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VOORWOORD

Met dit boek bieden Myrthe Westerhout en Joost Lodeweges een prettig leesbaar en bijzonder
praktisch boek voor de Project Officer. Net als Myrthe en Joost, geloof ik erin dat professionalisering
van projecten, programma'’s en portfolio’s voortkomt uit kwalitatief hoogwaardige Project Offices.

De vraag is dan natuurlik: ‘hoe komt mijn organisatfie daar?’ Het antwoord van de schrijvers is
duidelijk: ‘door het volwassenheidsniveau van projectwerk in je eigen organisatie fe (h)erkennen
en vervolgens vanuit dat niveau de stappen en competenties in te zetten die nodig zijn om het
naast hoger liggende volwassenheidsniveau te bereiken!”

Precies dat doet het boek. Gedurende het lezen ervaar je: ‘o ja, dit gebeurt er nu in mijn
organisatie’. Daarna krijg je in deel 1 een goed onderbouwd stappenplan en beeld van inzetbare
competenties aangereikt om door te groeien naar een hoger volwassenheidsniveau. Deel 2 van
het boek geeft je, mooi gespiegeld op deel 1, inzicht in een diversiteit aan insfrumenten die je
als Project Officer per ontwikkelingsfase in kunt zetten om de stap naar het naast hoger liggende
volwassenheidsniveau te maken.

Ik ken Joost en Myrthe goed. Vanuit De Project Academie geven ze, altijd samen, in-company
IPMA PM- en PMO-trainingen als ook de open inschrijf IPMA PM- en PMO-trainingen. Zij verzorgen
deze frainingen altijd op maat, met volledige aandacht voor het bedrijff en de deelnemers. Waar
sta jij in je eigen organisatie? Wat maak je daar mee? Hoe kun je jezelf en de organisatie vanuit
die beginsituatie laten groeien? Via hun inlevingsvermogen in mensen en hun diepe kennis van
de werking van staande organisaties in wisselwerking met project- en programmaorganisaties,
bieden Joost en Myrthe precies op maat wat nodig is voor de ontwikkeling. En passant leggen
ze, indien gewenst door de klant, de kennisbasis uit die nodig is om de IPMA-examens te kunnen

halen, zodat iedereen met verfrouwen het beoogde IPMA-examen instapt.

Dit boek weerspiegelt hun deskundigheid en groot hart voor de Project Officer en de betekenis van deze
rol voor de professionalisering van projectprocessen in organisafies. Het boek heeff een fundament in
jarenlange praktijkervaring aangaande het leiden van programma’s en het opzetten van strategische
project-portfolio-afdelingen, inclusief de stapsgewijze ontwikkeling en inrichting van hoogwaardige
Project Offices, die daar vaak aan gekoppeld is. In plaats van de focus te leggen op de Project
Manager, leggen zij de focus op de Project Officer. Bijzonder waardevol, omdat op deze wijze beide
rollen kunnen ervaren hoe sterk ze elkaar nodig hebben om project- en programmakwaliteit te creéren
voor alle belanghebbenden. Het boek is een waardevolle aanvulling op het boek Projectmanagement
op basis van ICB4, zeker als de certificeringswens is gericht op IPMA D/C PMO.

Joost en Myrthe, ik hoop jullie nog vaak in te zetten voor IPMA in-company trajecten en onze open
inschrijfftrainingen! Uiteraard schrijven we dan ook jullie boek voor, zodat iedereen kan ervaren
hoe projectprocessen in organisaties door Project Officers (PMO’ers) stap voor stap naar hogere
niveaus van volwassenheid getild kunnen worden.

Gefeliciteerd met dit mooie boek!

Roel Riepma

Directeur De Project Academie.
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VOORWOORD

Opnieuw een waardevol boek, waarin de IPMA-competenties, zoals beschreven in de Individual
Competence Baseline, een belangrijke een belangrijke rol vervullen.

Voor trainingen voor de IPMA PMO certificering is dit boek een must have. Myrthe Westerhout en
Joost Lodeweges geven goed inzicht in de bepaling waar je organisatie staat qua volwassenheid
enreiken vervolgens de stappen en competenties aan die nodig zijn om fe kunnen groeien naar
hogere volwassenheidsniveaus.

De Project Officer krijgt in dit boek een cenfrale rol, omdat een krachtige Project Office in staande
organisaties alles biedt wat het management nodig heeft om inzicht en grip te houden op de
vele project- en programma-initiatieven binnen hun organisatie. Het gebruik van het boek leidt
ertoe dat je:

» De status van het PO binnen je eigen organisafie herkent en positioneert binnen het
volwassenheidsmodel;

»  Informatie uit projecten optimaal benut om beter te sturen op effectiviteit;

»  Competenties precies op maat toepast, nauwkeurig afgestemd op het volwassenheidsniveau
van je organisatie;

» Het Project Office van je organisatie gesfructureerd ontwikkelt en uviteindelijk hoogwaardig
en integraal over alle projecten en programma’s heen bijdraagt aan de strategische
doelstellingen in plaats van alleen operationele ondersteuning biedt;

» De betekenis van de IPMA-competenties die je in kunt zetten voor de ontwikkeling van
volwassenheidsfase nul tot en met de optimale volwassenheidsfase doorziet en leert
toepassen.

De schrijvers geven zowel IPMA in-company als open inschrijfffrainingen. Dit boek geeft veel
inzicht in de dagelijkse praktijk van projectomgevingen. Vanuit dat inzicht is het gemakkelijker
de theorieén en praktijksituaties te herkennen en toe te passen die voor het behalen van de

IPMA-PMO-certificeringen nodig zijn.

Voor in-company trainingen en open inschrijfffrainingen is het boek een goed insfrument om
de vraagstukken die deelnemers inbrengen nauwkeurig fe positioneren, waarna gericht kan
worden ingegaan op de onfwikkelingsstappen en -insfrumenten waarmee de projectprocessen
verbeterd kunnen worden.

Joop Schefferlie
Directeur IPMA Certificering Nederland
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AANLEIDING

Onze overtuiging is dat organisaties efficiénter en doelgerichter te werk kunnen gaan.
Een cruciaal middel om dit mogelik te maken, is het doelgericht ophalen van de
juiste stuurinformatie voor het management. Stuurinformatie die verspreid is over de
hele organisatie en met name in projecten en programma'’s, die soms nog ongewild
ongestructureerd ronddwarrelt, kan door het instituut ‘Project Office’ (PO) op een
presenteerblaadje worden aangeboden aan het management.

Het stuurin handen van de manager, die dankzij betrouwbare managementinformatie
de juiste besluiten neemt, die bijstuurt waar nodig om zo efficiént mogelijk zijn
strategische doelen te bereiken. Wie wil dat nou niet?

—a—hﬁ
Het Projeck Office

Projecten, programma'’s en portfolio’s zijin tegenwoordig een algemeen geaccepteerde
wijze waarop organisaties het werk organiseren en zo verandering proberen te
realiseren.

Een goed functionerend Project Office is hierbij spil in de organisatie (spin in het web).
Door het creéren van een ftotaaloverzicht van de activiteiten, het opleveren van
betrouwbare managementinformatie, heldere (project) governance en duidelijke
wederzijdse verwachtingen draagt het PO bij aan de algehele batenrealisatie van
de organisatie.

In de praktijk bestaat er al veel theorie omtrent Project Management en het Project
Management Office in het bijzonder. Tot op heden is er echter maar weinig praktische
informatie beschikbaar die directe handvatten geeft om met het Project Office in de

organisatie aan de slag te gaan. Onze wens is dat wij daar met dit boek verandering
in brengen.

Met de hands-on tips in dit boek richten we ons niet alleen op medewerkers die graag
in een PO willen werken, maar ook op PO’ers die een PO aansturen en op algemeen-
en portfoliomanagers. Dit boek is geschreven om organisaties te helpen hun PO en
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Aanleiding Xl

de mensen binnen het PO naar een hoger niveau te tillen en daarmee de gehele
batenrealisatie van de organisatie te optimaliseren. Dit vereist van de (portfolio-)
manager vergaande en continue samenwerking met het PO op een geliikwaardig
niveau.

In dit boek nemen we de lezer mee in het professionaliseren van het Project Office.
We achterhalen samen op welk volwassenheidsniveau de organisatie zich bevindt.
Op basis daarvan wordt bepaald welke stappen gezet kunnen worden om door te
groeien. We reiken aanknopingspunten aan om het PO schaalbaar en effectief in te
richten, passend bij het volwassenheidsniveau van de organisatie. Ons doel is om te
ondersteunen bij het praktisch organiseren, structureren en standaardiseren van het
werken met projecten, programma’s en portfolio’s.

We geloven dat het Project Office niet slechts een uitvoerend instrument is, maar een
strategisch middel om grip te krijgen op verandering. Door relevante stuurinformatie
op heft juiste moment beschikbaar te maken, ontstaat ruimte om weloverwogen
en koersvaste beslissingen fe nemen. In het verlengde hiervan zijn wij van mening
dat in fegenstelling fot wat vaak gebruikelijk is, het Portfolio Board op het hoogste

volwassenheidsniveau geintegreerd dient te zijn in het PO.

Het draait in onze benadering niet om het volgen van één specifieke methodiek
maar om het versterken van een analytische en verbindende mindset binnen de
organisatie. We willen geen voorschriffen geven over hoe projecten uitgevoerd
moeten worden, maar juist inzicht bieden in hoe het PO kan helpen om structuur,
informatie en strategische sturing met elkaar te verbinden.

Door het PO goed te positioneren, wordt het mogelijk om beleid en uitvoering met
elkaar in lijn te brengen. Daarmee wordt het Project Office een krachtig middel om
duurzame groei, efficiéntie en strategische impact te realiseren.
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1. Inleiding 1

1. INLEIDING

Een professioneel ingericht Project Office vormt de ruggengraat van de
veranderorganisatie. De centrale vraag die hierbij gesteld wordt, is: welke concrete
waarde levert dit op voor de bestuurlijke en strategische aansturing? Het meest directe
antwoord luidt: inzicht en onderbouwing voor het nemen van weloverwogen besluiten
- besluiten die aantoonbaar bijdragen aan het redliseren van de strategische koers.

Wanneer veranderprocessen structureel worden geborgd binnen het Project Office,
wordt het resulfaat van deze veranderingen concreef, meetbaar en duurzaam
verankerd. Door gedurende het volledige veranderingstraject de toegevoegde
waarde van lopende projecten confinu te toetsen aan de strategische doelen van
de organisatie, ontstaat een optimale afstfemming tussen projectmatige inspanningen,
de inspanningen in de lijnorganisatie en de bredere organisatiedoelstellingen. Dit zorgt
ervoor dat Change the Business goed op Run the Business wordt afgestemd.

Deze structurele koppeling tussen projectuitvoering en strategie maakt het mogelijk
om stapsgewijs en doelgericht te sturen op resultaat — niet alleen in fermen van output,
maar vooral in termen van waardevolle en blijvende outcome.

Cenftraal in dit boek staan het boek Project Management Maturity Model van Kent
Crowford, het boek Projectmanagement op basis van ICB4 door Roel Riepma en Bert
Hedeman en de Individual Competence Baseline 5 (ICBS). In twee delen wordt zowel
de theorie als de praktijk van de volwassenheid van het Project Office verkend. Deel
1 beschrijft de groeiin projectvolwassenheid. Hoe komt men van ad hoc werken naar
een strategische partner. Deel 2 bevat de praktische foepasbaarheid met hands-on
templates om direct te gebruiken.

Nadat de visie op projecten, programma’s en portfolio’s in organisaties als
ook op persoonlijk leiderschap is verwoord, biedt deel 1 in elk hoofdstuk per
volwassenheidsniveau:

» Eenrealistische situatieschets

» Een beschrijving van de rol van het PO op dat niveau

» Benodigde competenties (op basis van de ICB5 van IPMA)

» Praktijkvoorbeelden en fips voor directe toepassing

» Borging van het niveau

» En verbeterpunten om door te groeien naar het volgende niveau

In deel 2 biedt elk hoofdstuk per niveau:

» Een omschrijving van de benodigde tool
» Do’s en don'ts van deze tool

» Toepassing in de prakfijk

» Bruikbare templates

De volwassenheidsniveaus die aan bod komen zijn:

Niveau 0: Onbenoemd

» Eris nog geen herkenbare of formele PO-functie aanwezig. Projectondersteuning
is ad hoc en versnipperd.
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2 Het Project Office - Van ad hoc handelen naar strategisch sturen

Niveau 1: Initieel
» De eerste vormen van ondersteuning worden ingericht. Focus ligt op registreren en
vitvoeren, met beperkte structuur.

Niveau 2: Herhaalbaar
» Processen beginnen zich te herhalen. Er is meer grip op projectinformatie en het
PO begint toegevoegde waarde te leveren aan projecten.

Niveau 3: Ingebed
» Het PO is goed gepositioneerd binnen de organisatie en levert structurele
ondersteuning. Rollen en verantwoordelikheden zijn duidelijk.

Niveau 4: Beheerst
» Projectinformatie wordt proactief gebruikt voor sturing. Het PO levert inzichten die
helpen bij het opfimaliseren van portfoliobeslissingen.

Niveau 5: Optimaal

» Het PO is een volwaardige strategische partner. Innovatie, verbetering en
strategische afstemming staan cenfraal. Het PO fungeert als groeimotor voor de
hele organisatie.

De theorie: vijf professionaliseringsniveaus van het Project Office

Niveau 5:
Optimaal
Niveau 4:
Beheerst

* Methodische aanpak bij projecten

* Hogere discipline bij uitvoering

* PO activeert en ziet toe op een correcte
vitvoering

* Gedisciplineerd projectmatig werken is normaal

* Rapportages zijn periodiek en gestandaardiseerd

* Baten van het project worden effectief gemanaged

* PO stuurt, ondersteunt en controleert en past in samenwerking met
project- en portfoliomanagement continue procesverbetering toe
en borgt deze

* Productoplevering verloopt beheerst

* Processen zijn ingericht en werken

* Er wordt geleerd en kennis uvitgewisseld
« PO stuurt, ondersteunt en controleert

Niveau 3:
Ingebed

« Er zijn basisregels voor de aanpak van projecten en programma'’s
* Het PO werkt nog veelal op verzoek en is afhankelijk van de
projectmanager

Niveau 2:
Herhaalbaar

Niveau 1:
Initieel

Figuur 1 Vijf professionaliseringsniveaus van het Project Office

* Geen methoden, technieken, standaards, templates, geen structurele aanpak
* Grote afhankelijkheid van de kwaliteit van de projectmanager

In dit boek wordt elk niveau voorafgegaan door een redlistische situatieschets van
de werkzaamheden die het PO in die situatie voor haar kiezen krijgt. Aan bod komt
in welke status de organisatie zich bevindt. Welke (IPMA) competenties de PO’ers
goed kunnen gebruiken om daar hun bijdrage fe kunnen leveren. En welke taken zij
in de prakfik goed zouden moeten uitvoeren om daadwerkelijk van toegevoegde
waarde te zijn op dat niveau. Hands-on voorbeelden uit de dagelijkse praktijk worden
aangehaald die de PO’ers en het management kunnen gebruiken in de uitvoering van
hun werkzaamheden. Vervolgens wordt het ‘vasthouden’ van het niveau besproken,

hoe borgt men dat het PO daadwerkelijk op dit niveau kan blijven presteren.
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1. Inleiding 3

Ten slotte wordt ieder hoofdstuk afgesloten met de factoren die verbeterd kunnen
worden om met het PO als backbone van de organisatie door te groeien naar het
volgende volwassenheidsniveau.

Maar voordat per hoofdstuk de volwassenheidsfasen en de groei naar een hoger
niveau worden behandeld, wordt eerst de context waarbinnen het Project Office wordt
opgericht toegelicht; namelik project(en) in staande organisaties. In het volgende
hoofdstuk worden een aantal cruciale begrippen vitgelegd, zodat eenieder vanuit
hetzelfde oogpunt de ontwikkeling start.

Het doel van dit boek:
Het boek dient als leidraad voor de oprichting en ontwikkeling van de projectorganisatie
in de richting van strategisch portfoliomanagement.

Daarnaast vormt dit boek de basis voor en biedt het achtergrond bij de IPMA PMO-
certificering. De bijoehorende stof kan worden geoefend met behulp van de online
leeromgevingen IPMA D PMO en IPMA C PMO. Beide leeromgevingen zijn ontwikkeld
door Bert Hedeman en Roel Riepma en worden uitgegeven door Van Haren Publishing.

Met praktische voorbeelden en ftips leert de lezer:

» Destatusvanhet PO te herkennen ente positioneren binnen het volwassenheidsmodel

» Informatie uit projecten te benutten om beter te sturen op effectiviteit

» Competenties toe te passen die passen bij het volwassenheidsniveau van de
organisatie

» Gesfructureerd te groeien naar een PO dat bijdraagt aan strategische doelstellingen
in plaats van alleen operationele ondersteuning te bieden

» De betekenis van de IPMA-competenties te doorzien om in te kunnen zetten vanaf
fase nul tot en met de optimale fase

Een optimaalingericht PO is nooit ‘af’. Zodra het op volle kracht functioneert, onfstaat
juist ruimte voor verdere ontwikkeling — het ‘afgeven van de vrucht’ leidt fot een nieuwe
cyclus van verbetering. Door continu te leren, oefenen en verbinden, helpt het PO de
organisatie vooruit.
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