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Voorwoord

De belangrijkste trend in projectmanagement is de ‘projectification of societies’. Internationaal
onderzocek toont aan dat meer dan 40 % van de besteding in geld en tijd projectmatig wordt
uitgevoerd. Dit percentage neemt jaarlijks toe in alle sectoren van onze maatschappij. Het gevolg
is dat steeds meer mensen in een projectmatige omgeving komen te werken, of je nu net afge-
studeerd bent of al jaren ervaring hebt.

De omgeving waarin we projecten uitvoeren wordt bovendien steeds complexer. De manier
waarop de projectmanager omgaat met die complexe omgeving bepaalt in grote mate het succes
van het project. Denk hierbij aan changemanagement en stakeholdermanagement.

Om in te spelen op de eisen van deze tijd hanteert IPMA International een standaard voor de
ontwikkeling van competenties: de Individual Compentence Baseline version 4.0, kortweg de
ICB4. De ICB4 is de basis voor de persoonlijke competenticontwikkeling en richt zich op drie
domeinen in ons vakgebied: Portfolio-, Programma- en Projectmanagement.

De ICB4 onderscheidt drie competentiegebieden:

*  Perspective (de relatie tussen projecten en hun organisatorische context);

*  People (de gedragscompententies) en;

*  Practice (de vaktechnische competenties).

Dit boek is geschreven voor mensen die starten in projectmanagement, waaronder studenten die
een HBO- of WO-opleiding volgen. Het is een boek dat u kunt gebruiken tijdens uw studie en
in de praktijk. Het is een bijzonder leerzaam en nuttig boek waarvan u de inhoud moet kennen
om de stap naar een internationaal IPMA-certificaat te volbrengen. Het boek is uitstekend afge-
stemd op de exameneisen die in Nederland gelden voor het certificeringsniveau IPMA-D.

Het belang van een IPMA-certificaat is de afgelopen jaren enorm toegenomen. In Nederland
zijn inmiddels meer dan 14.000 projectmanagers gecertificeerd; wereldwijd meer dan 200.000.
Veel organisaties kiezen IPMA als standaard om de professionaliteit van de projectmanagers te
meten en verder te ontwikkelen. Juist de gerichtheid op competenticontwikkeling, gebaseerd op
gedegen inhoud en goede definities is voor hen van belang,

Bert Hedeman en Roel Riepma zijn erin geslaagd om hun kennis en ervaring van het vak project-
management te bundelen en vanuit een breed perspectief de wereld van projectmanagement en
de competenties van de projectmanager te beschrijven.

Ik heb Bert en Roel de laatste jaren in vele verschijningen meegemaakt. Beiden zijn IPMA-trainer,
-coach en -assessor en vaak ook het (on)gevraagde geweten van IPMA Nederland. Door deze
combinatie van eigenschappen zijn zij in staat geweest dit waardevolle boek samen te stellen en
een grote bijdrage te leveren aan het professionaliseren van ons mooie vak.

Herfst 2025, Joop Schefferlie
Chair Council of Delegates IPMA International)
Directeur IPMA Certificering B.V
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VI Projectmanagement op basis van IPMA-D

Ten geleide

Voor je ligt het boek Projectmanagement op basis van IPMA D, de derde herziene druk. We hebben
met bijzonder veel plezier aan dit boek gewerkt, omdat we het belangrijk vinden dat mensen die
starten in het werkveld van projectmanagement een breed inzicht ontwikkelen in dit mooie vak.
Projectmanagers houden ervan om concrete producten en diensten te realiseren voor organisaties
die daaraan behoefte hebben. Als professionele, ondernemende projectmanager ben je in staat
opdrachten te verwerven, die daadwerkelijk meerwaarde opleveren. Voor de organisatie, de omge-
ving waarin deze organisatie actief is en ook voor jezelf.

We hebben dit boek geschreven voor mensen die starten in dit beroepenveld en hebben ons geba-
seerd op de eindtermen van IPMA, niveau D, zoals deze beschreven zijn in de Examengids IPMA
1CB4 (2025) van IPMA-certificering Nederland. Deze eindtermen zijn gericht op het leren kennen
van de omgeving van projecten, het vakkundig opzetten van projecten binnen deze omgevingen
en het ontwikkelen van je persoonlijk leiderschap om deze projecten daadwerkelijk van de grond te
krijgen. Omgevingsbewustzijn, vakbekwaamheid en persoonlijk leiderschap zijn de drie pijlers van
het IPMA-competentieprofiel waarop je jouw beroepsbekwaamheid als projectmanager bouwt. We
willen de reviewers Bart Hoitink, Wil Hendrikse en Wim Rietberg bedanken voor de nauwkeurig-
heid waarmee ze ons schrijfwerk hebben doorlopen. Dat heeft geleid tot waardevolle verbeteringen!

We volgen in het boek een fasering, die ook bij de ontwikkeling van projecten veelvuldig gevolgd
wordt. In hoofdstuk 1 wordt deze fasering nader toegelicht en leer je ook direct wat projecten
zijn. Daarna gaan we in deel I in op de omgeving waarin projecten worden uitgevoerd. In deel II,
Projectvoorbereidingsfase, gaan we dieper in op de relatie opdrachtgever/opdrachtnemer en leer je
opdrachten af te bakenen en een goede aanpak van het project te formuleren. In dit deel besteden
we aandacht aan meerdere projectaanpakken, waaronder de Agile/SCRUM aanpak. Ook dat is
kenmerkend aan IPMA. Je leert geen methode, maar je leert wel welke methode je het best kunt
toepassen in specifieke situaties. Wij vinden dat essentieel voor de ontwikkeling van competenties,
die je nodig hebt om dit vak professioneel te kunnen uitvoeren. In deel I11, Projectdefinitiefase, start
je werkelijk met het project. Opdrachtgever en opdrachtnemer hebben beide hun handtekening
gezet en de opdrachtnemer gaat met het projectteam de aanpak van het project nader detailleren. Er
ontstaat een meer gedetailleerd beeld van de aanpak, de op te leveren producten, de fasering in de
tijd en het budget. Vanuit dit meer gedetailleerde beeld ga je in deel IV, Projectuitvoeringsfase, het
project beheerst uitvoeren. Je leert beheersinstrumenten kennen en je leert ook hoe je informatie
over het project bijhoudt, met wijzigingen omgaat en het project professioneel afsluit. In deel V,
Projectgebruiksfase, blikken we nog een keer terug op het project om te bepalen of de gebruikers-
organisatie de verandering oppakt en of de beoogde baten worden gerealiseerd.

We starten ieder deel met de casus Wunae en een aantal hoofdstukken over het ontwikkelen van
je persoonlijk leiderschap. Als je voor organisaties concrete producten en dienst wilt realiseren,
dan gaat dat niet vanzelf. Je moet krachtig in je schoenen staan om de belangen te dienen, die
onlosmakelijke aan het projectresultaat gekoppeld zijn. Je moet goede relaties kunnen opbouwen,
krachtig kunnen communiceren, vaardig onderhandelen en durven leiding te geven aan mensen die
je meehelpen om het projectresultaat te maken. Ofwel: je hebt je persoonlijk leiderschap nodig om
te komen tot succesvolle projecten.

We wensen je heel veel plezier bij het leren kennen en uitvoeren van dit mooie vak.

Zwolle, Amersfoort,
Roel Riepma en Bert Hedeman.
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1. Projectoriéntatie 1

1. Projectoriéntatie
KERNCOMPETENTIE:

De competentie om projecten te managen binnen de afspraken voor de projectaanpak die de
staande organisatie daarvoor stelt.

LEERDOELEN:

* Je kunt uitleggen wat projecten zijn en welke redenen er zijn om projecten uit te voeren.

* Je kunt uitleggen wat projectmanagement omvat.

* Je kent de kenmerken en voorwaarden van een project.

* Je kunt de positie van een project aangeven binnen het groter geheel.

* Je kent de effecten van projecten en je kunt aangeven wie er baat bij hebben.

* Je kent het verschil tussen improviserend, planmatig en routinematig werken.

e Je weet hoe faseren, beheersen en beslissen zich tot elkaar verhouden en dit toepassen in een
project. Je kunt de noodzakelijke beheersaspecten van een project identificeren.

* Je kunt aangeven hoe de traditionele beheersaspecten zich tot elkaar verhouden.

* Je kunt projecten koppelen aan de levenscyclus van een product.

* Je kunt deelprojecten identificeren binnen het overkoepelende project van de opdrachtgever.

BELANGRIJKE DEFINITIES:

Project: cen unicke tijdelijke, multidisciplinaire en georganiseerde inspanning om overeengeko-
men resultaten op te leveren binnen vooraf overeengekomen eisen en beperkingen.
Projectmanagement: alle managementtaken nodig om het projectresultaat met succes op te
leveren.

Projectorganisatie: de tijdelijke structuur waarbinnen het projectresultaat wordt gerealiseerd.
Projectresultaat: het totaal van producten en diensten dat het project oplevert.
Projectuitkomst: de veranderde situatie die ontstaat met het gebruik van het projectresultaat.
Projectdoel: het effect dat de opdrachtgevende organisatie met het projectresultaat wil bereiken.

11 INLEIDING

Dit boek gaat over het managen van projecten in organisaties. De rol van de projectmanager
staat centraal. We beginnen daarom met het beschrijven van deze rol. Vervolgens lichten we
de opbouw van het boek toe en geven daarna een algemene oriéntatie op projectmatig werken.

In dit eerste hoofdstuk leer je wat de rol van projectmanager inhoudt, hoe het boek is opge-
bouwd, wat een project is, welke kenmerken projecten hebben en wat de redenen zijn om werk-
zaamheden projectmatig uit te voeren. Na dit hoofdstuk zie je in dat je veel resultaatgerichte
opdrachten prima als een project kunt organiseren.

1.2 POSITIE PROJECTMANAGER

Belangrijk is om te realiseren dat in dit boek de rol van de projectmanager wordt beschreven
vanuit de positie van degene die namens de projectopdrachtgever de dagelijkse leiding over het
project voert, en niet vanuit een positic met een formele juridische of uitvoerende verantwoor-

delijkheid.

Vanuit een dergelijke positie co6rdineer je als projectmanager samen met het management dat de
betrokken afdelingen hun afgesproken bijdragen leveren aan het project. In samenwerking met
Inkoop zorg je ervoor dat de juiste leveranciers worden gecontracteerd en dat zij hun resultaten
volgens afspraak opleveren. Aan het eind van het project zie je erop toe dat alle betrokken par-
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tijen hun werk opleveren, het project ordelijk wordt afgerond en de opdrachtgever het project
formeel kan afsluiten.

In deze context lever je als projectmanager niet zelf het resultaat op, maar zorg je ervoor dat dit
gebeurt. Wanneer bijvoorbeeld de I'T-afdeling een nieuwe applicatie ontwikkelt voor de afdeling
Financién, bewaak jij namens de afdeling Financién, de klantorganisatie, het proces en de voort-
gang. Als iets niet volgens afspraak verloopt, spreck je de teams die het werk uitvoeren daarop
aan en is het, wanneer je geen succes bereikt, uiteindelijk het hoofd Financién dat zijn of haar
collega van I'T daarop aanspreekt.

Als dit project wordt geinitieerd door de I'T-afdeling zelf, dan zorg je namens het hoofd van de
IT-afdeling ervoor dat de applicatiec adequaat volgens de specificaties wordt ontwikkeld en opge-
leverd door je vakinhoudelijke collega’s. Uiteraard hou je de afdeling Financién op de hoogte van
de voortgang. Blijkt uit het testen dat een deeloplevering niet goed functioneert, dan bespreek
je dit met het team om tot oplossingen te komen. Uiteindelijk zal, indien het gewenste resultaat
uitblijft, het hoofd van de I'T-afdeling de medewerkers daarop aanspreken.

Bij een project zoals bijvoorbeeld de bouw van een nieuw theater voor een gemeente bewaak je
als projectmanager vanuit de gemeente dat de aannemer oplevert wat is afgesproken. De juridi-
sche overdracht van eigendom vindt echter plaats tussen de aannemer en ecen bevoegde verte-
genwoordiger uit de gemeente, niet door jou aan de opdrachtgever. Zelfs als je projectmanager

bent aan de zijde van de aannemer, ben jij niet degene die de overdracht ondetekent. Dat doet
een directielid met de juiste bevoegdheid.

Zo opereer je als projectmanager namens de opdrachtgever. Je managet het proces richting het
projectresultaat, maar je hebt geen formele eigenaarsrol over dit resultaat. Als projectmanager
zorg je ervoor dat het projectresultaat er komt. De opdrachtgever zorgt ervoor dat het project-
resultaat er kan komen.

1.3 DE HOOFDFASERING EN DE OPBOUW VAN DIT BOEK

Om de redenen, voorwaarden en principes rond projectmatig werken tot hun recht te laten
komen, volgen we in dit boek de fasering van projecten. Het betreft de voorbereidingsfase, defi-
nitiefase en uitvoeringsfase. Voorafgaand aan deze hoofdfases plaatsen wij de voorgeschiedenis,
omdat projecten nu eenmaal middenin een context staan. Na de drie hoofdfases plaatsen wij een
gebruiksfase. In deze fase worden de werkelijke baten van het project gerealiseerd.

Voorgeschiedenis

Teder project heeft een voorgeschiedenis. Het initiatief van een organisatie om een project te

starten komt natuurlijk niet uit het niets. Er is altijd een aanleiding, bron of oorzaak waarom een

project wordt geinitieerd. Denk bijvoorbeeld aan:

* De strategie die de organisatie moet herzien, als gevolg van invloeden van de concurrentie
en/of de maatschappij.

* Het doorvoeren van noodzakelijke verbeteringen, bijvoorbeeld vanwege achterstallig onder-
houd of moeizaam verlopende uitvoeringsprocessen.

e Wetten die dwingend voorschrijven hoe een organisatie bepaalde zaken moet uitvoeren.

We behandelen in dit boek de voorgeschiedenis, de aanleiding om een project te starten, omdat
het belangrijk is dat je ‘het waarom’ achter het project goed kent. In dit weten ligt de kern van
de communicatie met belanghebbenden opgesloten. In latere fases van het project kun je de
factoren die de oorspronkelijke aanleiding vormden voor het project ter herinnering terughalen.
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