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Projectmanagement op basis van IPMA D biedt alle basiselementen die je nodig hebt om projecten te kunnen 
managen. Het boek is toegankelijk en richt zich op beginnende projectmanagers en zij die zich in dit vakgebied 
willen verdiepen.

Het boek is gebaseerd op de Individual Competence Baseline version 4 (ICB4), het competentieprofiel van de 
projectmanager, zoals deze is opgesteld door de International Project Management Association (IPMA). IPMA 
besteedt in de ICB4 evenwichtig aandacht aan het vak projectmanagement zelf, de interactie met omgevingen 
waarbinnen projecten worden uitgevoerd en de ontwikkeling van het persoonlijk leiderschap.

Het boek vervlecht deze drie kernelementen 
op een toegankelijke manier. Na een oriëntatie 
op wat projecten zijn, nemen de schrijvers 
je in vijf opeenvolgende delen mee in de 
projectvoorgeschiedenis, de projectvoorbereidingsfase, 
de projectdefinitiefase, de projectuitvoeringsfasen, 
inclusief projectoplevering en -afsluiting, en de 
projectgebruiksfase. In de projectvoorgeschiedenis 
staat het verkennen van de omgeving centraal.  In de 
projectvoorbereidingsfase staat het contact tussen de 
opdrachtgever en de projectmanager om te komen 
tot een ondertekende projectopdracht centraal. In 
de projectdefinitiefase wordt de projectopdracht 
uitgewerkt in een projectmanagementplan, waarna je in 
de projectuitvoeringsfasen de realisatie en oplevering 
van het projectresultaat gaat managen. In de gebruiksfase van het project beoordeel je het daadwerkelijke effect 
van het projectresultaat op de omgeving waarvoor het projectresultaat werd opgeleverd. Een casus verbindt de 
delen en ieder deel start met enkele hoofdstukken over de ontwikkeling van je persoonlijk leiderschap.

Het boek behandelt alle eindtermen van het competentieprofiel van de projectmanager op IPMA-D-niveau, 
zoals vastgelegd in de examengids van IPMA Certificering Nederland (zie ww.ipmacertificeren.nl). Het examen is 
internationaal erkend.

Zowel voor startende projectmanagers als voor het HBO/WO biedt het boek, mede vanwege de vele 
voorbeelden en praktische checklists, een gedegen uitgangspunt voor het leren kennen van de brede basis van het 
vakgebied projectmanagement en vooral ook om daarmee aan de slag te gaan.

O
P B

A
SIS VA

N
 IPM

A
-D

3D
E G

EH
EEL H

ER
Z

IEN
E D

RU
K

3DE GEHEEL HERZIENE DRUK

projectleiderschap

oriëntatie op projecten

casus

Deel V

Project-

gebruiksfase

Deel IV

Project-

uitvoeringsfasen

Deel III

Project-

definitie

Deel II

Project-

voorbereiding

Deel I

Project-

voorgeschiedenis

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



Projectmanagement op basis van IPMA-D

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



Andere uitgaven bij Van Haren Publishing 

Van Haren Publishing (VHP) is gespecialiseerd in uitgaven over best practices, methodes, 
frameworks en standaarden op het gebied van de volgende domeinen:
- IT-management; 
- Enterprise-architectuur; 
- Projectmanagement;
- Businessmanagement. 

Deze uitgaven zijn beschikbaar in meerdere talen en maken deel uit van toonaangevende 
series, zoals Best Practice series en The Open Group series.
Van Haren Publishing is de uitgever voor toonaangevende instellingen en bedrijven, 
waaronder Agile Consortium, World Commerce and Contracting, IAOP, IPMA World, 
KNVI, PMI-NL, NLAIC en The Open Group.

Van Haren Publishing maakt deel uit van de Van Haren Group, die naast publicaties ook 
trainingsmaterialen en e-learning aanbiedt via Van Haren Learning Solutions, evenals 
professionele certificering via examens onder Van Haren Certify.

Onderwerpen per domein zijn:

Voor een compleet overzicht van alle uitgaven, ga naar onze website: www.vanharen.net 

IT-management IT-servicemanagement FitSM, ISM®, ISO/IEC20000, IT4IT®, 
ITIL®, VerISM®, SAF, TRIM, XLA®

Datamanagement Data literacy, Data visualization, 
DMBOK

IT-assetmanagement HAM, ITAM, SAM
IT-securitymanagement BIO, ISO/IEC27001, NIS2
Testmanagement CTAP
Applicatiemanagement ASL
Overig eCF, IT-CMF, Scrum

Projectmanagement Projectmanagement Half Double, ICB, ISO/IEC21500,  
P3.express, PM2, PMBOK Guide, 
Praxis, PRINCE2

Agile Agile, Agile PM
Overig PMO

Businessmanagement Operationsmanagement Lean, Lean Six Sigma, OBM, OMC, 
RASCI

Contractmanagement CATS CM, CATS RVM,  
IACCM World

Business 
informatiemanagement

BiSL, DID

Artificial intelligence AI, Generative AI
Outsourcing OPBOK

Enterprise-architectuur Enterprise-architectuur BIAN, TOGAF
Modeling ArchiMate, BPMN
Softwarearchitectuur ISAQB
Overig Open Agile Architecture

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



Projectmanagement
op basis van IPMA-D

3de geheel herziene druk

Bert Hedeman
Roel Riepma

Andere uitgaven bij Van Haren Publishing 

Van Haren Publishing (VHP) is gespecialiseerd in uitgaven over best practices, methodes, 
frameworks en standaarden op het gebied van de volgende domeinen:
- IT-management; 
- Enterprise-architectuur; 
- Projectmanagement;
- Businessmanagement. 

Deze uitgaven zijn beschikbaar in meerdere talen en maken deel uit van toonaangevende 
series, zoals Best Practice series en The Open Group series.
Van Haren Publishing is de uitgever voor toonaangevende instellingen en bedrijven, 
waaronder Agile Consortium, World Commerce and Contracting, IAOP, IPMA World, 
KNVI, PMI-NL, NLAIC en The Open Group.

Van Haren Publishing maakt deel uit van de Van Haren Group, die naast publicaties ook 
trainingsmaterialen en e-learning aanbiedt via Van Haren Learning Solutions, evenals 
professionele certificering via examens onder Van Haren Certify.

Onderwerpen per domein zijn:

Voor een compleet overzicht van alle uitgaven, ga naar onze website: www.vanharen.net 

IT-management IT-servicemanagement FitSM, ISM®, ISO/IEC20000, IT4IT®, 
ITIL®, VerISM®, SAF, TRIM, XLA®

Datamanagement Data literacy, Data visualization, 
DMBOK

IT-assetmanagement HAM, ITAM, SAM
IT-securitymanagement BIO, ISO/IEC27001, NIS2
Testmanagement CTAP
Applicatiemanagement ASL
Overig eCF, IT-CMF, Scrum

Projectmanagement Projectmanagement Half Double, ICB, ISO/IEC21500,  
P3.express, PM2, PMBOK Guide, 
Praxis, PRINCE2

Agile Agile, Agile PM
Overig PMO

Businessmanagement Operationsmanagement Lean, Lean Six Sigma, OBM, OMC, 
RASCI

Contractmanagement CATS CM, CATS RVM,  
IACCM World

Business 
informatiemanagement

BiSL, DID

Artificial intelligence AI, Generative AI
Outsourcing OPBOK

Enterprise-architectuur Enterprise-architectuur BIAN, TOGAF
Modeling ArchiMate, BPMN
Softwarearchitectuur ISAQB
Overig Open Agile Architecture

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



Colofon 
Titel:			   Projectmanagement op basis van IPMA-D

Auteurs:			   Bert Hedeman (HWP Consulting)
			   Roel Riepma (De Project Academie)

Reviewers:		  Bart Hoitink (NIMO Project Academy)
			   Wil Hendrickx (NIMO Project Academy)
			   Wim Rietberg (PUM, expert Learning and Development)

Druk:			   Eerste druk, eerste oplage, September 2010
			   Tweede geheel herziende druk, eerste oplage, September 2017
			   Derde geheel herziene druk, eerste oplage, September 2025

Uitgever:			  Van Haren Publishing, ’s-Hertogenbosch; www.vanharen.net

ISBN hard copy:	 	 9789401813877
ISBN e-book pdf:		 9789401813884
ISNN e-book ePub:	 9789401813891

Website:			   www.vanharen.net

Eindredactie:		  Bert Hedeman
Tekstredactie:		  Foeng Tjin
Lay-out en DTP:		  S&B IT Services, Leusden - NL
Omslagontwerp:		  Coco Bookmedia, Amersfoort - NL

Copyright:		  © Van Haren Publishing, 2025

IPMA ICB®, IPMA OCB®, IPMA Delta® en IPMA Project Excellence Baseline® zijn geregis-
treerde handelsmerken van de International Project Management Association (IPMA®) 
CoreQuadrants® is een handelsmerk van Core Quality International, Daniel Ofman. 
EFQM Excellence Model® is een handelsmerk van de European Foundation for Quality 
Management.
Planning Poker® is een geregistreerd handelsmerk van Mountain Goat Software. LLC.
Situationeel leiderschap® is een handelsmerk van The Center for Leadership Studies. 

Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd, in welke vorm dan ook, door middel van 
druk, fotodruk, microfilm of  op enige andere wijze zonder schriftelijke toestemming van de 
Uitgever.

Hoewel deze uitgave met de grootst mogelijke zorgvuldigheid is samengesteld, kunnen noch de 
Auteurs, noch de Redacteur, noch de Uitgever enige aansprakelijkheid aanvaarden voor schade 
veroorzaakt door eventuele fouten en/of  onvolledigheden in deze uitgave.

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



Voorwoord
De belangrijkste trend in projectmanagement is de ‘projectification of  societies’. Internationaal 
onderzoek 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 competentieontwikkeling 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 competentieontwikkeling, 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

﻿	 V
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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 
ICB4 (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 III, 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.

VI	 Projectmanagement op basis van IPMA-D
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1.	 Projectoriëntatie

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.
•	 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: een unieke 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. 

1.1	 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 oriëntatie 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 positie met een formele juridische of  uitvoerende verantwoor-
delijkheid.

Vanuit een dergelijke positie coördineer 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 IT-afdeling een nieuwe applicatie ontwikkelt voor de afdeling 
Financiën, bewaak jij namens de afdeling Financiën, de klantorganisatie, het proces en de voort-
gang. Als iets niet volgens afspraak verloopt, spreek je de teams die het werk uitvoeren daarop 
aan en is het, wanneer je geen succes bereikt, uiteindelijk het hoofd Financiën dat zijn of  haar 
collega van IT daarop aanspreekt.

Als dit project wordt geïnitieerd door de IT-afdeling zelf, dan zorg je namens het hoofd van de 
IT-afdeling ervoor dat de applicatie adequaat volgens de specificaties wordt ontwikkeld en opge-
leverd door je vakinhoudelijke collega’s. Uiteraard hou je de afdeling Financiën 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 IT-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 een 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
Ieder 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 geïnitieerd. 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.
•	 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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