wachten op een nieuwe
methodiek die extra tijd en inspanning vraagt. Het antwoord is echter eenvoudig:
goed risicomanagement levert veel geld op.

Figuur 1.3 geeft schematisch weer hoe het projectrendement toeneemt met
risicomanagement. Het beter benutten van projectkansen zorgt voor extra in-
komsten. Een voorbeeld is het toevoegen van een extra functie aan een product,
waardoor de verkoopprijs stijgt of een nieuwe klantengroep wordt aangeboord.
Het verminderen van de kosten komt door het wegnemen of verminderen van
projectbedreigingen. Denk bijvoorbeeld aan het stoppen van de samenwerking
met een slechte leverancier.

Hogere opbrengsten Benutten projectkansen

Figuur 1.3: Toegevoegde waarde projectrisicomanagement.
Risicomanagement levert geld op door onnodige kosten te voorkomen
en extra opbrengsten te genereren.

6 © Copyright Concilio, Delft 2008
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1. KERNCONCEPTEN PROJECTRISICOMANAGEMENT

Risicomanagement vergroot het realiteitsgehalte van projecten. De project-
manager calculeert risico’s in bij het opstellen van planningen en budgetten. Hier-
mee wordt vooraf duidelijk gemaakt wat de verwachte effecten zijn van

risico’s. Een directie die projecten goedkeurt, krijgt zo de mogelijkheid om beter
een afweging te maken tussen risico’s en projectopbrengsten. Dit kan confront-
erend zijn, als een manager een veel krappere doorlooptijd en een kleiner budget
in gedachten had. Een snelle confrontatie met de projectrisico’s biedt echter de
mogelijkheid om te risicovolle projecten te blokkeren of tijdig te stoppen.

Dit levert een bedrijf direct een groot voordeel op, omdat middelen vrijkomen
voor andere, nuttigere activiteiten.

Een bedrijf voert meestal meerdere projecten tegelijk uit. Risicomanagement helpt
om het succes van deze projecten te vergroten. Dit uit zich uiteindelijk in

de winstgevendheid van een bedrijf. Verder vergroot risicomanagement

de capaciteit van een bedrijf om innovatieve en complexe projecten uit te voeren.
Hierdoor groeit de reputatie en concurrentiekracht van een bedrijf.

Toenemende voorspelbaarheid, bespreekbaarheid en controle van projectrisico’s
leiden tot minder stress bij projectmedewerkers. Zij worden minder geconfronteerd
met het blussen van brandjes of onverwacht overwerk. Zo levert project-
risicomanagement een bijdrage aan een vitaal bedrijf met een cultuur waarin ver-
trouwen en open discussies over onzekerheden vanzelfsprekend zijn.

Meer lezen? Bestel het handboek nu online:
http://www.mantaba.net/nl/handboek-projectrisicos/bestellen
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Handboek Projectrisico’s (papier + PDF) €49,95 Betaling: u ontvangt een factuur

Verpakken en verzenden (papieren versie) €4,95  Verzending: via TNT Post
Totaal te betalen: € (inclusief BTW)

Uw gegevens

Voornaam

Achternaam

e-mail

Afleveradres

Bedrijf

Adres + nummer

Postcode

Plaats / Land

Factuuradres [] zelfde als afleveradres

Bedrijf

Adres + nummer

Postcode

Plaats / Land

Datum Handtekening
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