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Thea en het mysterie van 
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Organisatie en besturing



Hoofdrolspelers 

In dit stripverhaal volgen we Thea, die bij een bezoek aan een groot project midden in een crisis 

terechtkomt. Wanneer ze wordt gevraagd om te helpen gaat ze samen met de manager Project-

beheersing op onderzoek uit. Hun zoektocht wordt gevolgd.

KLAAS (HID)
 

Klaas  is een zeer ervaren 

HID. Hij begrijpt de manier 

waarop Den Haag werkt en 

probeert dit zo goed moge-

lijk te benutten. Klaas is van 

mening dat verantwoorde-

lijkheden zoveel mogelijk 

gedelegeerd moeten wor-

den. Volgens hem  creëer 

je op deze wijze een hecht 

projectteam waarvan de le-

den loyaal zijn aan elkaar 

en aan de gemeenschappe-

lijke opdracht.

ANTON
  

Anton loopt een aantal 

jaartjes mee als manager 

Projectbeheersing. Hij heeft 

verschillende hoogte- en 

dieptepunten meegemaakt bij 

de projecten waarvoor hij 

werkzaam is geweest. Anton 

is erg nauwkeurig, een harde 

werker en zeer loyaal.

THEA
 

Thea heeft sinds haar vorige 

avontuur aardig wat erva-

ring opgedaan in de wereld 

van de grote infrastructu-

rele projecten. Ze blijft kri-

tisch in haar denken en gaat 

elke nieuwe uitdaging weer 

met frisse nieuwe moed aan. 

Ze is resultaatgericht en 

geeft niet snel op.



Thea en het mysterie van de 

mijlpalensturing





Thea reist door het land om haar verhaal over de sturing- en 

verantwoordingslijn te delen met haar collega’s bij andere 

infrastructurele projecten. Vandaag is ze bij een groot project in 

het zuiden van het land.
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Nadat Thea haar presentatie heeft gegeven en gediscussieerd heeft met de aanwezige projectme-

dewerkers, loopt ze naar de uitgang, de regen tegemoet. Als Thea over de parkeerplaats loopt, 

hoort ze iemand haar naam roepen. Verderop op de parkeerplaats staat een man haar op te wach-

ten. Als Thea dichterbij komt herkent ze hem: het is Anton, de manager verantwoordelijk voor de 

projectbeheersing. Hij was ook aanwezig tijdens de workshop, maar glipte weg vlak voordat de 

aansluitende discussie zou beginnen. Anton vertelt dat hij zich geen raad meer weet. Er dreigen 

grote problemen te ontstaan binnen het project. Als er niet snel iets gebeurt, is hij bang dat het 

project wordt stilgelegd. Thea begrijpt dat er iets goed mis is en stelt voor om een rustige plek 

op te zoeken om verder te praten.



In het cafE begint Anton gelijk te vertellen over het project. Hij begrijpt er helemaal niks meer 

van: “We hebben alles zo goed vastgelegd van tevoren, de projectbegroting was helemaal slui-

tend!” Anton vertelt dat binnen een deel van het project een redelijke reserve was aangehouden 

in verband met de ingecalculeerde risico’s. Alleen nu blijkt dat er toch een behoorlijk tekort 

dreigt te ontstaan. De uitvoering van EEn van de contracten loopt door onvoorziene oorzaken 

uit de hand. En in een ander deel van het project dreigt ook een dergelijke tegenvaller. Daar zijn 

herstelwerkzaamheden nodig na een gedeeltelijke instorting van een viaduct. Bovendien moeten 

deze herstelwerkzaamheden wachten tot in het andere contract voortgang geboekt is. Nu dreigt 

er opgeteld in het hele project een groot financieel tekort. Anton is hier nu pas achtergekomen. 

Wat er ook nog eens speelt is dat dit project een voorbeeld is voor het ministerie vanwege de 

nieuwe contractvormen. Nu dit dreigt te mislukken, is dit natuurlijk een extra gevoelige tegen-

slag. Anton vraagt Thea om hulp.
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Thea begrijpt de netelige situatie waarin Anton en het project in terecht zijn gekomen. Omdat het 

al aardig laat begint te worden, stelt ze voor om de volgende ochtend af te spreken. Samen kun-

nen ze dan de belangrijkste momenten van het project doornemen om zo uit te vinden waardoor 

dit uit de hand heeft kunnen lopen. Als duidelijk is geworden waar de pijnpunten zitten, kunnen 

ze vervolgens bepalen welke acties ondernomen moeten worden om een dreigende stop van het 

project te voorkomen. 
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De volgende ochtend hebben Thea en Anton afgesproken bij de grindgraverij. Thea wil van Anton 

weten hoe het heeft kunnen gebeuren dat de problemen nu pas zijn ontdekt. Hoe heeft het zover 

kunnen komen? Ze vraagt aan Anton om de belangrijkste momenten van dit onderdeel van het 

project te reconstrueren. Anton begint te vertellen…
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Klaas en de realisatiemanager Contract I hebben een gesprek over 

de voortgang van de werkzaamheden. Ze zijn beiden erg tevreden. 

De werkzaamheden lopen volgens planning en de risico’s lijken be-

heersbaar.
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Ook de realisatiemanager Contract II is tevreden. Hij dacht eerder die ochtend nog een pro-

bleem te hebben toen bleek dat de herstelwerkzaamheden maar niet konden starten. Geschrokken 

had de realisatiemanager Anton gebeld om hem te informeren. Maar het bleek geen problemen 

opleveren. Anton had net daarvoor van Klaas gehoord dat er meer voortgang was geboekt dan 

was voorspeld. Daardoor was de vertraging te overzien. Zowel Anton als de realisatiemanager 

Contract II vindt het niet noodzakelijk om de realisatiemanager Contract I in te lichten. Ieder-

een gaat weer hard aan het werk.
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Iedereen is opgewekt. De realisatiemanagers blijven ondanks de 

ogenschijnlijk kleine problemen binnen budget. Het had niet beter 

kunnen gaan! Maar door het ontbreken aan structurele ijk- en over-

legmomenten weten zij op dat moment niet van elkaars situatie af, 

laat staan dat zij beseffen hoezeer zij van elkaar afhankelijk zijn. 

Door de opstapeling van de problemen kunnen er veel grotere tekor-

ten ontstaan dan zij zich op dat moment realiseren.

Vooral de vertraging van de uitvoering in Contract I kan grote ge-

volgen hebben voor Contract II, bijvoorbeeld door claims van de 

aannemers die hierdoor nog niet mogen starten met de herstelwerk-

zaamheden.



Thea: “Hoe en wanneer ben jij erachter gekomen dat het goed mis was?” 

Anton: “Ik was gisterochtend –vlak voordat jij je verhaal over sturing 

en verantwoording kwam vertellen- bezig met de kwartaalrapportage. 

Toen ik de twee bijgewerkte begrotingen naast elkaar had gelegd zag 

ik welk enorm begrotingstekort ontstaan was. We waren van veron-

derstellingen uitgegaan die nu helemaal niet meer bleken te kloppen!”

Anton vertelt dat hij wel wist dat er een tekort zou kunnen ontstaan, 

maar hij voorzag geen grote problemen omdat de schattingen op dat 

moment lager uitvielen dan nu. Hij had zich onvoldoende gerealiseerd 

hoe de beide contracten van elkaar afhankelijk waren.

 Anton heeft de onderlinge samenhang van de werkterreinen van de 

twee realisatiemanagers volledig onderschat. Daarnaast is hij door de 

waan van de dag helemaal vergeten Klaas te informeren. Daarnaast 

blijkt dat er onvoldoende meetmomenten zijn ingebouwd die ervoor 

zorgen dat er op structurele basis getoetst wordt wat er tot dan toe 

is bereikt en hoe men gezamenlijk verder moet gaan. Hun interfacema-

nagement had gefaald.
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Thea en Anton gaan snel naar Klaas toe en leggen de situatie uit. Klaas is erg geschrok-

ken: ook hij was in de veronderstelling dat het project voortvarend verliep. Hij geeft 

Thea en Anton de opdracht om alles in kaart te brengen om zodoende snel met een 

actieplan te komen. Anton heeft Klaas nog nooit zo serieus zien kijken.
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Direct nadat Thea en Anton de kamer zijn uitgelopen, belt Klaas met het ministerie. Hij vertelt 

dat er een groot financieel probleem is ontdekt en dat alles op alles wordt gezet om zo snel 

mogelijk met een oplossing te komen. Hij belooft snel een update te geven met betrekking tot 

de vorderingen.
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Thea en Anton gaan voortvarend aan de slag. 

Ze spreken met veel verschillende project-

medewerkers. Alle projectdocumenten wor-

den nauwkeurig bestudeerd. Ook worden de 

overleg- en besluitvormingsstructuur tegen 

het licht gehouden.

Hoe wordt er tussentijds getoetst of het 

project nog op koers ligt? Wie is waarvoor 

verantwoordelijk en hoe wordt het risi-

comanagement up-to-date gehouden? Hoe 

wordt de onderlinge samenhang gewaar-

borgd? En hoe is het interfacemanagement 

georganiseerd?
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Tijdens het onderzoek worden Thea en Anton verrast met goed nieuws. Door een gelukkige 

samenkomst van omstandigheden kan de uitvoering binnen Contract I veel sneller plaatsvinden 

dan gedacht en is daardoor de vertraging (en de mogelijke claim) bij Contract II van de baan. 

Hierdoor is het dreigende begrotingstekort afgewend. Anton en Thea zijn erg blij en informeren 

direct Klaas. Klaas geeft Thea en Anton de opdracht om snel met aanbevelingen te komen hoe 

dergelijke situaties in de toekomst voorkomen kunnen worden.

 

Op het moment dat Klaas op weg naar Den Haag is om een update van de ontwikkelingen te geven, 

zitten Anton en Thea al om de tafel met de twee verantwoordelijk realisatiemanagers om alle 

informatie uit het onderzoek samen door te nemen.
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Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat een aantal belangrijke ac-

tiviteiten onvoldoende en soms helemaal niet worden uitgevoerd. 

Men is zich onvoldoende bewust van de samenhang tussen de werk-

terreinen van de realisatiemanagers. Hierdoor is een situatie ont-

staan waarbij belangrijke informatie niet met elkaar is gedeeld. 

Er wordt wel overlegd, maar dan gaat het hoofdzakelijk over 

technische zaken en niet zozeer over zaken die de onderlinge sa-

menhang moeten waarborgen. De verbinding tussen de twee con-

tracten is niet goed belegd. Kortom het ontbreekt aan goed inter-

facemanagement. 

Ook blijkt uit het onderzoek dat er sprake is van onvoldoende en 

onvolledige meetmomenten tijdens het verloop van het project. 

Deze meetmomenten hebben als doel inzicht te geven in zowel de 

stand van zaken per deelopdracht als de algehele projectdoelstel-

ling. Door dit soort ijkpunten structureel in te bouwen kunnen de 

realisatiemanagers vaststellen of zij nog op koers liggen binnen 

de daarvoor gestelde kaders. Daarnaast zorgen deze ervoor dat 

de HID het overzicht behoudt en beter in staat wordt gesteld bij 

te sturen waar dat nodig is. Door een gebrek aan toetsmomen-

ten zijn de gemaakte risicoanalyses niet adequaat bijgewerkt. Dit 

alles bij elkaar opgeteld heeft uiteindelijk geleid tot de crisis in  

het project.
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Thea en Anton hebben samen met de realisatiemanagers de belangrijkste bevindingen uit 

het onderzoek besproken en een rapport opgesteld: De mijlpalensturing. In het rapport 

staan aanbevelingen die moeten leiden tot een transparanter en beter beheersbaar pro-

ject. Opgetogen leggen zij het rapport voor aan Klaas. 

Klaas is erg enthousiast en stelt voor om nog dezelfde week een vergadering te beleg-

gen voor het gehele management van het project, waarin Anton de nieuwe methode kan 

toelichten.



De essentie van de mijlpalensturing is dat elke deelscope van een project op wordt gedeeld in 

fasen en dat elke fase wordt ingeluid en afgesloten met een mijlpaal. In een mijlpalengesprek 

wordt verantwoording afgelegd over de af te sluiten fase en worden tegelijkertijd de criteria 

vastgesteld voor de volgende fase. Hierbij wordt elke keer de bijbehorende risicoanalyse op-

nieuw bijgesteld. Interfacemanagement draagt zorg voor de projectconsistentie en onderlinge 

samenhang van de projectscopes. Het gaat hierbij om die beheerselementen die niet door EEn 

realisatiemanager aangestuurd kunnen worden. Deze beheerselementen worden aan het begin 

van een nieuwe fase vastgesteld door de realisatiemanager en de HID.

Kortom, de mijlpalensturing helpt bij het beheersbaar houden van een project door structurele 

ijkmomenten in te bouwen die duidelijkheid verschaffen over de op te leveren producten. Daar-

naast fungeren deze ijkmomenten als ‘thermometer’ met betrekking tot de gehele staat van het 

project en zorgt interfacemanagement ervoor dat de projectconsistentie beter geborgd wordt.
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Tijdens het mijlpaalgesprek wordt door de realisatiemanager verantwoording afgelegd aan de 

HID. Aan de hand van het mijlpaaldocument wordt bekeken of de betreffende fase succesvol kan 

worden afgesloten en worden tegelijkertijd de criteria vastgesteld waaraan de producten van 

de volgende fase moeten voldoen.



Klaas vertelt aan zijn managementteam dat de financiEle crisis is afgewend -weliswaar met een 

beetje geluk vanwege de versnelde uitvoering van Contract I. De nieuw ontwikkelde mijlpalen-

sturing gaat het project helpen om in de toekomst vergelijkbare problemen te voorkomen. 

De nieuwe beheersmethodiek zorgt ervoor dat het project transparanter en beter bestuurbaar 

wordt. Ook worden de risicoanalyses frequenter en accurater bijgewerkt.
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“Om de goede afloop te vieren zijn Thea en Anton een drankje gaan drinken. Anton heeft als 

verrassing een boekje voor Thea meegenomen. Het is een uitgebreide beschrijving van de mijlpa-

lensturing. Thea is erg verrast. Samen kijken ze terug op een succesvolle samenwerking.”
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Thea denkt terug aan een enerverende tijd bij het project. Ze is het boekje over de mijlpalenstu-

ring aan het doorbladeren en bedenkt dat het leuk zou zijn om samen met Anton langs andere 

projecten te gaan om te vertellen over hun ervaringen bij het project en het mysterie van de 

mijlpalensturing.
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Andere projecten horen positieve dingen over de nieuwe sturing- en verantwoordinglijn. Thea 

wordt gevraagd of zij het format van de rapportage aan die andere projecten wilt opsturen. 

Thea denkt daar over na en zoekt naar een manier om de andere projecten te vertellen dat het 

veel meer is dan alleen een format voor een rapportage. Eigenlijk is het ‘a way of life’ Ze maakt 

een plaatje waarin de verschillende elementen staan die hierbij meespelen.
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Thea en het mysterie van de mijlpalensturing

Het doel van deze tweede publicatie van Thea is een nadere kennismaking met de mijlpalensturing. 

De graphic novel biedt een eerste kijk in enkele belangrijke kenmerken van deze projectbeheer-

singsmethodiek. Het heeft het doel de lezer te inspireren en te motiveren om meer te weten te 

willen komen over deze methodiek. 

De Mijlpalensturing is ontwikkeld binnen het project Maaswerken van RWS. 

De belangrijkste kenmerken van de mijlpalensturing op een rij:

Elk project bestaat uit een aantal uitvoeringsmaatregelen die over de deelscopes verdeeld zijn. 

Deze uitvoeringsmaatregelen worden vervolgens opgedeeld in verschillende fasen

Elke fase wordt afgesloten met een mijlpaal waarbij meteen de nieuwe fase wordt ingeluid.

Tijdens het mijlpaalgesprek legt de realisatiemanager verantwoording af aan de HID over de 

producten die horen bij de mijlpaal (met de bijbehorende beheersaspecten inhoud, tijd, geld, 

omgeving en organisatie). 

Tijdens hetzelfde mijlpaalgesprek worden ook de criteria vastgesteld voor de mijlpaal beho-

rende bij de volgende fase. Op deze wijze wordt bij aanvang van elke nieuwe fase inzichtelijk 

gemaakt waaraan de op te leveren producten moeten voldoen. Dit wordt vastgelegd in een pro-

ductkwaliteitsplan.

Per fase wordt de risicoanalyse geactualiseerd wat zeer belangrijk is voor de beheersbaarheid 

van het project.

Bij elke faseovergang (lees: mijlpaal) wordt een mijlpaaldocument opgesteld. Het mijl-

paaldocument bestaat uit een aantal standaardvragen die betrekking hebben op:

Terugblik

Huidige stand van zaken

Afwegingen

Besluit voor de volgende mijlpaalfase

Interfacemanagement is erg belangrijk voor de projectconsistentie en onderlinge samenhang 

tussen de verschillende maatregelen/producten. Het gaat om de beheerselementen die realisa-

tiegroep overstijgend zijn en dus niet door EEn realisatiemanager te besturen zijn. Deze zoge-

naamde interfaces worden van tevoren vastgesteld en vallen onder de verantwoordelijkheid van 

de HID.

Bovenstaande opsomming geeft een beknopte weergave van de mijlpalensturing. Voor een uitge-

breidere toelichting kunt u terecht op  HYPERLINK “http://www.kennisinhetgroot.nl/thea” www.ken-

nisinhetgroot.nl/thea. Hier vindt u zowel de graphic novels van Thea als mede de notitie Project-

beheersing en Bedrijfsvoering bij RWS Maaswerken: hoe beheerst Maaswerken de realisatiefase? 

In deze notitie staat een uitgebreide beschrijving van de mijlpalensturing
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De graphic novel

 

Thea en het mysterie van de mijlpalensturing is gebaseerd op de beleidsnotitie Projectbeheer-

sing en Bedrijfsvoering bij RWS Maaswerken: hoe beheerst Maaswerken de realisatiefase? 

ontwikkeld binnen het project Maaswerken van RWS. Het project dat als achtergrond dient 

voor het nieuwe avontuur van Thea is volledig fictief. Deze graphic novel geeft een eerste 

inzicht in de mijlpalensturing.

De mijlpalensturing is meer dan alleen een handige tool waarmee een project beter be-

heersbaar wordt. Het gaat om het logisch op- en indelen van een project. Het maakt het 

project transparanter door heldere criteria vast te stellen waaraan producten moeten vol-

doen en zorgt voor een structurele toetsing van de voortgang het project. Risico’s kunnen 

accurater ingeschat worden en bovendien zorgt het interfacemanagement voor een betere 

integraliteit van het project.

Programma King

 

Programma Kennis in het groot (King) is een samenwerkingsprogramma van Rijkswaterstaat, 

ProRail, Rijksgebouwendienst en gemeente Amsterdam. King richt zich op de ontwikkeling 

en uitwisseling van de kennis over projectmanagement die wordt opgedaan bij de realisatie 

van grote infrastructuurprojecten. Het doel van King is om met deze kennis de kwaliteit van 

het projectmanagement van de moederorganisaties verder te ontwikkelen en te verbeteren. 
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