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Woord vooraf

Ontwikkelingen in het vakgebied projectmanagement staan niet stil. Het vakgebied
verdiept en verbreedt zich voortdurend. Als een gevolg daarvan is de aandacht van
IPMA verbreed van projectmanagement naar programmamanagement, portfolio-
management en projectsupport (PMO).

De behoefte aan een referentiemodel waarbij de diverse functies en bijbehorende
competenties in onderlinge samenhang gepresenteerd worden, is daarmee manifest
geworden. Niet alleen voor HR-managers, maar ook voor project- en programma-
managers en hoofden PMO.

Met de tweede druk van dit boek wordt recht gedaan aan de behoeft van PMO-pro-
fessionals aan her- en erkenning van hun meerwaarde voor projecten, programma’s
en portfolio’s. Ik hoop en ga er ook vanuit dat met deze publicatie het werkgebied
PMO een plaats gaat krijgen binnen het IPM A-certificeringsstelsel.

Bij de eerste druk van dit boek ging de aandacht uit naar de reguliere functies in het
vakgebied projectmanagement, zoals die in het IPM A-4-level stelsel gehanteerd wor-
den. Met de uitgave van deze tweede druk is de wens gerealiseerd om een compleet
functiegebouw voor het vakgebied projectmanagement beschikbaar te stellen. Echter
ik heb niet de illusie dat dit hiermee voor de eeuwigheid staat: panta rhei.

Vanuit de cultuur die IPM A kenmerkt, lijkt het mij goed, dat er ‘heftige’ discussies en
debatten over de hier voorliggende publicatie zullen ontstaan. Alleen dan ontwikkelt
onze mooie professie zich verder.

Voorts is het niet onbelangrijk te vermelden dat de templates van de in dit boek opge-
nomen functieprofielen vrij beschikbaar zijn op de PMwiki van IPM A-Nederland.
De templates bieden voldoende ruimte om de vertaalslag naar de eigen organisatie
te maken.

Ik hoop dat vele organisaties gebruik zullen maken van deze templates en dat zij hun
ervaringen en expertise willen delen en daarmee het vakgebied projectmanagement
een stap verder brengen.

Tot slot gaat mijn dank gaat uit naar Jan Willem Donselaar, Bert Hedeman en Henny
Portman die bereid waren om voor IPM A-Nederland hun kennis en ervaring in te
brengen voor het schrijven van deze publicatie.

Ir. John Verstrepen
Directeur IPMA-NL
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Vil

Over de totstandkoming van
dit boek

Er wordt binnen International Project Management Association (IPMA) veel aan-
dacht geschonken aan de verdere professionalisering van projectmanagers. Begin
2008 stelde IPMA-NL daartoe een gespecialiseerde werkgroep in met het doel een
bijdrage te leveren aan verdere professionalisering en acceptatie van het competentie-
concept in de projectmanagementomgeving.

Eén van de redenen was de observatie dat er op het gebied van personeelsmanage-
ment grote behoefte bleek te zijn om het verband te verduidelijken tussen de compe-
tenties zoals gedefinieerd in de ICB versie 3, en de in het werkveld reeds bestaande
functies/functieomschrijvingen voor projectmanagement.

De resultaten van dat onderzoek werden in 2009 in de Nederlandse versie en in 2010
in de Engelse versie gepubliceerd in de eerste druk van dit boek: Competentieprofie-
len, Certificeringniveaus en Functies bij projectmanagement.

In 2010 verzocht IPMA-NL de auteurs van deze publicatie om het bovengenoemd

onderzoek uit te breiden met de competenties voor projectsupport en de resultaten

daarvan samen te voegen met de resultaten van het eerste onderzoek van project-

managementcompetenties.

Het resultaat van onze inspanningen is vastgelegd in de voorliggende publicatie. Deze

publicatie geeft:

e cen compleet overzicht van de verschillende functies en rollen in het vakgebied
projectmanagement

e cen beschrijving van competentieprofielen van deze functies en de rollen geba-
seerd op bestaande competentiebeschrijvingen in het werkveld

e cen relatie van deze rollen en functies met de verschillende niveaus van IPMA-
certificering,

Wij benadrukken dat het in deze publicatie geenszins de bedoeling is om een stelsel
van (standaard)functieomschrijvingen vast te leggen.

Met dit boek willen wij een richtlijn bieden voor de beoordeling van professionals
binnen het gehele vakgebied van projectmanagement. Dit boek kan tevens dienen
als basis voor het beoordelen van de opleidingsbehoefte van professionals binnen
dit vakgebied en als referentiekader voor docenten en trainers die opleidingsplannen
opstellen voor cursussen en trainingen binnen dit vakgebied.

Wij gaan ervan uit dat het eindresultaat een gedegen instrument is voor de beschrij-
ving van de competenties, rollen en functies binnen het gehele vakgebied van pro-
jectmanagement. Met IPM A-NL geloven wij dat deze publicatie ook een waardevolle
bijdrage kan leveren aan de ontwikkeling van de IPM A Competence Baseline.
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VI Competentieprofielen, certificeringniveaus en functies bij projectmanagement en projectsupport

Veel dank zijn wij verschuldigd aan GITP International: zij hebben op een buiten-
gewone spontane manier hun gedachtegoed beschikbaar gesteld over het denken in
begrippen van competenties, waaronder het GITP-Competentiemodel dat later in
deze publicatie ter sprake komt.

Onze dank gaat tevens uit naar de experts op het gebied van projectmanagement en
projectsupport die de tekst van deze publicatie hebben beoordeeld:

e Ruurd Dijkman (GITP)

e John Verstrepen (IPMA)

e Paul Hesselman (Ordina)

e Otto ten Dam (Intermedius)

e Harrie Loring (Philips)

e Bart Verbrugge (Van Haren Publishing)

Wij nodigen iedereen uit om reacties op de inhoud van deze publicatie te sturen naar
IPMA /IPMA Nederland, of om ervaringen met de toepassing ervan met IPMA te
delen.

Uw bijdrage kunt u sturen naar info@ipma-nl.nl.

Herfst 2011,

Jan Willem Donselaar
Bert Hedeman
Henny Portman
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1. Inleiding

In deze publicatie zijn de competentieprofielen, certificeringniveaus en rollen en
functies omschreven voor de gehele projectomgeving, inclusief het management en
de ondersteunende rollen en functies.

De project- en programmamanager en de projectdirecteur worden hierin gezien als
de primaire rollen en -functies. De projectsupportmedewerker, de projectspecialist,
de projectconsultant en de portfoliomanager/hoofd PMO worden gezien als onder-
steunende rollen en functies. De term ‘PMO’ is een acroniem voor ‘Project, Program
of Portfolio Management Office’.

In principe kan een PMO een scala aan verantwoordelijkheden inhouden of slechts
beperkt zijn tot op zichzelf staande taken en activiteiten.

Deze publicatie is bedoeld voor projectmedewerkers, projectmanagers, lijnmanagers,
directieleden, medewerkers van functionele afdelingen, HR-managers en voor ieder-
een die geinteresseerd is in het onderwerp projectmanagement en projectsupport.

Ook deze tweede editie is namens IPMA Nederland samengesteld en gebaseerd
op dezelfde structuur en hetzelfde competentiemodel als de eerste editie van deze
publicatie.

In hoofdstuk 2 wordt het project-, programma- en portfoliokader beschreven. Hoofd-
stuk 3 geeft een beschrijving van het PMO-kader. Hoofdstuk 4 geeft een beschrijving
van het referentie-competentiemodel en hoofdstuk 5 geeft een generiek PM Com-
petentiemodel. In hoofdstuk 6 worden de competenties van de individuele taken
en functies gedefinieerd en in hoofdstuk 7 wordt een overzicht van onze conclusies
gegeven. En tot slot doen wij enkele aanbevelingen in hoofdstuk 8.

In bijlage A is de beschrijving van de verschillende domeincompetenties opgenomen
en in bijlage B de competentieprofielen.
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2. Het kader van project-,
programma- en
portfoliomanagement

In het vakgebied projectmanagement ontbreekt een consistent begrippenstelsel.
Enerzijds worden verschillende begrippen gebruikt voor duiding van dezelfde rol
of functie en anderzijds wordt met hetzelfde begrip verschillende rollen en functies
geduid. In dit boek hanteren wij de onderstaande definities. Om misverstanden te
voorkomen verwijzen wij naar Tabel 1, die de kenmerken van de verschillende rollen
en functies samenvat. De definities zijn ontleend aan de definities in de NCB versie 3.

e Project - Een tijdelijke organisatie die opgezet is om binnen gestelde condities een
van te voren gedefinieerd resultaat op te leveren.

e Programma - Een tijdelijke organisatie die opgezet ten behoeve van de coordi-
natie, aansturing en bewaking van de uitvoering van een samenhangend geheel
van projecten en activiteiten om resultaten en baten te realiseren die een bijdrage
leveren aan de strategische doelen van de organisatie.

e Multiproject - Een geheel van niet met elkaar samenhangende projecten waarvan
de middelen effectief beheerd dienen te worden.

e Portfolio - Een geheel van bestaande en toekomstige projecten en programma’s om
met de beschikbare middelen de doelstellingen van de organisatie te optimaliseren.

Tabel 1 Het project-, programma- en portfoliokader
Karakteristieken Project Programma Multiproject Portfolio
Verantwoordelijk- Opleveren Realiseren Optimaliseren Optimaliseren projecten
heid producten en strategische projecten vanuit een |en programma’s om
diensten doelen gelimiteerde inzet van|gemeenschappelijke
mensen en middelen |doelen te realiseren
Omvat Projectactiviteiten Projecten en Projecten Projecten en
bedrijfsactiviteiten programma’s
Levensduur Eindig Eindig Permanent Permanent
Organisatie Eigen organisatie Eigen organisatie Leveranciers- Klantorganisatie
organisatie
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4 Competentieprofielen, certificeringniveaus en functies bij projectmanagement en projectsupport

De term ‘multiproject’ en ‘portfolio’ zijn in dit boek gemakshalve gecombineerd; voor
de term ‘portfolio’ kan ook de term ‘multiproject’ worden gelezen.

2.1 Primaire rollen en functies

Binnen het vakgebied projectmanagement kunnen verscheidene primaire rol-
len en functies worden onderscheiden. Rollen en functies worden daarbij als volgt
gedefinieerd:

e Een rol is een verzameling onderling verbonden verrichtingen, rechten en plichten
in een sociale omgeving — bijvoorbeeld een organisatie — waar een persoon tijdelijk
verantwoordelijk voor is.

e Een functie is een algemene omschrijving van een takenpakket dat veelal routine-
matig wordt uitgevoerd en dat bijdraagt aan de organisatiedoelstelling

Als primaire rollen binnen het vakgebied projectmanagement kunnen de rollen van
projectmanager, proces- of verandermanager en programmamanager als volgt wor-
den gedefinieerd:

e Projectmanager — de persoon verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van een
project teneinde de vereiste producten op te leveren binnen de condities die met de
projectopdrachtgever of de projectstuurgroep zijn overeengekomen

e Proces- of verandermanager - de persoon verantwoordelijk voor de dagelijkse
leiding van een verandering teneinde binnen een bepaalde organisatie-eenheid
de veranderingen door te voeren en de baten te leveren die met de programma-
opdrachtgever of de programmastuurgroep en de betreffende manager van de
organisatie-eenheid zijn overeengekomen

e Programmamanager - de persoon verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van
een programma teneinde de resultaten en de baten te leveren die met de program-
maopdrachtgever of de programmastuurgroep zijn overeengekomen

Een senior projectmanager voor een buitengewoon complex project wordt vaak
projectdirecteur genoemd.

Als primaire functie binnen het vakgebied projectmanagement kan de functie van

portfoliodirecteur als volgt worden gedefinieerd:

e Portfoliodirecteur — de aansturing van een portfolio van projecten en programma’s
met de daarbij behorende middelen, methodes en instrumenten om de strategische
doelstellingen van de organisatie te realiseren.

Copyright protected. Use is for Single Users only via a VHP Approved License.
For information and printed versions please see www.vanharen.net



3. Het kader van het PMO

31 Watis een PMO?

PMO is een acroniem dat gebruikt wordt ter aanduiding van een Project, Programma
of Portfolio Management Office, of het gehele uit alle drie de onderdelen bestaande
bureau. Een PMO bevat meestal ook een (afzonderlijk) kenniscentrum.

Een projectbureau is een tijdelijk bureau dat is opgezet ter ondersteuning van een
of meerdere projecten. Een programmabureau is een tijdelijk bureau dat is opgezet
voor de ondersteuning van een programma en de onderliggende projecten. Een port-
foliobureau is een permanent bureau ter ondersteuning van het management van een
portfolio van projecten en programma’s. Een kenniscentrum is een permanente een-
heid ter ondersteuning van de ontwikkeling, implementatie en het onderhoud van de
best practices binnen een project-, programma- en/of portfolio-organisatie.

Het PMO kan bestaan uit een enkele medewerker, maar kan ook tientallen mede-
werkers omvatten, Het PMO kan centraal of decentraal, fysiek of virtueel worden
opgezet.

Het PMO is een verzamelnaam. Waar nodig zullen de begrippen projectbureau,
programmabureau en portfoliobureau worden gebruikt.

3.2 Hoe voegt een PMO waarde toe?

De voordelen van een PMO kunnen het best worden uitgelegd aan de hand van de
beantwoording van de vier basisvragen ten aanzien van organisatieveranderingen:

Doen we de juiste dingen?

Dit is de vraag over de veranderstrategie. Deze vraag geeft de behoefte aan om zeker
te stellen dat (alleen) die investeringen worden gedaan die noodzakelijk zijn om te
voldoen aan de eisen zoals die door de bedrijfsorganisatie of maatschappij worden
gesteld.. Ieder project of programma dient beoordeeld te worden op zijn toegevoegde
waarde en op zijn bijdrage aan de strategie van de organisatie.

De beantwoording van deze vraag wordt voornamelijk ondersteund door het port-
foliobureau.

Doen we de dingen op de juiste wijze?

Dit is de vraag hoe de veranderingen moeten worden doorgevoerd. Deze vraag geeft
de behoefte aan om projecten en programma’s op een consistente en goede wijze uit
te voeren.

De beantwoording van deze vraag wordt voornamelijk ondersteund door het kennis-
centrum (‘centre of excellence’).
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6 Competentieprofielen, certificeringniveaus en functies bij projectmanagement en projectsupport

Worden de resultaten conform afspraken opgeleverd?

Dit is de vraag of de projecten op tijd, binnen budget en conform specificaties worden
opgeleverd.

De beantwoording van deze vraag wordt ondersteund door zowel het project-,
programma- als het portfoliobureau.

Worden de beoogde baten gerealiseerd?

Dit is de vraag naar de toegevoegde waarde van de gedane investeringen. Deze vraag
geeft de behoefte aan om zeker te stellen, dat de voorziene baten worden verzilverd.
De beantwoording van deze vraag wordt voornamelijk ondersteund door het
programma- en portfoliobureau.

Doen we de juiste Doen we de Worden de Worden de
dingen? dingen op de juiste resultaten comform = beoogde baten
wijze? afspraken gerealiseerd?

opgeleverd?

Figuur 1 De vier basisvragen binnen een veranderorganisatie

3.3 Soorten PMO’s

Een PMO kan op verschillende manieren worden ingericht, afthankelijk van de omstan-
digheden, zoals het belang van de beoogde verandering, het effect op de bestaande
organisatie, de mate van complexiteit, van omvang, van budget, van beschikbaarheid
van capaciteit, van expertise en van onderlinge samenhang met andere projecten en
programma’s.

Een PMO kan zijn:

e Een centraal PMO -met of zonder satelliet PMO’s in andere afdelingen en/of
andere landen- of een aantal decentrale PMOs

¢ Een tijdelijk PMO of een permanent PMO

e Een virtueel PMO of een fysick PMO

e Een PMO met een beperkt of met een uitgebreid dienstenaanbod

e Een PMO met slechts een medewerker of met vele tientallen medewerkers

De diensten die door het PMO worden uitgevoerd kunnen daarmee sterk variéren en
daarmee ook de taken van de individuele PMO-medewerkers.
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Het kader van het PMO 7

e Centraal portfoliobureau
— Centraal kantoor gericht op strategische ondersteuning en kenniscentrum
— Tijdelijke PMO's voor nieuw te starten initiatieven

e Centraal portfoliobureau met satellietkantoren
— Toe te passen in grotere organisaties
— Meerdere permanente decentrale kantoren

e Tijdelijk project-, programmamanagementbureau
— Tijdelijke PMO of individuele medewerkers in een supportrol
— Opgezet tijdens de initiatie van projecten of programma’s

e Virtueel model
— Support door individuele medewerkers uit verschillende
functionele afdelingen

e Enkelvoudig bureau
— Kantoor met één of enkele personen
— Meestal gericht op toepassing methoden en aanbieden training

Figuur 2 Soorten PMO’s

3.4 Het referentiemodel van een PMO

Voor de nauwkeurige omschrijving van de verschillende rollen en functies binnen
een PMO wordt in deze publicatie gebruik gemaakt van het PMO-model zoals weer-
gegeven in figuur 3. Het model bestaat uit een permanent portfoliobureau met een
permanent kenniscentrum en tijdelijke project- en programmabureaus om specifieke
initiatieven te ondersteunen.

Bedrijfsportfolio-
bureau
(permanent)

Kenniscentrum

Projectbureau
(tijdelijk)

Programmabureau
(tijdelijk)

Figuur 3 PMO-model
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Binnen het geheel van een PMO kunnen generieke, specialistische en ondersteunen-

de diensten worden onderscheiden (zie figuur 4):

e Procesgeoriénteerde diensten — ondersteuning en borging van planning & controle.
Dit zijn generieke diensten die gericht zijn op ondersteuning en borging van projec-
ten, programma’s en portfolio’s in het algemeen.

e [nhoudgeoriénteerde diensten — ontwikkelen de individuele ‘best practices’ voor
project- programma- en portfoliomanagement, inclusief de levering van specialis-
tische ondersteuning. Deze categorie bevat ook de loketfunctie voor projecten en
programma’s voor vragen over het beleid en de strategieén van de organisatie.

e Staffing — toewijzing van PMO-medewerkers en/of een project- en programma-
managers aan specifieke initiatieven inclusief de verantwoordelijkheid als HR-
manager voor de individuele medewerkers.

| PMO diensten
Planning & control rolion Permanente
anning & control op portfolioniveau bezetting
[ %] .
[+
3 Pl & Planning & control op programmaniveau DIt G
2 control programma
Planning & control op projectniveau Duur van
9 Pproj project
- Managen van een pool project- en programmamanagers
.:E Pool Permanente
S 00 M ; bezetting
17} anagen van een pool project- en
programmaondersteuners
Inhoudelijk verantwoordelijk voor methoden & technieken Permanente
op project-, programma- en portfolioniveau bezetting
E Specialisme / Aanspreekpunt voor bedrijfsdiensten en corporate beleid Permanente
= consultancy & strategie (loketfunctie) bezetting
Leveren van (tijdelijke) ondersteuning als vakspecialist of Ad hoc, op
consultant aanvraag

Figuur4 PMO-diensten

De beschrijving van de competentieprofielen in deze publicatie is beperkt tot de pro-
ces- en inhoudgeoriénteerde diensten.

De competenties van het Hoofd PMO als leidinggevende worden niet in deze publi-
catie meegenomen, omdat de vereiste leidinggevende competenties voor deze func-
tie gelijk zijn aan de competenties van de andere lijnmanagers binnen dezelfde
organisatie.
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3.5 PMO-rollen en -functies

De volgende PMO-rollen en -functies worden binnen de context van deze publicatie
gedefinieerd (zie tabel 2):

Hoofd PMO - de persoon die het PMO leidt en als portfoliomanager de priori-
tering van projecten en programma’s door de directie van de organisatie onder-
steunt.

PMO-medewerker — de persoon die onafhankelijk PMO-diensten kan uitvoeren.
PMO-assistent — de persoon die specifiecke PMO-taken onder toezicht kan uit-
voeren.

PM-specialist — de persoon die op grond van een specifieke deskundigheid één of
meerdere specifieke ‘best practices’ ontwikkelt, promoot, implementeert en con-
tinue verbetert en die de project-, programma- en/of portfoliomanagementteams
ondersteunt bij de toepassing van deze ‘best practices’.

PM-consultant — de persoon die op grond van algemene deskundigheid op het
gebied van projectmanagement één of meerdere specifieke ‘best practices’ ontwik-
kelt, promoot, implementeert en continue verbetert en die de project-, program-
ma- en/of portfoliomanagementteams ondersteunt bij de toepassing van deze ‘best
practices’.

Tabel 2 PMO-rollen en -functies

Permanente PMO functies: Tijdelijke PMO rollen:

¢ Hoofd PMO ¢ Hoofd Programmabureau
¢ (Senior) PMO medewerker * Hoofd Projectbureau

* PM assistent

¢ PM specialist

PM consultant

® Hoofd Projectbureau — de persoon die het projectbureau leidt en die het project-

managementteam ondersteunt bij het inrichten en aansturen van het project.

e Hoofd Programmabureau — de persoon die het programmabureau leidt en die het

programmamanagementteam ondersteunt bij het inrichten en aansturen van het
programma.
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