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Voorwoord \Y

VOORWOORD 1

Dit boek is bedoeld voor projectprofessionals, studenten en afgestudeerden op het gebied van
projectmanagement en is samengesteld om methoden en technieken aan te bieden die de competenties
People, Practice en Perspective ondersteunen zoals voorgeschreven door de IPMA Individual
Competence Baseline 4.0 (ICB4). Het kan worden gezien als een leidraad voor het uitoefenen van het vak
projectmanagement op verschillende niveaus van carriéreontwikkeling en projectcomplexiteit. Daarnaast is
het ook bedoeld als kennisbron bij de voorbereiding op de certificering voor projectmanagement op basis
van de IPMA ICB4. Voor projectmanagers gaat het om de niveaus: IPMA Level A Certified Projects Director,
IPMA Level B Certified Senior Project Manager, IPMA Level C Certified Project Manager en IPMA Level D
Certified Project Management Associate (zie voor meer informatie www.ipma.world).

Het boek begint met het benadrukken van het belang van de rol van projectmanager, van
projectmanagement zelf en van de positionering van projecten binnen hun omgeving. Het stimuleert
een projectgerichte aanpak in het dagelijkse werk en introduceert daarbij theoretische en praktische
componenten die het vakgebied van projectmanagement vormen.

Als projectmanager met zowel academische als praktische ervaring zie ik vaak dat projectmanagers zo
in de uitvoering en fechnische details opgaan, dat ze de noodzaak vergeten om waarde te genereren
voor zowel de klant als de betrokkenen. De auteurs, Bert Hedeman en Roel Riepma, herinneren ons op
een krachtige manier aan deze noodzaak. Ze benadrukken dat managers, naast technische aspecten,
ook moeten focussen op hun leiderschap- en sociale vaardigheden en dat ze waarde moeten leveren
binnen de hedendaagse context. Dit is des te relevanter, gezien de snel veranderende omstandigheden
waarin we ons bevinden. Met minder middelen, onzekere toeleveringsketens, minder water, meer koolstof,
personeelstekorten en een snel veranderend klimaat wordt projectmanagement alleen maar complexer
en belangrijker.

Het reguliere onderwijs en de academische wereld kunnen kansen grijpen om toekomstige generaties van
projectprofessionals te stimuleren en op te leiden. Echter, het is de huidige generatie — die vaak weinig
formele of systematische fraining in projectmanagement heeft gehad — die direct de uitdagingen aangaat
en de kansen benut. Daarom is dit boek ook van groot belang voor zelfopgeleide projectprofessionals en
ad hoc managers die hun vaardigheden in projectmanagement willen verbeteren.

Of je nu een ervaren projectprofessional bent of een student projectmanagement, je zult Projectmanagement
op basis van ICB4 als uitdagend ervaren. Het zal je aansporen om de aangereikte methoden en technieken
in de prakfijk te testen. Het lezen van dit boek zal voor iedereen die geinteresseerd is in het brede veld
van projectmanagement een plezierige ervaring zijn. Het is tevens verplichte literatuur voor degenen die
willen bijdragen aan de ontwikkeling van het vakgebied en die hun competenties in projectmanagement
continu willen verbeteren.

Dit boek is het resultaat van een samenwerking fussen IPMA en Van Haren Publishing. Veel mensen hebben
ons geholpen bij het ontwikkelen van de ideeén die in het boek worden gepresenteerd. Natuurlik de
hoofdauteurs Bert Hedeman en Roel Riepma, maar ook het team van reviewers - Peter PUrckhauer, Rebeka
Danijela Viahov Golomeiji¢ en Kristijan Robert Prebeni¢ - en het IPMA Publicaties Review- en Editing-team
onder leiding van Reinhard Wagner, hebben dit boek fot een succes gemaakt.

Prof. Dr. Mladen Vukomanovic,
President of IPMA International

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



VI Projectmanagement op basis van ICB versie 4

VOORWOORD 2

We leven in een bijzondere fijd waarin veel veranderingen invioed hebben op ons leven. Niet
al deze veranderingen zijn onverwacht, maar de impact is groot. Deze veranderingen raken
niet alleen onze maatschappij en de kwaliteit van leven, maar ook op ons vakgebied van het
projectmanagement. Niet alleen het type projecten dat vitgevoerd moeten worden, maar ook
de manier waarop we deze projecten uitvoeren, verandert. Dit vraagt om nieuw leiderschap in

de aansturing van projecten en de wijze waarop we deze projecten tot een succes brengen.

Projectmanagement is en blijft een mensenvak, ongeacht de gekozen aanpak. Juist nu moeten
we wendbaar zijn en veerkracht tonen om onderscheidend en succesvol te blijven.

Uit wetenschappelik onderzoek blijkt dat bijna 60% van alle economische activiteiten in
Nederland projectmatig wordt vitgevoerd. Dit percentage blijft stijgen, de complexiteit neemt
toe en de vraagstukken worden steeds internationaler, zoals in geval van duurzaamheid. Steeds
meer organisaties kiezen voor een projectgerichte aanpak om hun vraagstukken op te lossen.
Projectmanagement wordt in toenemende mate een onderscheidende competentie.

Dit boek gaat u, wat mij betreft, niet alleen lezen maar vooral gebruiken. Het is een bijzonder
nuttig en leerzaam boek waarvan u de inhoud moet kennen om u voor te bereiden voor het
internationaal erkende IPMA Certificaat. Het belang van een IPMA-certificaat is de afgelopen
jaren enorm toegenomen. Steeds meer bedrijven kiezen voor IPMA als standaard om de
professionaliteit van projectmanagementorganisatie, -processen en -mensen te meten en verder
fe ontwikkelen.

Dit boek is de Nederlandse versie van het resultaat van een internationale samenwerking en
afstemming tussen IPMA International en Van Haren Publishing, de auteurs en een breed team
van internationale reviewers.

Bert Hedeman en Roel Riepma zijn er opnieuw in geslaagd hun enorme kennis en ervaring van
het vak en IPMA te bundelen in dit boek en vanuit een breed perspectief naar ons vakgebied
te kijken. Dit waardevolle boek levert een grote bijdrage aan de professionalisering van ons vak.

Projectsucces is een keuze!
Joop Schefferlie

Directeur IPMA Certificering
IPMA Chair Council of Delegates
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International Project Management Association (IPMA) is de oudste non-profit professionele
organisatie die zich inzet voor het bevorderen van uitmuntendheid en professionaliteit in
project-, programma- en portfoliomanagement. Het werd opgericht in 1965 in Zwitserland en
opereert tegenwoordig in meer dan 70 landen via haar ledenverenigingen. Zo biedt het een
wereldwijd platform voor het verbinden van professionals en organisaties, het mogelijk maken
van samenwerking en codperatie, het delen van ideeén en het uitvoeren van benchmarks,
evenals het bevorderen van praktijken en competenties op dit vakgebied. Word lid van de

IPMA-gemeenschap via www.ipma.nl.
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Inleiding 1

INLEIDING

IPMA constateert een toenemend aantal en tevens een steeds groter belang van
projecten in het bedrijfsleven, de publieke sector enin hetleven van mensen, ook wel
‘projectificatie’ genoemd. Dit is de reden waarom we steeds meer betfrokken raken
bij projecten. IPMA staat voor de International Project Management Association en is
een federatie van ongeveer 70 ledenverenigingen voor projectmanagement.

Dit boek biedt een kennisbasis voor het ontwikkelen van individuele competenties voor
het managen van projecten, zoals beschreven in de IPMA Individual Competence
Baseline versie 4.

IPMA definieert een project als een unieke, tijdelijke, mulfidisciplinaire en georgani-
seerde onderneming om afgesproken resultaten binnen vooraf gedefinieerde eisen en
beperkingen te realiseren. Projecten stimuleren de ontwikkeling van nieuwe producten
en diensten, uitbreidingen, nieuwe capaciteiten, de implementatie van nieuwe stra-
tegieén en nieuwe generaties infrastructuur, maar ook het groot onderhoud en de
upgrades van bestaande faciliteiten en infrastructuur.

We erkennen dat projecten beginnen en eindigen met mensen en dat hun compe-
tente uitvoering de kern vormt van elk succesvol project. Dit leerboek beschrijft de
processen en stappen die toegepast worden in projectmanagement, evenals de
relevante kennisbasis voor de competenties People en Perspective.

Houd errekening mee dat sommige elementen in dit boek onder patentrechten vallen.
IPMA kan niet verantwoordelijk worden gehouden voor het identificeren van dergelijke
patenten. Elke merknaam in dit document wordt gegeven voor het gemak van de
gebruiker en vormt geen goedkeuring.

DOEL

IPMA realiseert zich dat geen enkel boek de complete kennis kan bevatten die nodig
is om projectmanagementvaardigheden en -bekwaamheden te beschrijven. Geen
twee projecten zijn hetfzelfde, noch de mensen die eraan werken, noch de belang-
hebbenden, noch de context waarbinnen het project wordt uitgevoerd. Dit boek biedt
echter een kennisbasis die verder uvitgebouwd kan worden om individuele compe-
tenties in projectmanagement te ontwikkelen en projecten succesvol uit te voeren.

Theorieén en praktijken voor alle ICB4-competenties worden beschreven. Ze zijn logisch
geordend, uitgelegd en verrikt met praktische voorbeelden die geleerd en toegepast
kunnen worden in de dagelijkse praktijk van projectmanagement. Dit is volledig in lijn
met de visie van IPMA: het versterken van competentie in de samenleving om een
wereld mogelijk tfe maken waarin alle projecten slagen. Dit boek ondersteunt ook

het behalen van een IPMA-certificaat als bewijs van jouw competentie in projecten.
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DOELGROEPEN EN GEBRUIK

Net als de IPMA ICB4 is dit boek bedoeld voor een breed scala aan doelgroepen
en voor verschillende toepassingen. Het is geschreven met deze doelgroepen in
gedachten. De hieronder genoemde doelgroepen zijn zeker niet uitputtend.

Projectprofessionals — De primaire doelgroep zijn de projectprofessionals, die een basis
voor hun professionele ontwikkeling krijgen zowel als referentie en ter voorbereiding op
hun certificering. In de context van dit boek zijn projectprofessionals iedereen die een
rol vervult in het managen van een project, evenals degenen die hen ondersteunen;
dit zijn de (deel)projectmanager, werkpakketleider en projectsupport. Uit praktisch
oogpunt richten we ons meestal tot de lezer als projectmanager.

Trainers en opleiders — Dit boek kan ook door frainers en opleiders gebruikt worden
als basis voor hun curriculum en als gids voor het geven van projectmanagementtrai-
ningen. Dit geldt in het bijzonder voor degenen die gecertificeerd zijn onder het IPMA
Education & Training Registration System (REG Partners).

Bedrijven, overheden en non-profitorganisaties — Ten slotte is dit boek prakfisch voor
besluitvormers in bedrijven, overheden en non-profitorganisaties om te bepalen hoe zij
de competentieontwikkeling van projectprofessionals binnen hun organisatie kunnen
vormgeven op basis van de IPMA ICB4.

CERTIFICERINGSSCHEMA

IPMA heeft een certificeringsschema met vier niveaus voor projectprofessionals
ontwikkeld op basis van de Individual Competence Baseline. Deze vier niveaus voor
individuele certificering worden beschreven op de welbsite van IPMA Certificering
(www.ipmacertificeren.nl).

Level D: Project Management Associate — Een IPMA Level D-certificering vereist dat de
kandidaat kennis heeft van alle Competence Elements (CE's) die betrekking hebben
op projectmanagement. De kandidaat beschikt dus over brede kennis van project-
management en kan succesvol werken in een projectteam. Ervaring is niet vereist.

Level C: Project Manager — Een IPMA Level C-certificering vereist dat de kandidaat
minimaal drie jaar ervaring heeft als projectmanager in de afgelopen zes jaar binnen
projecten van gemiddelde complexiteit of in een verantwoordelike projectmanage-
mentrol ter ondersteuning van de projectmanager in complexe projecten.

Level B: Senior Project Manager — Een IPMA Level B-certificering voor projectmanage-
ment vereist dat de kandidaat in de afgelopen acht jaar minimaal vijf jaar ervaring

heeft als projectmanager, waarvan ten minste drie jaar in een verantwoordelijke leider-
schapsfunctie bij het managen van complexe projecten.

Level A: Project Director — Een IPMA Level A-certificering voor projectmanagement
vereist dat de kandidaat in de afgelopen twaalf jaar minimaal vijf jaar ervaring heeft
als projectmanager in een verantwoordelijke leiderschapsfunctie bij het managen van
complexe projecten, waarvan minimaal drie jaar op strategisch niveau.
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Voor de niveaus B, C en D moeten kandidaten een zelfbeoordeling invullen en een
examen afleggen. De zelfbeoordeling is ontworpen om een duidelik beeld te geven
van de ervaring van een individu in projectgerelateerde omgevingen. Het examen is
bedoeld om het kennisniveau van de kandidaat als projectprofessional te testen. De
kennis die getest wordt, is gebaseerd op de competenties beschreven in de ICB4. De
Certificeringsinstellingen van de IPMA Ledenverenigingen zijn verantwoordelijk voor
de individuele beoordelingen en certificering.
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1. STRUCTUUR VAN HET BOEK

Voor projectmanagement beschrijft de Individual Competence Baseline versie 4 (ICB4)
28 competenties, onderverdeeld in (zie tabel 1.01):

» 05 Perspective-competenties

» 10 People-competenties

» 13 Practice-competenties

Perspective competences People competences Practice competences
4.3.1 | Strategie 4.4.1 Zelfreflectie en zelfmanagement | 4.5.1 Projectontwerp
4.3.2 | Bestuur, structuren 4.4.2 Persoonlijke integriteit 4.5.2 Eisen en doelstellingen
En processen En betrouwbaarheid
4.3.3 | Compliance, normen 4.43 Persoonlijke communicatie 4.5.3 Scope

en regelgeving

4.3.4 | Macht en belangen 4.4.4 Relaties en betrokkenheid 4.5.4 Tiid
4.3.5 | Cultuur en waarden 4.4.5 Leiderschap 4.5.5 Organisatie en informatie
4.4.6 Teamwork 4.5.6 Kwaliteit
4.4.7 Conflict en crisis 4.5.7 Financién
448 Vindingrijkheid 4.5.8 Middelen
4.49 Onderhandeling 4.5.9 Inkoop
4.4.10 | Resultaatgerichtheid 4.5.10 | Plannen en beheersen
4.5.11 | Risico's en kanse

4.5.12 | Belanghebbenden

4.5.13 | Verandering en fransformatie

Tabel 1.01  Overzicht van de ICB4-competenties

De Perspective-competenties definiéren de contextuele competenties die nodig
zijn om projecten binnen en buiten de bredere omgeving te navigeren. De People-
competenties definiéren de persoonlijke en interpersoonlijke competenties die nodig
zijn om succesvol te zijn in projecten. De Practice-competenties definiéren de techni-

sche aspecten van het managen van projecten.

VOLGORDE VAN ONDERWERPEN

Om tegemoet te komen aan de behoeften van de lezer begint dit boek met een
inleiding over projecten en projectmanagement. Vervolgens worden de Practice-
competenties beschreven, daarna de People-competenties en ten slofte de
Perspective-competenties.

De Practice-competenties worden beschreven in de volgorde van de projectle-
ven-scyclus. Begonnen wordt met de projectvoorbereiding (Deel 4), gevolgd door
de projectdefinitie (Deel 5) en ten slotte de projectuitvoering (Deel 6). Om dit logisch
te doen, is de ICB4-volgorde aangepast en zijn sommige competenties opgesplitst.

De People-competenties worden beschreven in Deel 7 en 8. Deel 7 richt zich voorna-
melijk op het managen van jezelf; in Deel 8 ligt de nadruk meer op de interpersoonlijke
competenties die betrekking hebben op het verbinden met anderen.

De Perspective-competenties worden beschreven in de delen 9, 10 en 11. Deel 9 richt
zich op het implementeren van verandering. Deel 10 gaat over de interne context
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van de permanente organisatie en Deel 11 behandelt de exferne confext van de
bredere omgeving. Tabel 1.02 toont de structuur van het boek met verwijzingen naar
de verschillende competenties in de ICB4.

No. | IcB4 Title No. | icaa | Title
0 Algemene inleiding 8 Verbinding met Anderen
1 Structuur van het boek 8.01 4.4.4 Relaties en betrokkenheid
2 Competentieontwikkeling 8.02 | 4.4.5 Leiderschap
8.03 | 4.4.6 Teamwerk
Vaktechnische Competenties 8.04 | 448 Vindingrijkheid
3 | 432 | Projectoriéntatie 805 | 4.4.10 | Resultaatoriéntatie
4 Projectvoorbereiding 8.06 | 449 Onderhandelen
4.01 | 4.5.10 | Projectvoorbereidingsfase 8.07 | 4.4.7 Conflicten en crises
4.02 | 4.5.12 | Belanghebbenden
4.03 | 4.5.5 | Projectorganisatie Contextuele Competenties
404 | 4.5.2 | Eisen en doelen 9 Doorvoeren van Veranderingen
4.05 | 4.5.11 | Risico's en kansen 9.01 4.3.1 Strategie
9.02 4.3.2 Programmamanagement
5 Projectdefinitie 9.03 | 432 Portfoliomanagement
5.01 | 4.5.10 | Projectdefinitiefase 9.04 | 432 Ondersteunende functies en inrichten
502 | 4.5.1 Projectontwerp PPP-organisaties
5.03 | 453 | Scope 9.05 | 432 Procesontwikkelingsmethoden
5.04 | 4.5.6 | Kwaliteit

505 | 454 | Tid

10 Interne Context

5.06 | 4.5.8 | Mensen en middelen 10.01 | 4.3.2 Organisatietheorie
5.07 | 4.5.7 | Financién 10.02 | 4.3.2 Organisatietheorie
5.08 | 4.3.1 Zakelijke rechtvaardiging 10.03 | 4.3.2 Personeelsmanagement

6 Projectuitvoering en -afsluiting

11 Externe Context

6.01 | 459 | Inkoop 11.01 | 433 Gezondheid, veiligheid, beveiliging en

6.02 | 4.5.10 | Wiizigingsbeheer milieu

6.03 | 4.5.5 | Informatie en documentatie 11.02 | 433 Duurzaamheid

6.04 | 4.5.10 | Beheersing en rapportage 11.03 | 4.3.3 Wet- en regelgeving

6.05 | 4.5.13 | Verandering en fransformatie 11.04 | 444 Invloed en belangen

6.06 | 4.5.10 | Projectafsluiting 11.06 | 4.4.5 Cultuur en waarden
Gedragsmatige Competenties Annex

7 Aansturen van Jezelf A Begrippenlijst

7.01 | 4.4.1 Zelfreflectie en zelfmanagement B Afkortingenlijst

7.02 | 4.4.2 | Persoonlike integriteit en betrouw- Cc Literatuurlijst

baarheid D Index
7.03 | 443 | Persoonlijke communicatie

Tabel 1.02  Structuur van het boek met verwijzingen naar de ICB4
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6 Projectmanagement op basis van ICB versie 4

VISIE EN ROADMAP

In figuur 1.01 is de structuur van het boek vertaald naar een roadmap om de lezer te
begeleiden. Centfraal in de roadmap staan de Practice-hoofdstukken (Deel 3, 4, 5 en
6). Dit centrale blok wordt ondersteund door Deel 7: Managen van jezelf en Deel 8:
Verbinding met anderen (paars). Projectresultaten kunnen simpelweg niet gerealiseerd
worden zonder inzicht in professioneel persoonlijk handelen, zorgvuldige communicatie
en professioneel teamwork. Dit geheel is opnieuw ingebed in zijn omgeving (blauw).
De omgeving bepaalt welke projectresultaten gewenst zijn, aan welke doelen het
project moet bijdragen en binnen welke kaders het project moet worden uitgevoerd
(Deel 9, 10en 11).

Deel 9

Doorvoeren veranderingen
Deel 11 9

Externe context

Deel 4 K
Projectvoorbereiding 2
2
@

7/ S

Deel 3
Projectoriéntatie Deel 10

/ Interne context

CONTEXTUELE
COMPETENTIES

Figuur 1.01  Visie- en structuur van het boek (© P. PUrckhauer)
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