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Voorwoord


Internationaal onderzoek heeft aangetoond dat 40% van alles wat we op dit moment in West-Europa doen, projectmatig wordt aangepakt. We voeren dus steeds meer projecten uit en heel veel daarvan gaan - soms ongemerkt - goed. Dat projecten ook vaak minder goed verlopen, lezen we bijna wekelijks in de kranten. Want het vak projectmanagement ligt meer dan ooit onder het vergrootglas. Hoewel het vak en de professionele ontwikkeling van de projectmanager de laatste jaren flinke stappen voorwaarts hebben gezet, is het noodzakelijk dat alle betrokkenen bij projecten de komende jaren een nieuwe professionaliseringsslag gaan maken.


De omgeving waarin de projectmanager zich beweegt is nogal complex, complexer dan in welk vak dan ook. Het zijn al lang niet meer alleen de vakinhoudelijke competenties die het succes van een projectmanager bepalen. Het is de professionele wijze waarop de projectmanager omgaat met de complexe omgeving - politiek, changemanagement en stakeholdermanagement - die in grote mate het succes van het project bepaalt. Om in te spelen op die nieuwe eisen van deze tijd, heeft IPMA International onlangs een nieuwe standaard gelanceerd, de Individual Compentence Baseline 4 (ICB4).


De ICB4 is de basis voor de persoonlijke ontwikkeling en benoemt drie domeinen in ons vakgebied: Portfolio-, Programma- en Projectmanagement - en drie competentiegebieden: Perspective (de relatie tussen projecten en hun organisatorische context), People (gedragscompetenties) en Practice (vaktechnische competenties).


Voor u ligt hierover een boek dat u, wat mij betreft, niet gaat lezen maar gaat gebruiken. Het is een bijzonder leerzaam en nuttig boek dat u nodig heeft en waarvan u de inhoud moet kennen, om de stap naar een internationaal IPMA-certificaat te volbrengen. Het belang van een IPMA-certificaat is de afgelopen jaren enorm toegenomen. In Nederland zijn inmiddels meer dan 13.000 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.


Dit is het eerste Nederlandstalige boek dat is gebaseerd op de ICB4 en dat volledig aansluit op de IPMA-eindtermen en exameneisen. Het dekt alle onderwerpen en competenties van de Internationale Competence Baselline (ICB4) af en is daardoor uniek en belangrijk. Dit boek geeft iedere projectmanager de kans om de huidige projectmanagementcompetenties te leren, te begrijpen en toe te passen.


Bert Hedeman en Roel Riepma zijn erin geslaagd om hun enorme kennis en ervaring van het vak projectmanagement te bundelen en vanuit een breed perspectief naar de wereld van projectmanagement en de competenties van de projectmanager te kijken.


Ik heb Bert en Roel de laatste jaren in veel verschillende rollen meegemaakt. Beiden zijn IPMA-trainer, coach, assessor en vaak ook het (on)gevraagde geweten van IPMA Certificering. 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.


Ik wens u veel succes bij uw persoonlijke ontwikkeling.


Joop Schefferlie


Directeur IPMA Certificering





Betere Projecten voor een Betere Wereld!


Het hoeft geen betoog dat verandering (lees: vooruitgang) gecreëerd en vormgegeven wordt middels projecten. Een projectmatige benadering ‘van ‘A’ naar ‘B(eter)’ is daarbij het motto. Dat geldt voor organisaties, maar ook voor de wereld in bredere zin.


IPMA NL staat voor Betere Projecten. Voor een wereld die recht heeft op Betere Projecten. Als tegenwicht tegen de wat zurige opvatting dat projecten de neiging hebben te mislukken en dat faalkosten moeten worden teruggedrongen. Betere Projecten zijn projecten die aantoonbaar maatschappelijke relevante en duurzame toegevoegde waarde creëren, voor alle stakeholders. Projecten die op transparante en integere wijze worden uitgevoerd door gepassioneerde experts en resulteren in toegepaste innovatieve oplossingen voor mensen.


De kwalificatie ‘succesvol project’ gaat daarmee verder dan ‘op tijd en binnen budget’. Beide zijn niet onbelangrijk, het gaat echter altijd om de weging tussen de gecreëerde waarde en de geleverde effort in tijd en geld. Dan kunnen we spreken over ‘Betere Projecten’.


Werkelijk succesvolle projecten hebben - zo leert onderzoek - minimaal één ding gemeen: ze worden allemaal uitgevoerd en bestuurd door gepassioneerde en competente professionals, die vanuit een intrinsieke bezieling en zingeving leiderschap tonen en bijdragen aan een maatschappelijk relevant en duurzaam einddoel, voor alle stakeholders. Professionals met een passie om de beoogde waarde te creëren, waar nodig gebruikmakend van onorthodoxe inzichten en aanpakken.


Dit maakt het managen van projecten een strategische competentie voor elke organisatie. Een onmisbare vorm van leiderschap die voor een organisatie het verschil kan maken tussen succes of falen, winst of verlies, tussen overleven of verdwijnen.


Investeren in de voortdurende ontwikkeling en professionalisering van deze strategische competentie - projectmanagement - is dan ook een ‘no-brainer’.


IPMA’s International Competence Baseline (ICB4) is de internationale standaard voor project management competenties. Een alom erkende en op de praktijk gebaseerde baseline, waar wereldwijd projectmanagement-professionals hun expertise kunnen benchmarken en benutten als vertrekpunt voor voortdurende groei en ontwikkeling. De onlangs gepubliceerde ICB4 heeft nu met het voorliggende boek ook een Nederlands handboek, een basisdocument voor alle projectprofessionals die zich verder willen ontwikkelen, willen verdiepen in het vakgebied of onderwerpen waar zij in de praktijk tegen aan lopen, nader wensen te beschouwen. Het handboek is bij uitstek geschikt als basis voor hen die zich voorbereiden op de IPMA certificering.


Kort en goed gezegd: betere competenties zorgen voor beter projectmanagement. En dat draagt daarmee doorslaggevend bij aan Betere Projecten, en daarmee ook aan een Betere Wereld. En dat - en niets minder - is waar IPMA NL voor staat en voor gaat!


Fred Bons,


Voorzitter IPMA-NL





Ten geleide


Voor u ligt het handboek ‘Projectmanagement op basis van ICB versie 4’. Dit handboek vervangt het handboek ‘Projectmanagement op basis van NCB versie 3’.


Het handboek ‘Projectmanagement op basis van ICB versie 4’ is bedoeld voor alle projectprofessionals zoals projectmanagers, teammanagers en PMO-medewerkers als ook voor al diegenen die projecten moeten aansturen, zoals opdrachtgevers en andere leden van de projectstuurgroep.


Het handboek is tevens bedoeld voor allen die zich willen voorbereiden op de verschillende IPMA examens die verplicht zijn voor de IPMA projectaccreditatie:


IPMA B Certified Senior Project Manager (Senior Projectmanager).


IPMA C Certified Project Manager (Projectmanager).


IPMA D Certified Project Management Assistant (Projectmanagement specialist).


IPMA PMO Certified Project Management Officer (PMO-medewerker).


In dit boek worden alle projectmanagementcompetenties zoals deze in de ICB4 en in de examengids staan vermeld, toegelicht en waar nodig voorzien van voorbeelden. Ook wordt steeds duidelijk aangegeven hoe de verschillende theorieën te gebruiken zijn in de praktijk. Ten opzichte van het vorige boek is de tekst vereenvoudigd.


Dit handboek is daarmee een basisdocument voor alle projectprofessionals die zich verder in het vakgebied willen ontwikkelen als ook voor hen die de projectmanagementonderwerpen waar zij in de praktijk tegen aan lopen er nog een keer op na willen slaan.


Een uitgebreide definitielijst is beschikbaar op de website www.PMversie4.nl


Op deze website zullen ook aanvullingen en toelichtingen op de inhoud van het boek beschikbaar zijn.


Voor de leesbaarheid van dit boek worden de competenties toegelicht vanuit de positie van de projectmanager. In de praktijk leveren echter diverse bij het project betrokken projectprofessionals een bijdrage aan het betreffende onderdeel.


Verder willen wij u erop wijzen dat overal in het boek waar ‘hij’ of ‘zijn’ gebruikt is, natuurlijk ook ‘zij’ of ‘haar’ gelezen kan worden.


Ten slotte willen wij graag alle reviewers bedanken die met hun commentaar hebben bijgedragen aan de kwaliteit van dit boek. De namen van de reviewers staan vermeld op pagina IV.


Zomer 2016,


Bert Hedeman


Roel Riepma





Bij de vierde druk, eerste oplage


Deze vierde druk sluit geheel aan op de gewijzigde vierde druk van de examengids van IPMA Certificering, zoals deze ook deze maand is uitgegeven.


De indeling van de hoofdstukken is aangepast aan de verandering van de eindtermen zoals die in 2017 zijn doorgevoerd. Enkele eindtermen die eerst voor IPMA D, IPMA C of IPMA PMO van toepassing waren, zijn dat nu niet meer of juist wel. Die eindtermen zijn verschoven van de hoofdtekst naar de aanvullende teksten of juist andersom.


Verder zijn enkele voorbeelden aangepast en verder uitgewerkt, enkele correcties doorgevoerd en de uitleg van bepaalde eindtermen aangepast; dit alles om deze eindtermen meer toegankelijk te maken voor de lezer.


Wij wensen u veel inspiratie toe bij het lezen van dit boek.


December 2018


Auteurs en uitgever





1 Opbouw van dit boek


Om het beroep van projectmanager of projectsupportmedewerker competent te kunnen uitoefenen betekent dat je als projectmanager of projectsupportmedewerker de kennis, kunde en bekwaamheden nodig hebt voor het succesvol leiden of ondersteunen van projecten.


Dit boek wil projectmanagers en projectsupportmedewerkers een basis aanreiken, waarmee ze hun kennis over het succesvol leiden en ondersteunen van projecten kunnen aanvullen, verdiepen en verbreden.


Dit boek is gebaseerd op de IPMA Individual Competence Baseline (ICB) version 4 van de International Project Management Association (IPMA) en de examengids zoals deze is uitgebracht door IPMA Certificering.


De ICB4 definieert in totaal 29 competentie-elementen die zijn verdeeld over drie competentiegebieden:


-   Contextuele (Perspective) competenties: 5 competentie-elementen.


-   Gedragsmatige (People) competenties: 10 competentie-elementen.


-   Vaktechnische (Practice) competenties: 14 competentie-elementen.


In dit boek worden in totaal 28 competentie-elementen beschreven (zie tabel 1.01). In de tabel is de nummering van de examengids ICB4 (vierde druk, december 2018) aangehouden.






	Contextuele competenties


	Gedragsmatige competenties


	Vaktechnische competenties







	
C1 Strategie


C2 Besturing, structuren en processen


C3 Compliance, wetten regelgeving


C4 Invloed en belangen


C5 Cultuur en waarden



	
G1 Zelfreflectie en zelfmanagement


G2 Persoonlijke integriteit en betrouwbaarheid


G3 Persoonlijke communicatie


G4 Relaties en betrokkenheid


G5 Leiderschap


G6 Teamwerk


G7 Conflicten en crisis


G8 Vindingrijkheid


G9 Onderhandelen


G10 Resultaatoriëntatie



	
V1 Projectaanpak


V2 Eisen en doelen


V3 Scope


V4 Tijd


V5 Organisatie en informatie


V6 Kwaliteit


V7 Financiën


V8 Mensen en middelen


V9 Inkoop


V10 Plannen en beheersing


V11 Risico’s en kansen


V12 Belanghebbenden


V13 Veranderingen en transformatie









Tabel 1.01 Overzicht van de competentie-elementen in de ICB4


Het vaktechnische competentie-element Selecteren en balanceren in de ICB4 wordt in dit boek niet beschreven aangezien dit competentie-element geen eindtermen bevat voor de examens van de IPMA D, C, B en PMO-certificering. PMO staat hierbij voor Project, Programma of Portfolio Management Office.


Om aan te sluiten bij de behoefte van vele lezers start dit boek met een introductie op projecten en projectmanagement (hoofdstuk 3). Vervolgens worden de vaktechnische competenties beschreven (deel 4, 5 en 6), daarna de gedragsmatige competenties (deel 7 en 8) en ten slotte de contextuele competenties (delen 9, 10 en 11).






	Hfdst.nr.


	ICB4


	Ex. gids


	Titel hoofdstuk







	1


	 


	 


	Opbouw van dit boek







	2


	 


	 


	Competentieontwikkeling







	3


	4.3.2


	C2


	Projectoriëntatie







	 


	 


	 


	 







	 


	 


	 


	Vaktechnische competenties







	4


	 


	 


	Projectvoorbereiding







	4.01


	4.5.10


	V10


	Projectvoorbereidingsfase







	4.02


	4.5.12


	V12


	Belanghebbenden







	4.03


	4.5.5


	V5


	Projectorganisatie







	4.04


	4.5.2


	V2


	Eisen en doelen







	4.05


	4.5.11


	V11


	Risico’s en kansen







	4.06


	4.5.1


	V1


	Projectaanpak







	 


	 


	 


	 







	5


	 


	 


	Projectdefinitie







	5.01


	4.5.10


	V10


	Projectdefinitiefase







	5.02


	4.5.3


	V3


	Scope







	5.03


	4.5.6


	V6


	Kwaliteit







	5.04


	4.5.4


	V4


	Tijd







	5.05


	4.5.8


	V8


	Mensen en middelen







	5.06


	4.5.7


	V7


	Financiën







	5.07


	4.3.1


	C1


	Zakelijke rechtvaardiging







	 


	 


	 


	 







	6


	 


	 


	Projectuitvoering en -afsluiting







	6.01


	4.5.9


	V9


	Inkoop







	6.02


	4.5.10


	V3 / V10


	Wijzigingsbeheer en configuratiemanagement







	6.03


	4.5.5


	V5


	Informatie en documentatie







	6.04


	4.5.10


	V10


	Beheersing en rapportage







	6.05


	4.5.13


	V13


	Verandering en transformatie







	6.06


	4.5.10


	V10


	Afsluiting







	 


	 


	 


	Gedragsmatige competenties







	7


	 


	 


	Aansturen van jezelf







	7.01


	4.4.1


	G1


	Zelfreflectie en zelfmanagement







	7.02


	4.4.2


	G2


	Persoonlijke integriteit en betrouwbaarheid







	7.03


	4.4.3


	G3


	Persoonlijke communicatie







	 


	 


	 


	 







	8


	 


	 


	Verbinding met anderen







	8.01


	4.4.4


	G4


	Relaties en betrokkenheid







	8.02


	4.4.5


	G5


	Leiderschap







	8.03


	4.4.6


	G6


	Teamwerk







	8.04


	4.4.8


	G8


	Vindingrijkheid







	8.05


	4.4.10


	G10


	Resultaatoriëntatie







	8.06


	4.4.9


	G9


	Onderhandelen







	8.07


	4.4.7


	G7


	Conflicten en crisis







	 


	 


	 


	 







	 


	 


	 


	Contextuele competenties







	9


	 


	 


	Doorvoeren verandering







	9.01


	4.3.1


	C1


	Strategie







	9.02


	4.3.2


	C2


	Programmamanagement







	9.03


	4.3.2


	C2


	Portfoliomanagement







	9.04


	4.3.2


	C2


	Inrichten PPP- en PMO-organisaties







	9.05


	4.3.2


	C2


	Procesontwikkelingsmethoden







	 


	 


	 


	 







	10


	 


	 


	Interne context







	10.01


	4.3.2


	C2


	Organisatietheorie







	10.02


	4.3.2


	C2


	Personeelsmanagement







	10.03


	4.3.2


	C2


	Financiële administratie







	 


	 


	 


	 







	11


	 


	 


	Externe context







	11.01


	4.3.3


	C3


	Wet- en regelgeving







	11.02


	4.3.3


	C3


	Gezondheid, beveiliging, veiligheid en milieu







	11.03


	4.3.3


	C3


	Duurzaamheid







	11.04


	4.3.4


	C4


	Invloed en belangen







	11.05


	4.3.5


	C5


	Cultuur en waarden







	 


	 


	 


	Literatuurlijst







	 


	 


	 


	Index








Tabel 1.02 Indeling van dit boek met referentie naar Examengids IPMA Nederland


De vaktechnische competenties worden beschreven in de volgorde van de projectlevenscyclus: eerst de voorbereidingsfase (deel 4), dan de definitiefase (deel 5) en ten slotte de uitvoeringsfase (deel 6). Om dit te kunnen doen, wijkt de volgorde waarin de competenties worden beschreven af van de volgorde van de ICB4. Ook worden om die reden enkele competenties uit de ICB4 in dit boek opgeknipt. Zo wordt de Projectvoorbereidingsfase beschreven in deel 4, de Projectdefinitiefase in deel 5 en de Uitvoering en afsluiting uit hetzelfde competentie-element in deel 6.


De gedragsmatige competenties worden beschreven in de delen 7 en 8, waarbij de competentie-elementen in deel 7 meer gericht zijn op de persoonlijke competenties van de projectmanager of projectsupportmedewerker en de competentie-elementen in deel 8 meer gericht zijn op de verbinding met anderen.


De contextuele competenties worden beschreven in de delen 9, 10 en 11, waarbij de competentie-elementen in deel 9 gericht zijn op het doorvoeren van veranderingen en in de delen 10 en 11 zich richten op de interne en externe context van de eigen organisatie.


Het boek geeft per afzonderlijk competentie-element een overzicht van kennis, theorieën en overtuigingen, die een projectmanager kan inzetten voor het leiden van projecten en voor projectsupportmedewerkers om projecten te ondersteunen. Deze inzichten kunnen gebruikt worden om te reflecteren op concrete projecten en projectsituaties, teneinde de persoonlijke effectiviteit te verbeteren en aan te tonen. Tegelijkertijd biedt dit boek de complete basis voor het afleggen van de examens voor IPMA D, C, B en PMO.


In tabel 1.02 is een overzicht gegeven van de indeling van het boek met een referentie naar de examengids van IPMA Certificering.


Visie en plaatsbepalend schema


In figuur 1.01 is de indeling van het boek vertaald naar een grafische voorstelling in de vorm van een schema dat wordt gebruikt als richtingwijzer bij de inleiding van ieder deel in dit boek. Centraal in het schema staat de oriëntatie op projecten (deel 3) en de vaktechnische competenties (delen 4, 5 en 6).


[image: illustration]


Figuur 1.01 Visie en plaatsbepalend schema


Het centrale blok wordt gedragen door deel 7 Aansturen van jezelf en deel 8 Verbinding met anderen, weergegeven in een cirkel die alle vakinhoudelijke delen omvat. Zonder inzicht in professioneel persoonlijk handelen, zorgvuldige communicatie en professioneel teamwerk komen projectresultaten nu eenmaal niet van de grond. Deze vaardigheden zijn essentieel voor de vakbekwame uitoefening van het beroep van projectmanager en projectsupportmedewerker.


Om het beroep van projectmanager en projectsupportmedewerker vorm en inhoud te geven, is een perfecte afstemming en communicatie met de omgeving een vereiste. De omgeving geeft aan welke projectresultaten gewenst zijn, aan welke doelen het project bijdraagt en binnen welke kaders het project uitgevoerd moet worden. De delen 9 Doorvoeren verandering, 10 Interne context en 11 Externe context zijn daarom in het schema als doel- en kader stellende delen boven en onder de vaktechnische competenties geplaatst. Het project staat daarmee middenin in haar context gepositioneerd, ondersteund door emotioneel intellect en sociaalvaardig gedrag en professioneel teamwerk.


De opbouw van de afzonderlijke hoofdstukken


De opbouw van de hoofdstukken in dit boek, vanaf hoofdstuk 3, is gebaseerd op een consequent doorgevoerde structuur. Ieder hoofdstuk is als volgt opgebouwd (zie tabel 1.03):






	Hoofdstukindeling


	Omschrijving







	Hoofdstuk titel (plus referentie naar ICB4)


	Naam van het hoofdstuk en het nummer van de betreffende ICB-competentie op basis van de ICB4







	Kerncompetentie


	De beschrijving van de competentie.







	Leerdoelen


	Een korte omschrijving van de leerdoelen van de betreffende kerncompetentie plus referentienummer overeenkomstig de eindtemenlijst van IPMA Certificering. Voor een volledig overzicht van alle eindtermen zie www.ipmacertificeren.nl







	Definities


	De belangrijkste definities uit het hoofdstuk, gekoppeld aan de definities zoals opgenomen in de examengids van IPMA Certificering: zie www.ipmacertificeren.nl.







	Inleiding


	Introductie van het hoofdstuk en een toelichting waarom deze competentie belangrijk is.







	Kritieke competentie-indicatoren


	Prestatie-indicatoren waarlangs het voldoen aan de betreffende competentie wordt gemeten conform de ICB4.







	Positionering


	Toelichting waar en wanneer deze competentie tijdens een project met name van belang is.







	Inhoudelijke paragrafen


	
Een toelichting op de leerdoelen met ondersteunende praktijk- en rekenvoorbeelden. Allereerst worden de leerdoelen voor IPMA D toegelicht en vervolgens de extra leerdoelen voor IPMA C, B en PMO.


Waar een leerdoel voor IPMA D geen leerdoel is voor IPMA PMO wordt dit links in de kantlijn aangegeven met een verticale streep.








	Verantwoordelijkheden


	Samenvatting van de verantwoordelijkheid voor deze competentie (uitgezonderd voor gedragsmatige competenties in de delen 7 en 8).








Tabel 1.03 Opbouw competentiehoofdstukken


Website www.PMversie4.nl



Projectmanagement kent een groot aantal definities die bij de betreffende competenties ook zijn opgenomen in het voorliggende boek. Voor een totaaloverzicht van alle gebruikte definities verwijzen wij u graag naar de website www.PMversie4.nl.


Eventuele aanvullende voorbeelden en correcties zullen daar ook worden vermeld. Ook met vragen en opmerkingen over het boek of over de inhoud van het boek kunt u daar terecht.





2 Competentie-ontwikkeling met behulp van dit boek


Het boek biedt een goede basis voor het ontwikkelen van de competenties, zoals IPMA deze in haar competentieprofiel heeft opgenomen. In het kader van IPMA-certificering kan dit boek worden ingezet voor:


-   Kennisontwikkeling ten behoeve van het behalen van de examens voor IPMA D, C, B en PMO.


-   Onderbouwing van reflecties ten behoeve van het maken van de managementsamenvatting en het zelf-assessment voor IPMA C/B en het projectrapport voor IPMA B.


-   Voorbereiding op het IPMA C en IPMA B interview.


Met projectprofessional wordt in het kader van dit boek eenieder bedoeld die een rol vervult in het managen van het project en zij die hen daarbij ondersteunen; dat zijn in deze de projectmanager, de teammanager en de projectsupportmedewerkers. Ook projectspecialisten die op basis van hun professionele kennis zelfsturend delen van het projectresultaat realiseren, zien wij als projectprofessionals.


Op het niveau van IPMA D, C, B en PMO worden examens afgenomen. De inhoud van dit boek biedt alle theorie die nodig is voor het maken van deze examens. Door de examens succesvol af te ronden, wordt aangetoond dat de kandidaat voldoende kennis van en inzicht in de competenties en de verbanden tussen de competenties bezit op dat betreffende niveau.


Voor het behalen van het certificaat IPMA C moet naast het examen ook een managementsamenvatting en een zelf-assessment worden opgesteld. Voor het behalen van het certificaat IPMA B moet tevens nog een projectrapport worden ingeleverd. Op basis van deze rapporten wordt een interview afgenomen. In deze rapporten reflecteert de kandidaat op alle IPMA- competenties op basis van de kritieke competentie-indicatoren zoals die in het begin van ieder competentiehoofdstuk zijn opgenomen. Om de reflectie per competentie-element vorm en inhoud te geven, kan de kandidaat gebruik maken van de STAR-techniek.


STAR staat voor:


-   Situatie - een contextueel beeld van de situatie die aan de orde is/was.


-   Taken - een beeld van de taken, waarvoor de kandidaat verantwoordelijk was.


-   Activiteit - de initiatieven die de kandidaat genomen heeft in de beschreven situatie.


-   Resultaat - het resultaat van de genomen initiatieven en het effect daarvan op het project.


Onderstaand voorbeeld kan als verdere verduidelijking hiervan dienen.




Voorbeeld STAR:


Situatie


Binnen mijn organisatie is productgericht plannen een vaste aanpak voor het opstellen van de verschillende plannen.


Taken


Binnen het project ben ik als projectmanager van de leverancier verantwoordelijk voor het opstellen en laten goedkeuren van het projectplan.


Activiteiten


Ik heb samen met de verschillende teamleden en gebruikers de op te leveren deelproducten en tussenproducten gedefinieerd. Vervolgens heb ik met het projectteam een eerste concept van de tijdsplanning van het hele project vastgesteld. Op basis daarvan heb ik de afzonderlijke teamleden/onderaannemers hun eigen tijdsplanning laten opstellen, die ik daarna in samenhang met elkaar heb besproken. Op basis daarvan heb ik ten slotte de definitieve projecttijdsplanning opgesteld en laten goedkeuren door de stuurgroep.


Resultaten


Door gemeenschappelijk de op te leveren deelproducten en tussenproducten te definiëren, is een kwalitatief goed plan verkregen en was er veel commitment bij alle betrokken partijen voor het tijdsplan, waardoor gedurende het project het plan relatief weinig discussies heeft opgeleverd en we het project grotendeels conform plan hebben kunnen realiseren.





Tijdens het interview kan de kandidaat hierover verdiepingsvragen verwachten. Door daarop adequaat te antwoorden, toont de kandidaat aan te beschikken over voldoende kennis, kunde, ervaring en persoonlijkheid voor het leiden van projecten. Opnieuw: om zich hierop gedegen voor te bereiden, kan de kandidaat terugvallen op de inhoud van dit boek.


Hij kan ter voorbereiding aan de STAR’s ook nog de letters RT toevoegen, zodat het acroniem STARRT ontstaat. De tweede R staat voor Reflectie en de laatste T voor Toekomstig handelen.




Reflectie


Tijdens het project merkte ik dat ik aan gebruikers regelmatig de inhoud van het project moest toelichten. Het is belangrijk om de communicatie met alle belanghebbenden goed op orde te hebben en per doelgroep de goede vorm te kiezen.


Toekomstig handelen


Bij een volgend project ga ik een mood board maken, waarop de inhoud en betekenis van het project wordt uitgelegd in gebruikerstaal. Dat gaat mij helpen in de communicatie.





Handboek en doel van competentieontwikkeling


Uiteindelijk komt competent handelen tot uitdrukking in het bewust gekozen en daadwerkelijk uitgevoerd gedrag van de projectmanager. Een handboek kan dit gedrag niet toetsen. Echter door het opnemen van voorbeelden bij de tekst (herkenbaar doordat deze van een grijs achtergrondraster zijn voorzien), kan de projectmanager wel lezen over concreet gedrag van andere projectmanagers en zichzelf daaraan spiegelen. Daardoor worden ideeën voor nieuwe manieren van doen in lastige situaties geprikkeld.


Om deze ideeën handen en voeten te geven, is meestal training nodig. Dit boek kan tijdens deze trainingen als achtergrondliteratuur worden ingezet. Door situaties concreet uit te spelen en daarna de theorie te gebruiken voor het lezen over en oefenen van andere effectieve en kundige gedragspatronen, kunnen competenties op gedragsniveau, vaardigheidsniveau, overtuigingsniveau, waardenniveau, persoonsniveau en kernniveau verdiept en verrijkt worden. Deze niveaus vormen de inhoud van de cirkel die in figuur 2.01 zichtbaar is in de opbouw van het boek.


De cirkel kan worden gezien als de doelaspecten van dit boek. Het gaat er uiteindelijk om dat de lezer vanuit heldere overtuigingen, bewust gekozen waarden, een zelfbewuste persoonlijkheid en op de omgeving afgestemde vaardigheden en gedrag optimaal inzet in zijn of haar beroepscontext.
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Figuur 2.01 Doelaspecten van de competentieontwikkeling


Tegen de achtergrond van deze doelaspecten kunnen de delen gelezen worden. Ieder deel is uiteindelijk bedoeld om:


-   Complexe omgevingen, waarbinnen projecten zich afspelen, scherper waar te nemen en beter te doorzien.


-   Persoonlijke gedragsvaardigheden ten aanzien van het projectmatig werken te verdiepen en te verrijken.


-   Opbouwende overtuigingen en heldere waarden te ontdekken, die positief sturend zijn in de aanpak van vraagstukken rondom projectmatig werken.


-   Inzicht te krijgen in de wijze waarop je als persoon projecten aanpakt.


-   Te komen tot een pure en kernachtige vorm van aandacht, die effectief projectmanagementgedrag in complexe omgevingen ondersteunt.


Iedere projectprofessional zal op een andere manier tot effectief gedrag komen. Dat is inherent aan competentieontwikkeling. Dit boek en trainingen dragen bij aan de uiteindelijke effectiviteit van de projectprofessional. Ze scherpen de waarden, overtuigingen, persoonlijkheid en houding van de projectprofessional aan. Juist daardoor ontstaat een onschatbare meerwaarde voor bedrijven en instellingen, die zullen zien dat projectresultaten en daaraan gekoppelde doelstellingen door middel van effectief projectmanagement daadwerkelijk gerealiseerd kunnen worden.


Voor projectprofessionals die niet opgaan voor een IPMA-examen of al een IPMA examen hebben gehaald, vormt dit boek en de daarbij behorende website een prima naslagwerk bij het uitvoeren van projecten, zowel ten aanzien van de contextuele, gedragsmatige als technische competenties.


Vanwege het feit dat dit boek over projecten gaat, beginnen we met een brede oriëntatie hierop.





3 Projectoriëntatie (C2)




Kerncompetentie


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


Leerdoelen


Projectmanagement (C21)


-   Wat is een project?


-   Wat is projectmanagement?


-   Redenen om een project uit te voeren.


-   Voorwaarden en kenmerken van een project.


-   Werkvormen: improvisatie, routinematig en planmatig.


-   Faseren, beheersen en beslissen.


o   Duivelsdriehoek en ijzeren vierkant (V11).


-   Projecten binnen de levenscyclus van een product.


-   Project Excellence Baseline (IPMA B).


Projectmanagementstandaarden (C26)


-   NEN ISO 21500:2012 Guidance on Project Management (IPMA C/B).


-   Projectmanagementstandaarden (IPMA C/B).


Definities


Project: een tijdelijke organisatie om binnen gestelde condities een vooraf gedefinieerd resultaat op te leveren.


Projectmanagement: het geheel van alle leidinggevende taken die nodig is om het projectresultaat op te leveren. Het projectmanagement omvat het plannen, organiseren, controleren en besturen van alle aspecten van het project en het motiveren van alle bij het project betrokken personen.





Inleiding


Het competentie-element Projectoriëntatie legt het fundament waarop alle andere elementen worden aangesloten. Dat maakt dit onderwerp dan ook belangrijk.


In dit hoofdstuk wordt duidelijk gemaakt wat een project nu eigenlijk is, waarom het beter is soms projectmatig te werken maar soms ook niet, wat de kenmerken en de noodzakelijke voorwaarden zijn van een project en waarom werken in een project nu zo anders is dan werken in de lijn. De doelstelling van dit hoofdstuk is om een basis te leggen die de lezer in staat stelt om de andere onderwerpen uit de ICB te begrijpen en te positioneren.


Kritieke competentie-indicatoren


-   Ken de principes van projectmanagement en de wijze waarop deze worden toegepast.


-   Stel de behoefte in de organisatie vast om initiatieven als een project uit te voeren.


-   Analyseer de cultuur en de processen van de organisatie in relatie tot projecten.


-   Stel zeker dat de projectmanagementaanpak overeenkomt met de interne standaarden.


-   Zorg dat leerpunten worden gebruikt om de projectmanagementaanpak in de organisatie te verbeteren.


-   Beoordeel en verbeter de projectmanagementcompetentie van de organisatie.


Positionering


Inzicht in projectmanagement is uiteraard belangrijk tíjdens het managen van projecten, maar ook daarvóór. Voordat we aan een project beginnen, moeten we vaststellen of een taakstelling het beste projectmatig kan worden opgepakt of dat we het beter op een andere wijze kunnen invullen. Het is niet vanzelfsprekend alles als een project op te pakken. Iedere aanpak heeft zo zijn voor- en nadelen.


Kiezen we voor een projectaanpak, dan moet er eerst worden voldaan aan bepaalde voorwaarden voordat we het project kunnen starten. Wordt niet aan deze noodzakelijke voorwaarden voldaan, dan is er geen project in de zin zoals dat wordt gedefinieerd door de verschillende projectmanagementtechnieken. Een dergelijk ‘project’ kan dan wel snel worden opgestart, maar komt meestal in problemen gedurende de eigenlijke uitvoering van de werkzaamheden. Niet zelden worden dergelijke ‘projecten’ niet succesvol opgeleverd of zelfs vroegtijdig afgebroken.


De geschiedenis van projectmanagement


Het managen van projecten is ouder dan de weg naar Rome. Projecten en projectmanagement zijn van alle tijden. Al in de oudheid werden grootschalige realisaties in tijdelijke organisaties gerealiseerd. Denk bijvoorbeeld aan de bouw van de Maya-tempels of de piramides in Egypte, maar bijvoorbeeld ook aan de kolossale kathedralen en bruggen die in de laatste paar eeuwen zijn gebouwd.


Het begrip ‘project’ ontstond echter pas in de jaren zestig van de vorige eeuw en was voornamelijk gericht op het realiseren van grote infrastructurele werken. Projectmanagement was indertijd vaak niet meer dan het goed kunnen plannen van werkzaamheden. In de jaren zeventig werd de aandacht verlegd naar het beheersen van de uitvoering. In de jaren negentig is de aandacht verschoven naar de procesgerichte aanpak van projectmanagement.


De laatste jaren worden de persoonlijke vaardigheden van de projectmanager steeds belangrijker en heeft het certificeren van projectmanagers een grote vlucht genomen. Vroeger deed men het managen van projecten vaak ‘erbij’. Tegenwoordig is het managen van projecten steeds meer een afzonderlijke verantwoordelijkheid.


Wat is een project?


De ICB4 omschrijft een project als een unieke tijdelijke multidisciplinaire en georganiseerde onderneming om overeengekomen resultaten op te leveren volgens vooraf gedefinieerde eisen en beperkingen. Samengevat is een project een tijdelijke organisatie om binnen gestelde condities een vooraf gedefinieerd resultaat op te leveren.


Met een tijdelijke organisatie wordt bedoeld dat een project een eigen organisatie heeft met eigen rollen en verantwoordelijkheden en dat deze organisatie en daarmee het project een gedefinieerd begin en einde heeft. Het project eindigt als het vooraf gedefinieerde resultaat wordt opgeleverd of nadat is vastgesteld dat een verdere voortzetting van het project geen zin meer heeft en de tijdelijke organisatie daarop wordt ontbonden.


De vooraf gestelde condities kunnen zowel betrekking hebben op eisen als op beperkingen. Een eis is een criterium waar een oplossing aan moet voldoen om aanvaardbaar te zijn. Een beperking is een conditie waarbinnen het project moet worden uitgevoerd. Een eis kan bijvoorbeeld zijn dat de te ontwikkelen dieselmotor ‘niet meer dan 95 g/km CO2-uitstoot mag hebben’. Een beperking kan zijn ‘dat onder geen voorwaarde het primaire proces mag worden onderbroken’ .


Het gedefinieerd resultaat is de door het project op te leveren producten en diensten. Met dit resultaat zal de bedrijfsorganisatie vervolgens trachten haar bedrijfsdoelen te realiseren. Het realiseren van de bedrijfsdoelen zoals bijvoorbeeld lagere kosten of meer omzet is niet de verantwoordelijkheid van het project zelf maar de verantwoordelijkheid van de bedrijfsorganisatie.




Een project is een tijdelijke organisatie om binnen gestelde condities een vooraf gedefinieerd resultaat op te leveren.





De ISO 21500 Guidance on Project Management geeft geen aparte definitie wat een project is, maar geeft slechts aan dat een project bestaat uit een unieke set van processen bestaande uit gecoördineerde en beheerste activiteiten met start en einddata om projectdoelstellingen te realiseren.


PRINCE2® omschrijft een project als ‘een tijdelijke organisatie die is opgezet met als doel één of meer bedrijfsproducten op te leveren volgens een overeengekomen business case’. Een business case is daarbij de zakelijke rechtvaardiging van het project. In de business case worden daarbij de kosten, baten en risico’s van het project tegen elkaar afgewogen. Volgens de ICB4 is het wel wenselijk dat er vóór de start van een project een overeengekomen business case is, maar dat is dat geen noodzakelijke voorwaarde. Projecten kunnen ook worden gestart zonder een (positief) gedefinieerde business case.


Wat is projectmanagement?


In de ICB4 wordt projectmanagement als volgt gedefinieerd:




Projectmanagement is het geheel van alle leidinggevende taken die nodig zijn om het projectresultaat op te leveren. Het projectmanagement omvat het plannen, organiseren, controleren en besturen van alle aspecten van het project en het motiveren van alle bij het project betrokken personen.





In het kort komt het erop neer dat projectmanagement het leidinggeven aan een project is. Het projectmanagement is daarbij dus niet alleen een geïsoleerde taak van de projectmanager maar ook van de opdrachtgever en anderen. De opdrachtgever is daarbij eindverantwoordelijk voor het succes van het project. De projectmanager is daarbij verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project.


Redenen om een project uit te voeren


De lijnorganisatie is vaak efficiënter in routinematige werkzaamheden. Een project is vaak effectiever in eenmalige werkzaamheden. Projecten worden meestal uitgevoerd om veranderingen door te voeren. Benodigde mensen en middelen kunnen daarvoor makkelijker worden vrijgemaakt. Verschillende disciplines uit verschillende afdelingen en zelfs bedrijven kunnen in een direct teamverband samen met elkaar werken aan de realisatie van het projectresultaat.


Communicatielijnen binnen de bedrijfsorganisatie kunnen worden ontlast van de intensieve afstemming die nodig is om een dergelijk eenmalig resultaat te realiseren.


Vaak wordt daarom dan ook voor een projectaanpak gekozen als één of meer van de volgende aspecten van toepassing zijn:


-   Het resultaat is eenmalig binnen een gegeven context.


-   De realisatie is complex en er zijn grote risico’s aan verbonden.


-   Meerdere disciplines moeten bij de realisatie worden betrokken.


-   De uitvoering is en/of de belangen zijn domein overstijgend.


-   Het resultaat is vooraf nog niet vastomlijnd.


-   De uitvoering past niet binnen de bedrijfsorganisatie.


-   Er is veel managementaandacht nodig.


Maar let op: niet alles is een project. Het vervangen van een stekker kan het best worden gedaan als onderdeel van het reguliere onderhoud. Het inrichten van een VINEX-locatie kan natuurlijk het beste worden uitgevoerd als een project. Tegenwoordig worden veel incidenten, problemen en kleine veranderingen weer gewoon in de reguliere bedrijfsvoering opgepakt. Een tijdlang leek wel of alles een project was en dat is zeker niet het geval.


Kenmerken van een project


Vanuit de definitie en de redenen om werkzaamheden projectmatig uit te voeren, kunnen kenmerken van projecten worden gedefinieerd. De belangrijkste kenmerken van projecten zijn:


-   Een project is tijdelijk, met een duidelijk begin en eind.


-   Een project heeft een eigen organisatie.


-   Een project heeft een eigen organisatie.


-   Er zijn meerdere disciplines c.q. afdelingen bij betrokken.


-   Een project levert een vooraf gedefinieerd projectresultaat op.


-   In een project worden de details van het projectresultaat pas geleidelijkaan aan elkaar duidelijker.


-   Het projectresultaat is uniek en eenmalig.


-   Een project is complex en risicovol.


Noodzakelijke voorwaarden voor een project


Er is niet zoiets als ‘ongeveer een project’. Een project bestaat of het bestaat niet. Het starten van een project vraagt om een bewust besluit van het lijnmanagement; zij kunnen er bijvoorbeeld ook voor kiezen werkzaamheden in de lijn of door de reguliere onderhoudsafdeling te laten uitvoeren. Projecten kunnen niet eenzijdig in het leven worden geroepen. Er moet een wilsovereenstemming zijn van zowel de opdrachtgever als de projectmanager om een project te laten ontstaan en uit te voeren.


De noodzakelijke voorwaarden voor een project zijn daarmee:


-   Er is besloten om er een project van te maken.


-   Er is een doel én een beoogd resultaat (product en/of dienst).


-   Er is een wilsovereenstemming.


-   Het is tijdelijk (gedefinieerd begin en einde).


-   Er is een projectorganisatie.


-   Er zijn van tevoren gedefinieerde werkzaamheden en condities.


Dit houdt in, dat de opdrachtgever en de projectmanager van het project benoemd moeten zijn, voordat we een project kunnen starten. Ook de rest van de projectorganisatie moet op hoofdlijnen zijn ingevuld. Het projectresultaat moet minimaal op hoofdlijnen zijn gedefinieerd, de scope en de aanpak moeten zijn overeengekomen, de condities waarbinnen we het project uitvoeren moeten zijn afgesproken en het moet duidelijk zijn waarom het project moet worden uitgevoerd.


Er is besloten om er een project van te maken


Er moet niet alleen worden besloten om een bepaald resultaat te realiseren, er moet ook besloten worden dat dit via een project zal geschieden. Resultaten kunnen ook in de lijn worden gerealiseerd. Het realiseren van een resultaat in de lijn levert een geheel andere set van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden op dan het realiseren van een resultaat via een project. Gezien de grote verschillen in taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden tussen de beide wijzen van aanpak, is het noodzakelijk expliciet overeen te komen dat het resultaat via een project zal worden gerealiseerd.


Er is een doel en een beoogd resultaat (product en/of dienst)


Een project levert een van tevoren gedefinieerd resultaat op. Het resultaat kan een product en/of dienst zijn. Het projectdoel, datgene wat de opdrachtgever met het resultaat beoogt, valt buiten het project en is de verantwoordelijkheid van de opdrachtgever zelf. Echter voor ieder project is het wel noodzakelijk dat het projectdoel is gedefinieerd. Dat geeft namelijk de noodzakelijke richting voor het realiseren van het projectresultaat.


Er is een wilsovereenstemming


Er is een wilsovereenstemming nodig van zowel de opdrachtgever als van de uitvoerende partijen om het van tevoren gedefinieerde resultaat te realiseren. Zonder wilsovereenstemming geen huwelijk en zonder wilsovereenstemming ook geen project. Kortweg betekent dit, dat de opdrachtgever en de opdrachtnemer (projectmanager) het samen eens moeten zijn, wil er sprake kunnen zijn van een project.


Het is tijdelijk (gedefinieerd begin en einde)


Een project heeft een gedefinieerd begin en eind. Een project start bij het aangaan van de wilsovereenstemming tussen de opdrachtgever en de opdrachtnemer (projectmanager) om het project uit te voeren en eindigt bij het opleveren van het resultaat of het besluit het project voortijdig te beëindigen. Het project is daarmee tijdelijk.


De begin- en einddatum van een project worden op basis van het op te leveren resultaat gepland en vastgelegd. Daarmee is de begrenzing in tijd gedefinieerd en kan daar door de projectmanager op worden gestuurd.


Er is een projectorganisatie


Een project heeft een opdrachtgever en een opdrachtnemer, de projectmanager. Daarmee heeft een project een eigen organisatie met projectspecifieke taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Binnen een project ligt de dagelijkse aansturing en verantwoordelijkheid bij de projectmanager. Hij is opdrachtnemer en is ervoor verantwoordelijk dat het op te leveren resultaat op tijd, binnen budget en conform specificaties wordt opgeleverd.


Van tevoren gedefinieerde werkzaamheden en condities


Voor het project moeten we tevens bepalen welke werkzaamheden wel (scope) en welke werkzaamheden niet tot het project behoren (afbakening). Tevens moeten we vaststellen welke condities aan de uitvoering van het project worden gesteld. De condities kunnen betrekking hebben op de beschikbare tijd en het beschikbare budget maar ook op de te leveren kwaliteit en op de wijze waarop het project moet worden uitgevoerd (beperkingen).


Zoals aangegeven is een business case geen noodzakelijke voorwaarde voor een project. Een goede business case is echter wel één van de belangrijke voorwaarden om van een project een succes te maken (zie ook hoofdstuk 5.07 Zakelijke rechtvaardiging).


Werkvormen


Voor het uitvoeren van een taakstelling bestaan er in wezen drie basiswerkvormen: improvisatie, planmatig werken en routinematig werken (zie figuur 3.01). Tussen deze werkvormen bestaat geen strakke scheiding; in de praktijk gaan deze werkvormen geleidelijk in elkaar over. Ook kunnen we binnen een gekozen werkvorm onderdelen weer uitvoeren op basis van een andere werkvorm. Bijvoorbeeld binnen planmatig werken kunnen we onderdelen uitvoeren op basis van improvisatie of routinematig werken en omgekeerd.


[image: illustration]


Figuur 3.01 De drie basiswerkvormen (Wijnen, 2007)


Improvisatie


Er is sprake van improvisatie als er sterk vraaggericht en ad hoc wordt gewerkt. De onderlinge relaties zijn onduidelijk en er wordt niet gewerkt volgens vaste procedures of op basis van een plan. Het voordeel van improvisatie is dat er een hoge mate van flexibiliteit is en dat er vaak creatief met bepaalde vraagstukken wordt omgegaan. Het nadeel is echter dat er een grote onzekerheid bestaat over het behalen van het resultaat. Ook zijn de consequenties ten aanzien van tijd, geld en capaciteit niet van tevoren duidelijk. Er wordt vaak geïmproviseerd als het werk dat nodig is om het gewenste resultaat te behalen erg onvoorspelbaar is.


Routinematig werken


Er is sprake van routinematig werken als de werkzaamheden volgens vaste procedures en instructies worden uitgevoerd. Het proces is werkgericht in plaats van veranderingsgericht. Kenmerken van routine is het herhalen van hetzelfde werk volgens een van tevoren bepaalde werkwijze. Het resultaat is van tevoren duidelijk, net zoals de te besteden kosten, tijd en middelen. Een belangrijk voordeel van routinematig werken is dat het uit te voeren werk heel efficiënt kan worden uitgevoerd.


Planmatig werken


Er is sprake van planmatig werken als men eerst bedacht heeft wat men moet doen, voordat men met de uitvoering ervan begint, ofwel eerst denken dan doen. Planmatig werken is resultaatgericht. Planmatig werken ligt daarmee tussen improvisatie en routinewerk in. Het resultaat is redelijk duidelijk te definiëren, maar is nog niet geheel gespecificeerd. Er is tevens sprake van enige onzekerheid, echter de consequenties ten aanzien van tijd, geld en capaciteit zijn wel degelijk inzichtelijk te maken. Risico’s zijn vooraf in te schatten. Gewerkt wordt met een tijdelijke inzet van mensen en middelen.


Projectmatig werken


Projectmatig werken is een bijzondere vorm van planmatig werken. Projectmatig werken is eigenlijk niets anders dan planmatig werken voor een ander. Projectmatig werken omvat dan ook de stappen:






	-   Opdracht formuleren


	>   Projectvoorbereidingsfase







	-   Opdracht uitwerken


	>   Projectdefinitiefase







	-   Opdracht uitvoeren


	>   Projectuitvoeringsfase(n)







	-   Resultaat opleveren


	>   Projectafsluiting








Binnen projecten kunnen individuele activiteiten echter ook ad hoc en routinematig worden uitgevoerd.


Faseren, beheersen en beslissen


Projecten bevatten altijd nieuwe elementen die ook pas geleidelijk aan duidelijker worden. Dit brengt vaak veel onzekerheden met zich mee. Een groot deel van de activiteiten van de projectmanager is er dan ook op gericht om die onzekerheden te beheersen. Dat begint met het overeenkomen van een heldere opdracht in de projectvoorbereidingsfase, het plannen van de uit te voeren werkzaamheden in de projectdefinitiefase, het beheersen van de uitvoering in de uitvoeringsfase(n) en ten slotte een oplevering op basis van eenduidige criteria. Maar let op: planmatig werken houdt niet in dat het plan in beton gegoten moet worden. Een kenmerk van een project is juist dat gedurende het project het projectresultaat geleidelijk aan duidelijker wordt. Een project moet daarom zodanig worden vormgegeven dat het project kan worden beheerst, maar dat er toch voldoende ruimte is om zich aan te passen aan de zich altijd veranderende omgeving en de inzichten van de betrokken partijen.


Faseren


Vanuit het principe van projectmatig werken kent ieder project tenminste een projectdefinitiefase en een (of meer) uitvoeringsfase(n). De projectvoorbereidingsfase is wel een zeer belangrijke fase maar hoort niet tot het eigenlijke project. Er is namelijk pas sprake van een project als de opdracht is overeengekomen en dat vindt pas plaats op het eind van deze fase. Een project start dus eigenlijk pas na afronding van de projectvoorbereidingsfase als de projectopdracht is overeengekomen en de opdrachtgever de start van de definitiefase autoriseert. De projectafsluiting is meestal geen aparte fase maar vindt plaats op het eind van de (laatste) uitvoeringsfase (zie figuur 3.02).
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Figuur 3.02 Basisfasering projecten


In de definitiefase wordt de fundatie gelegd voor de uitvoering van het project. In de uitvoeringsfase wordt het projectresultaat gerealiseerd. Vaak wordt de uitvoeringsfase nog onderverdeeld in subfasen, zoals ontwerp, aanbesteding, realisatie en implementatie. Deze onderverdeling kan sterk verschillen en is afhankelijk van het type en de omvang en complexiteit van het project.


Beheersen


Uiteraard is het van belang de uitvoering van het project te beheersen. Verschillende methodieken richten zich daarbij op verschillende aspecten. De methode Projectmatig Werken onderscheidt de aspecten GOTIK, zijnde Geld, Organisatie, Tijd, Informatie en Kwaliteit. PRINCE2 onderscheidt tijd, geld, kwaliteit, scope, risico’s en baten. Vanuit de gedachte dat het leveren van toegevoegde waarde het bestaansrecht van het project bepaalt, kan het niet anders dat het leveren van toegevoegde waarde (baten) een richtsnoer en daarmee een beheersaspect in een project moet zijn. Daarnaast worden in veel projecten nog extra aspecten meegenomen zoals gezondheid, veiligheid, beveiliging en milieu.


Bij het beheersen van al die aspecten gaat het steeds om het goed invullen van de beheerscirkel: stel een plan op (Plan), voer de werkzaamheden conform plan uit (Do), controleer of alles volgens plan verloopt en of wijzigingen noodzakelijk zijn (Check) en neem indien nodig corrigerende maatregelen (Act), waarna de beheerscirkel opnieuw doorlopen kan worden.


Beslissen


Deze beheerscirkel moet regelmatig worden doorlopen om zeker te stellen dat het werk volgens plan wordt uitgevoerd, noodzakelijke wijzigingen tijdig worden doorgevoerd en dat maximale toegevoegde waarde wordt gerealiseerd. Faseovergangen zijn daarbij de momenten bij uitstek om de status van het project te evalueren en de verdere verloop van het project te heroverwegen. Wat is de status van het werk? Wat is de beste optie voorwaarts? Wat moet nog worden gedaan om het project succesvol af te sluiten? En levert het project nog wel voldoende toegevoegde waarde op of is het beter het project vroegtijdig af te sluiten? Een dergelijk besluit is geen sinecure en moet zeker niet licht worden genomen.


Belangrijk bij een dergelijke beslissing is ook om keuzes te maken. Welke alternatieven vallen af en met welke variant gaan we verder? Het is goed niet te snel een keuze te maken voor een bepaald ontwerp of uitvoering en daarmee vrijheid van handelen te houden. Je kunt daarentegen ook niet tot het eind alle alternatieven open houden. Dat kost te veel tijd en geld en het team verliest daarmee ook de focus op het eindresultaat. Het is goed om vooraf te bepalen welke keuzen wanneer in het project moeten worden gemaakt om te voorkomen dat gehandeld wordt in de waan van het moment.


Duivelsdriehoek / IJzeren vierkant (V11)


De beheersaspecten in een project zoals hiervoor gedefinieerd, staan niet los van elkaar. Tijd, geld en kwaliteit maar ook scope zijn aan elkaar verbonden. Als de scope van het project toeneemt kost het project ook meer tijd of geld of beide of moet worden ingeleverd op de kwaliteit. Dat is natuurlijk ook logisch. Als dat namelijk niet het geval was, dan was het oorspronkelijke plan niet scherp genoeg gecalculeerd. Wijzigt het ene aspect dan wijzigt automatisch ook één of meer van de andere aspecten. Om dit verband aan te geven spreekt men wel over de duivelsdriehoek (tijd, geld en kwaliteit) of nog beter van de ijzeren vierkant (tijd, geld, scope en kwaliteit), zie figuur 3.03.
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Figuur 3.03 Duivelsdriehoek en IJzeren vierkant


Projecten binnen de levenscyclus van een product


Naast ieder project kent ieder product ook een eigen levenscyclus. Het begint met een eerste idee, misschien gevolgd door het uitvoeren van een haalbaarheidsstudie om te onderzoeken of de realisatie en exploitatie van het product levensvatbaar is. Indien akkoord kan het product worden gerealiseerd en in gebruik genomen. Tijdens de gebruiksfase moet misschien nog eens groot onderhoud worden uitgevoerd of het product moet worden geactualiseerd. Ten slotte wordt het product uit gebruik genomen en vernietigd of hergebruikt in een andere vorm of toepassing (zie figuur 3.04).
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Figuur 3.04 Projecten binnen de levenscyclus van een product


Iedere transformatie tijdens de levensduur van een product kan projectmatig worden uitgevoerd zoals het haalbaarheidsonderzoek, de realisatie, het groot onderhoud, en de sloop.



Projecten op allerlei niveaus


Projecten kunnen op allerlei niveaus worden gedefinieerd (zie figuur 3.05). Met projecten is het net als met het cacaoblik van Droste. Op de trommel staat een plaatje van een meisje met een trommel, met een plaatje van een meisje met een trommel et cetera. Projecten kunnen op dezelfde manier op verschillende niveaus worden gedefinieerd. Wat op het ene niveau een project is, is gezien vanuit een hoger niveau slechts een werkpakket, een fase of een deelproject.
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Figuur 3.05 Projecten op allerlei niveaus


Het project voor de opdrachtgever is de periode van de goedkeuring van de projectopdracht tot en met de oplevering van het projectresultaat en de ontbinding van de projectorganisatie. Voor een leverancier is dat de periode vanaf de opdracht tot aan de oplevering. Deze periode kan lopen vanaf de projectdefinitiefase tot en met de oplevering van het eindresultaat maar kan ook slechts een (heel) klein deel van de eigenlijke uitvoeringsfase omvatten.


Daarnaast zal de ene leverancier een aparte opdracht krijgen voor het uitwerken van het projectmanagementplan in de projectdefinitiefase en een aparte opdracht voor de uitvoering, terwijl een andere leverancier het plan voor zijn deel van het werk voor eigen rekening moet uitwerken om op basis daarvan een offerte te kunnen maken. Voor de laatste start de opdracht pas als de aanbesteding is gewonnen, de opdracht is verstrekt en hij met zijn deel van de uitvoering kan starten.


Vanuit projectmanagement gezien en dus ook vanuit IPMA start een project echter niet bij het afsluiten van het contract maar bij de start van de projectdefinitiefase en wordt het project niet gedefinieerd vanuit het oogpunt van de leverancier maar vanuit het oogpunt van de opdrachtgever. Voor de lezer met uitsluitend ervaring vanuit de positie van de leverancier vraagt dit echter wel een andere kijk dan dat hij gewend is.


Verantwoordelijkheden


De opdrachtgever is eindverantwoordelijk voor het project en dient naar de klantorganisatie zeker te stellen dat het beoogde resultaat wordt opgeleverd waarmee de klantorganisatie haar beoogde doel kan realiseren. De projectmanager is verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project binnen de met de opdrachtgever overeengekomen kaders en dient het project in te richten en te managen en zeker te stellen dat het projectresultaat op tijd en binnen budget en conform de afgesproken kwaliteitseisen wordt opgeleverd.





 



Aanvullende eindtermen IPMA C/B


NEN ISO 21500 Guidance on Project Management (IPMA C/B)


De ISO 21500 Guidance on Project Management werd gepubliceerd in 2012 en beschrijft de definities en de principes van projectmanagement en omvat:


-   Projectmanagementconcepten


-   Belanghebbenden en projectorganisatie


-   Themagroepen


-   Projectmanagementprocessen


Projectmanagementconcepten
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Figuur 3.06 Projectmanagementconcepten (NEN-ISO 21500,2012)


Figuur 3.06 geeft de verschillende projectmanagementconcepten weer en hoe die concepten zich tot elkaar verhouden. Vanuit de organisatiestrategie worden kansen geïdentificeerd. In geval van een positieve business case kan dan een project worden opgestart die de projectresultaten levert, waarmee de klantorganisatie de baten kan realiseren, die vervolgens weer bijdragen aan het verwezenlijken van de organisatiestrategie.


De business case en de projectbesturing behoren tot de directe projectomgeving van het project. Binnen een project kun je projectmanagementprocessen, leveringsprocessen en ondersteunende processen onderscheiden. Ondersteunende processen kunnen bijvoorbeeld logistieke en financiële processen zijn.


Belanghebbenden en projectorganisatie


Bij het inrichten van een project wordt onderscheid gemaakt tussen de projectbesturing en de projectorganisatie (zie figuur 3.07). De projectbesturing omvat de projectopdrachtgever en de projectstuurgroep en het permanente projectmanagementbureau vanuit de staande organisatie.


De projectorganisatie omvat de projectmanager, het projectmanagementteam en het projectteam. Het projectmanagementteam bestaat uit de teammanagers en de projectondersteuning die samen de projectmanager ondersteunen in de sturing en uitvoering van het project. Het projectteam omvat alle projectmedewerkers die de specialistenwerkzaamheden uitvoeren en het projectresultaat realiseren.
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Figuur 3.07 Projectorganisatie (NEN-ISO 21500,2012)


Themagroepen


De thema’s zijn integratie, belanghebbenden, scope, mensen en middelen. tijd, kosten, risico’s, kwaliteit, inkoop en communicatie. Het thema integratie omvat de processen die nodig zijn om de verschillende andere activiteiten en processen in het project te identificeren, te definiëren, samen te voegen, te verenigen, te coördineren, te beheersen en af te sluiten.


Projectmanagementprocessen


De projectmanagementprocessen bevatten 5 procesgroepen (zie figuur 3.08):


-   Initiatie: processen om het project of een opvolgende fase op te starten.


-   Planning: processen om het uit te voeren werk in detail te plannen.


-   Uitvoering: processen die de projectmanagementactiviteiten beschrijven tijdens de uitvoering.


-   Beheersing: processen om het uit te voeren werk te bewaken en te beheersen.


-   Afsluiting: processen om een fase of het project af te sluiten.
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Figuur 3.08 Projectmanagementprocessen (NEN-ISO 21500:2012)



Projectmanagementmethoden (IPMA C/B)


Er zijn in de afgelopen decennia veel projectmanagementmethoden ontwikkeld. Een aantal is beschreven in het boek Wegwijzer voor methoden bij projectmanagement (IPMA, Berenschot; tweede druk, 2011). Hieronder zijn in het kort de kenmerken gegeven van de methoden PMBoK, PRINCE2, Projectmatig Werken en Projectmatig Creëren.


Project Management Body of Knowledge (PMBOK)


Met een body of knowledge wordt een kennisverzameling van een vakgebied bedoeld, zoals deze aanwezig is in de literatuur en in de praktijk. De PMBOK is de body of knowledge zoals deze is opgesteld door het Amerikaanse Project Management Institute (PMI). Aangezien het een beschrijving is van het vakgebied is het strikt genomen geen methode.


De PMBoK beschrijft:


-   Projectmanagementraamwerk


-   Standaard voor het managen van een project


-   Projectmanagementkennisgebieden


Projectmanagementraamwerk


Het projectmanagementraamwerk beschrijft de projectcontext, de levenscyclus en de hoofdprocessen van een project, de projectbetrokkenen en de kennis en ervaring die een projectmanager moet bezitten voor het effectief managen van een project.


Projectmanagementstandaard


De projectmanagementstandaard beschrijft de processen in een project (zie figuur 3.09):


-   Initiatieprocessen - definitie en autorisatie van een project of een fase.


-   Planningsprocessen - definitie en verfijning van hetgeen moet worden uitgevoerd.


-   Uitvoeringsprocessen - integreren van mensen en middelen om het projectresultaat te realiseren.


-   Beheersprocessen - bewaken van uitvoeringsprocessen en nemen van corrigerende maatregelen.


-   Afsluitingsprocessen - formele acceptatie van projectresultaten en afronding van een fase of het hele project.


Deze hoofdprocessen komen in elke fase van een project terug.
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Figuur 3.09 PMBOK procesmodel (PMI, 2015)


Projectmanagementkennisgebieden


De kennisgebieden beschrijven de input en output en de hulpmiddelen en technieken van de processen welke binnen de verschillende kennisgebieden worden onderkend. De in de PMBoK beschreven kennisgebieden zijn integratie, scope, tijd, kosten, kwaliteit, personeel, communicatie, risico’s en inkoop. Het grote voordeel van de PMBoK is het groot aantal hulpmiddelen en technieken die in deze body of knowledge wordt beschreven. Een groot deel van deze hulpmiddelen en technieken wordt ook in de ICB4 benoemd en ook in dit boek toegelicht.


PRINCE2


PRINCE2 is een generieke projectmanagementmethode die is gericht op een procesmatige aanpak van projectmanagement en gebaseerd op jarenlange praktijkervaring van projectmanagers en projectteams. PRINCE2 is zowel gericht op het managen van een project als op het managen van de inzet van mensen en middelen in een project.


PRINCE2 onderscheidt principes, processen, thema’s en beheersaspecten.


Principes


De zeven principes van PRINCE2 zijn:


-   Voortdurende zakelijke rechtvaardiging


-   Leren van ervaringen


-   Gedefinieerde rollen en verantwoordelijkheden


-   Managen per fase


-   Managen by exception


-   Productgerichte aanpak


-   Op maat maken voor de projectomgeving


Een belangrijk principe is de noodzaak om per project de aanpak toe te snijden op de kenmerken van het project en op de context waarbinnen het project moet worden uitgevoerd.


Processen


De PRINCE2-processen zijn (zie figuur 3.10):


-   Opstarten van een project (OP) - beschrijft het proces om te komen tot een goede projectopdracht en het faseplan voor de initiatie om de uitvoering van de initiatiefase te kunnen laten autoriseren.


-   Sturen van een project (SP) - beschrijft de aansturing van het project door de projectstuurgroep gedurende de hele levenscyclus van een project.


-   Initiëren van een project (IP) - beschrijft het uitwerken van de projectopdracht in de projectinitiatiedocumentatie om de uitvoering van het project te kunnen laten autoriseren.


-   Beheersen van een fase (BF) - beschrijft de dagelijkse leiding door de projectmanager tijdens een fase.


-   Managen productoplevering (MP) - beschrijft het proces van de teammanager ten aanzien van de aanname, uitvoering en oplevering van een werkpakket.


-   Managen van een faseovergang (MF) - beschrijft wat de projectmanager moet doen om de besluitvorming door de stuurgroep bij een faseovergang (go/no-go beslissing) voor te bereiden.


-   Afsluiten van een project (AP) - beschrijft wat de projectmanager moet doen opdat het projectresultaat kan worden opgeleverd, de resultaten kunnen worden overgedragen en de opdrachtgever het project kan beëindigen.
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Figuur 3.10 PRINCE2 procesmodel (OGC, 2010)


Thema’s


De thema’s die binnen PRINCE2 zijn gedefinieerd zijn business case, organisatie, kwaliteit, plannen, risico’s, wijzigingen en voortgang. Binnen de verschillende thema’s worden tevens de betreffende procedures beschreven om deze thema’s binnen de onderscheidenlijke processen van het project te kunnen beheersen. Technieken worden binnen de thema’s niet of nauwelijks beschreven. Wel worden een groot aantal managementproducten beschreven, die binnen het project kunnen worden gebruikt.


Beheersaspecten


De beheersaspecten volgens PRINCE2 zijn tijd, geld, kwaliteit, scope, risico’s en baten. De projectmanager moet naar de stuurgroep escaleren als de overeengekomen toleranties voor één of meerdere van deze beheersaspecten dreigen te worden overschreden (management by exception).


Een groot voordeel van de methode PRINCE2 is het eenvoudige processchema waarin het project wordt opgedeeld naar de fasen in het project en de verantwoordelijkheden van verschillende partijen. Andere voordelen zijn de uitgebreide beschrijving van projectmanagementstructuur met de oriëntatie naar business, gebruiker en leverancier en de bijbehorende rollen en verantwoordelijkheden, de productoriëntatie en de flexibiliteit om de methode aan te passen aan de kenmerken en de omgeving van het project. PRINCE2 wordt vaak gezien als een klantmethode, omdat de zakelijke rechtvaardiging van de klant zo’n dominante positie inneemt binnen deze methodiek.


Projectmatig Werken


De methode Projectmatig Werken is de nestor onder de Nederlandse projectmanagementmethoden. De methode is in het verleden de basis geweest van bijna alle andere projectmanagementmethoden die in Nederland zijn ontwikkeld. De kern van PMW bestaat uit de drieslag: faseren, beslissen en beheersen. PMW richt zich met name op algemene principes en concepten van het leiden van projecten en minder op details.


Principes


Belangrijke principes binnen de methode PMW zijn:


-   Eerst denken dan doen


-   Van grof naar fijn


-   Bewust kiezen, waarbij alternatieven afvallen


Faseren


Faseren omvat het opdelen van de levenscyclus van het project in opeenvolgende tijdseenheden, welke worden afgesloten met een vooraf gedefinieerd resultaat en op basis waarvan keuze en richting kunnen worden bepaald voor het vervolg van het project.


PMW onderkent 6 fasen (zie figuur 3.11):


-   Initiatiefase - de periode van oorspronkelijk idee tot en met opstellen projectopdracht (idee).


-   Definitiefase - het eisenpakket en het projectplan worden opgesteld (wat).


-   Ontwerpfase - de oplossing voor het realiseren van het projectresultaat wordt bepaald (hoe).


-   Voorbereidingsfase - de uitvoering van het ontwerp wordt voorbereid (waarmee).


-   Realisatiefase - het uiteindelijke resultaat wordt gerealiseerd (uitvoeren).


-   Nazorgfase - het feitelijk gebruik en onderhoud van het resultaat (onderhouden).
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Figuur 3.11 Beslissen volgens PMW (Wijnen, 2007)


Beslissen


De faseovergangen zijn de belangrijkste beslismomenten in het project. Belangrijk is dat op deze momenten keuzen worden gemaakt en niet alle opties open worden gehouden, waardoor allerlei alternatieven te lang tijd en energie van het projectteam blijven vragen:


-   Einde initiatiefase: alternatieve projecten vallen af.


-   Einde definitiefase: alternatieve eisen vallen af.


-   Einde ontwerpfase: alternatieve ontwerpen vallen af.


-   Einde voorbereidingsfase: alternatieve uitvoeringswijzen vallen af.


-   Einde realisatiefase: alternatieve wijzen van onderhoud vallen af.


Beheersen


De methode Projectmatig werken (PMW) hanteert geld, organisatie, tijd, informatie en kwaliteit (GOTIK) als de belangrijkste beheersaspecten. Daarnaast is er binnen PMW een sterke focus op het op te leveren projectresultaat, het doel achter het resultaat en de te kiezen aanpak om het resultaat te realiseren (zie figuur 3.12).
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Figuur 3.12 Faseren, beheersen en beslissen volgens PMW (Wijnen, 2007)


De principes en concepten van PMW zijn bijzonder waardevol. Deze principes en concepten zijn echter al in de meeste andere projectmanagementmethoden geïncorporeerd.


De methode PMW is het meest effectief in projecten waar aandacht voor faseren, beheersen en beslissen centraal staan. PMW wordt vaak gezien als een leveranciersmethode. Dit met name omdat de zakelijke rechtvaardiging geen beheersaspect is dat binnen de methode wordt meegenomen.


Projectmatig Creëren


Bij Projectmatig Creëren staat de mens tijdens het creatieproces in het project centraal. De methode acht de betrokkenheid van mensen belangrijker dan analyse, planning en control. De opdrachtgever en het team moeten zich betrokken voelen bij het resultaat om optimaal te kunnen functioneren. Het gaat om het vrijmaken van energie wat leidt tot een creatieve productie met een hoge kwaliteit. Daarbij bepaalt de opdrachtgever wat moet worden gerealiseerd en het team hoe het moet worden gerealiseerd.


Projectkrachten


Volgens Projectmatig Creëren kenmerken succesvolle projecten zich door het in de juiste verhouding inzetten van vier krachten (zie figuur 3.13):


-   Voedingskracht - de mate waarin het project is verankerd in de omgeving. Dit bepaalt het bestaansrecht van het project.


-   Persoonlijke kracht - het individu met zijn ideeën, creativiteit en visie, maar ook leiderschap en commitment zijn bepalend voor het succes van het project. De betrokkenen zetten hun persoonlijke kwaliteiten in en nemen tegelijkertijd de verantwoordelijkheid voor hun afspraken en gedrag.


-   Samenwerkingskracht - de mate waarin betrokkenen bereid en in staat zijn om in onderlinge afhankelijkheid iets tot stand te brengen wat het vermogen van elk individu afzonderlijk overstijgt.


-   Vormkracht - het vermogen om de gevisualiseerde oplossingen om te zetten in tastbare resultaten. Hier gaat het met name om planning en beheersing.
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Figuur 3.13 De vier krachten van Projectmatig Creëren (Bos, 2006.)


Waarbij andere methoden analyse, plannen en beheersen vaak vooraan staan, krijgen de ik- en de wij-kant binnen de methode Projectmatig Creëren de meeste aandacht. Projectmatig Creëren is dan ook als methode het waardevolst bij projecten waar omgevingsgevoeligheid, persoonlijk bewustzijn, creativiteit en betrokkenheid van de teamleden de belangrijkste succesfactoren zijn. Het vaktechnisch vormgeven is hierop gebaseerd.


Op maat maken projectmanagementstandaarden


Als standaard in een organisatie of in een project kan een generieke projectmanagementstandaard meestal niet integraal worden toegepast. De gekozen standaard moet vrijwel altijd eerst op maat worden gemaakt om die standaard effectief in de gegeven omstandigheden te kunnen toepassen. Daarnaast worden in de meeste organisaties nog varianten ontwikkeld voor eenvoudige, gebruikelijke en complexe/risicovolle projecten.


De mate waarin en de wijze waarop standaarden in organisaties worden toegepast hangt ook af van de volwassenheid van de organisatie in het initiëren en uitvoeren van projecten. Voor organisaties die nog niet veel ervaring hebben met projecten, is het niet verstandig meteen een projectmanagementstandaard in de volle omvang te introduceren.


Daarnaast speelt natuurlijk ook altijd nog de vraag in hoeverre de initiële keuze van de projectmanagementstandaard van belang is bij het implementeren van projectmanagement in een organisatie of voor het toepassen van die standaard in een specifiek project. In principe kan iedere projectmanagementstandaard gebruikt worden als leidraad voor het managen van projecten. In dat opzicht zijn er geen slechte methodes, vooral als de gekozen methodiek toch op maat wordt gemaakt voor de specifieke toepassing of omstandigheid.


Het is echter wel zo dat iedere methode voor een bepaalde context is ontwikkeld en dan ook het meest geschikt is voor die context. Zo is de PMI standaard ontwikkeld in de dertiger jaren als antwoord op de vraag om grote infrastructurele werken te kunnen managen. PRINCE2 is ontwikkeld in een klantorganisatie om ook het krachtenveld binnen de eigen organisatie te managen. Projectmatig Creëren is ontwikkeld voor projecten waarbij het succes van het project sterk afhankelijk is van de verbinding die projectleden hebben met het projectresultaat. Tenslotte speelt de ervaring die een projectmanager of organisatie heeft met een specifieke methode een belangrijke rol in de uiteindelijke keuze van de toe te passen standaard.





 



Aanvullende eindtermen IPMA B


IPMA Project Excellence Baseline (IPMA B)


De IPMA Project Excellence Baseline (IPMA PEB) is een instrument dat is ontwikkeld om excelleren in projecten en programma’s te stimuleren. Het IPMA PEB definieert en verklaart het IPMA Project Excellence Model en haar onderliggende managementfilosofie en geeft een richtlijn voor het beoordelingsproces. De IPMA PEB kan worden toegepast in iedere branche, binnen elk vakgebied en bij gebruik van elke projectmanagementmethode.


Basisprincipes voor excellente projecten zijn:


-   Excellent is een kwaliteit die uitstijgt boven de gewone standaarden.


-   Excellent is een steeds opschuivend doel dat continu nagestreefd moet worden.


-   Excellent kan het beste worden nagestreefd door je voortdurend te blijven ontwikkelen.


-   Streven naar excellent zijn is een langetermijninspanning.


Leiders van excellente projecten:


-   Gedragen zich op een sociaal verantwoorde wijze met zorg voor de zwakkeren.


-   Begrijpen de kernelementen van de projectomgeving (People, Planet, Profit).


-   Erkennen de instellingen die duurzaamheid nastreven als belanghebbenden van het project.


Duurzaamheid is een kernelement van de IPMA PEB en is gebaseerd op de UN Global Compact’s Ten Principles of Sustainability (zie hoofdstuk 11.03 Duurzaamheid).


De IPMA PEB kan worden gebruikt om een project of een programma te beoordelen. Bij het beoordelen van een programma kan zowel gekozen worden om alleen het programmamanagement te beoordelen, een of meerdere projecten in het programma of een combinatie van beide. De IPMA PEB kan niet worden gebruikt om een portfolio als geheel te beoordelen.


IPMA Project Excellence Model


Het IPMA Project Excellence Model (IPMA PEM) is een kernelement van de IPMA PEB en is het kader voor het beoordelen van projecten en programma’s.


Kerngebieden


Het IPMA Project Excellence Model kent een drietal kerngebieden van beoordeling. De drie kerngebieden zijn:


-   Mensen en doel - Dit gebied is de basis voor excellente projecten. De juiste mensen, geleid en ondersteund door excellente leiders en op basis van een gemeenschappelijke visie zijn essentieel om in een project verbeteringen door te voeren en ervoor te zorgen dat het project meer oplevert dan de vastgestelde standaards.


-   Processen en capaciteit - Dit gebied omvat de noodzakelijke technieken om de kwaliteit van de projecten en programma’s op een effectieve en duurzame wijze te verbeteren door de toepassing van de juiste processen en de inzet van de juiste mensen en middelen.


-   Projectresultaten - De projectaanpak kan alleen excellent zijn als het leidt tot hoogwaardige duurzame resultaten voor alle belanghebbenden. Dit gebied vult de eerste twee kerngebieden aan door het noodzakelijke bewijs te leveren dat excellente resultaten worden gerealiseerd zoals die waren afgesproken met de belanghebbenden.


Deze kerngebieden zijn afgeleid van het EFQM Excellence Model. Dit maakt het mogelijk om met behulp van het IPMA PEM ook projecten en programma’s te beoordelen binnen het kader van het EFQM Excellence Model. Voor een toelichting op het EFQM Excellence Model, zie hoofdstuk 9.01. Strategie.


Zekerstellen projectelementen


Door een goede interactie tussen de drie kerngebieden van het IPMA PEM kunnen de volgende elementen van een project zeker worden gesteld (zie figuur 3.14):
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Figuur 3.14 IPMA Project Excellence Model (IPMA, 2013)


-   Prestatie - Mensen met een doel voor ogen zijn gemotiveerd en willen resultaten realiseren.


-   Flexibiliteit - Regelmatige terugkoppeling van resultaten zorgt voor voortschrijdend inzicht en het vroegtijdig kunnen aanpassen van de op te leveren resultaten.


-   Efficiëntie en effectiviteit - Inzet van de juiste processen en middelen vergroten de efficientie en de effectiviteit in een project.


-   Schaalbaarheid - Mensen met een doel voor ogen zoeken steeds naar mogelijkheden om de processen en de inzet van mensen en middelen te optimaliseren.


-   Betrouwbaarheid - Goed ingerichte processen en goed gemanagede mensen en middelen helpen zeker te stellen dat resultaten betrouwbaar worden opgeleverd.


-   Continue verbeteren - Regelmatige terugkoppeling van de resultaten zorgt voor een continue verbetering van de processen en de inzet van mensen en middelen.


-   Duurzaamheid - Duurzaamheid in projecten kan worden verkregen door zowel optimalisatie van processen en middelen als door producten op te leveren die langdurig gebruikt kunnen worden.


Criteria kerngebieden


Elk kerngebied van het IPMA PEB kent een aantal criteria waarop projecten en programma’s worden beoordeeld:


A. Mensen en doel


-   A.1. Leiderschap en waarden - Excellente leiders anticiperen op de toekomst en zijn ten aanzien van waarden en normen een rolmodel voor hun projectteamleden.


-   A.2. Doelstellingen en aanpak - Deze worden ontwikkeld in samenhang met de behoeften en eisen van de relevante belanghebbenden.


-   A.3. Projectteam, partners en leveranciers - Deze worden gewaardeerd binnen een cultuur dat streeft naar het realiseren van zowel de project- als de persoonlijke doelen.


B. Processen en middelen


-   B.1. Projectmanagementprocessen en middelen - Deze processen en middelen worden in afstemming met de relevante belanghebbenden geselecteerd, ontwikkeld en onderhouden om de projectdoelstellingen zo efficiënt en effectief mogelijk te realiseren.


-   B.2. Andere belangrijke processen en middelen - Specialistenprocessen en -middelen worden in afstemming met de relevante belanghebbenden geselecteerd, ontwikkeld en onderhouden om de projectdoelstellingen zo efficiënt en effectief mogelijk te realiseren.


C. Projectresultaten


-   C.1. Klanttevredenheid - In excellente projecten zijn de klanten erg tevreden, mede door het realiseren van de projectdoelstellingen.


-   C.2. Projectteamtevredenheid - In excellente projecten zijn medewerkers erg tevreden, mede door hun betrokkenheid bij de inrichting en uitvoering van het project.


-   C.3. Stakeholdertevredenheid - In excellente projecten zijn de overige belanghebbenden erg tevreden, mede door het realiseren van de projectdoelstellingen.


-   C.4. Projectresultaten en impact op de omgeving - Excellente projecten leveren zeer goede resultaten op met een duidelijke positieve impact op de omgeving.


De IPMA PEB completeert daarmee de andere twee IPMA-standaarden: de IPMA ICB (Individual Competence Baseline) en de IPMA OCB (Organisational Competence Baseline).
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4 Projectvoorbereiding


Inleiding


De projectvoorbereiding is bedoeld om te komen tot een door de organisatie gedragen projectopdracht.


Hoofdstuk 4.01 - Projectvoorbereidingsfase - beschrijft de verschillende acties die moeten worden uitgevoerd om een projectopdracht op te stellen en de autorisatie van de opdrachtgever te verkrijgen voor de uitvoering van de projectdefinitiefase.


Hoofdstuk 4.02 - Belanghebbenden - brengt de verschillende belangengroepen rondom het project in kaart en bespreekt de wijze waarop deze groepen effectief bij het project betrokken kunnen worden.


Hoofdstuk 4.03 - Projectorganisatie - beschrijft hoe de verschillende belangengroepen worden opgenomen in de projectorganisatie, welke rollen daarin onderscheiden kunnen worden en wat de inhoud is van die verschillende rollen. Tevens worden de besluitvormings- en overlegstructuren besproken.


Hoofdstuk 4.04 - Eisen & doelen - beschrijft de projectdoelen, de projectresultaten en de projecteisen en hoe deze met elkaar samenhangen.


Hoofdstuk 4.05 - Risico’s en kansen - gaat in op risico- en kansmanagement. Ook worden de verschillende risico- en kanstechnieken besproken.


Hoofdstuk 4.06 - Projectaanpak - brengt ons terug bij de belangengroepen, maar nu om vast te stellen wat de succescriteria zijn voor het project vanuit de positie van de verschillende belanghebbenden en hoe deze te vertalen naar kritieke succesfactoren en een optimale projectaanpak van het project.


Samen vormen deze hoofdstukken een beeld van de belangrijkste elementen, waarmee een projectmanager te maken krijgt in de voorbereiding op het project.



4.01 Projectvoorbereidingsfase (V10)




Kerncompetentie


De competentie om de projectvoorbereidingsfase te managen.


Leerdoelen (V101)


-   Projectvoorbereidingsfase.


-   Projectmandaat en projectaanvraag.


-   Projectopdracht.


-   Plan voor de projectdefinitiefase.


-   Projectbeslissing (decision to justify).


Definities


Projectvoorbereidingsfase: de periode voorafgaand aan het project waarin de projectopdracht wordt geformuleerd en overeengekomen.


Projectmandaat: de autorisatie van het bedrijfs- of programmamanagement aan de projectopdrachtgever om het project te initiëren.


Projectaanvraag: het verzoek van de klant of opdrachtgever aan de projectmanager om het project op te starten.


Projectopdracht: de beschrijving van het project, die als basis dient voor de uitvoering van de projectdefinitiefase.


Projectbeslissing (decision to justify): de autorisatie van de opdrachtgever aan de projectmanager om de projectdefinitiefase uit te voeren.





Inleiding


Het doel van de projectvoorbereidingsfase is om te komen tot een heldere en geaccepteerde projectopdracht en een faseplan voor de projectdefinitiefase op basis waarvan de opdrachtgever kan beslissen de projectdefinitiefase te autoriseren. De projectvoorbereidingsfase behoort dan ook niet tot het eigenlijke project, maar bepaalt echter wel in belangrijke mate het succes van het project. De aanloop van een project kenmerkt zich vaak door onzekerheden, onvoldoende en tegenstrijdige informatie en onrealistische verwachtingen van verschillende belanghebbenden. Het is dan ook van het grootste belang dat alle betrokkenen zo snel mogelijk duidelijkheid krijgen wat de opdrachtgever wil en waarom, wat de gebruikers nodig hebben, wat de risico’s zijn en of er zakelijke rechtvaardiging is voor het project. Zonder een goede projectvoorbereidingsfase is de kans op een succesvol project gering.


Kritieke competentie-indicatoren


-   Definieer de projectopdracht en kom deze overeen.


-   Richt de projectbesturing in en kom deze overeen.


-   Stel het plan op voor de projectdefinitiefase en kom deze overeen.


Positionering


De projectvoorbereiding start met het projectmandaat van het bedrijfs- of programmamanagement aan de (toekomstige) projectopdrachtgever om het project te mogen initiëren. Hieruit volgt de projectaanvraag door de projectopdrachtgever aan de projectmanager. De projectvoorbereidingsfase eindigt zodra de projectopdrachtgever de beschrijving van de projectopdracht door de projectmanager goedkeurt en de projectmanager autoriseert de eerste fase van het project (de projectdefinitiefase) op te starten (zie figuur 4.01.01) of besluit het projectinitiatief te beëindigen.
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Figuur 4.01.01 Positionering projectstart


Tussen het moment van het eerste idee of behoefte om een project uit te voeren tot aan de start van het project kan soms veel tijd zitten. Bekende voorbeelden zijn de Noord-Zuidlijn in Amsterdam en de aansluiting van de A4 op de A20. Het heeft in beide gevallen tientallen jaren geduurd na het eerste idee voordat met het eigenlijke project kon worden gestart. Voor de start van het eigenlijke project wordt vaak ook nog eerst een haalbaarheidsstudie gedaan om te onderzoeken of het project wel levensvatbaar is. Dit is meestal een project op zichzelf en is geen onderdeel van het eigenlijke uitvoeringsproject.


Projectvoorbereidingsfase


Zoals aangegeven start de projectvoorbereidingsfase met het mandaat van het bedrijfs- of programmamanagement aan de (toekomstige) projectopdrachtgever om het project te mogen initiëren (zie figuur 4.01.02). Dat kan een toezegging zijn in een managementteamvergadering maar kan ook bestaan uit een formeel document waarin de kaders van de opdracht al worden aangegeven.


Als de projectopdrachtgever een projectmandaat heeft ontvangen zal hij nagaan wie voor hem dit project het beste als projectmanager kan uitvoeren en hem vragen de projectopdracht en een faseplan voor de projectdefinitiefase op te stellen. Soms bepaalt het bedrijfs- of programmamanagement al wie de projectmanager wordt, maar dit zal nooit gebeuren zonder afstemming met de projectopdrachtgever.


Het is dan de taak van de projectmanager om het projectmandaat uit te werken tot een volwaardige projectopdracht. Dit zal hij doen door het projectmandaat en de onderliggende documentatie te bestuderen, maar ook door in gesprek te gaan met de projectopdrachtgever zelf. Het is namelijk zijn opdracht en het is belangrijk om te weten hoe de opdrachtgever zijn opdracht ziet. Wat vindt hij belangrijk, hoe wil hij dat het project wordt aangepakt en hoe wil hij dat belanghebbenden bij het project worden betrokken.
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Figuur 4.01.02 Projectvoorbereidingsfase


Geen twee opdrachtgevers zijn hetzelfde en daarom zijn geen twee opdrachten hetzelfde. Tevens is het belangrijk om een verbinding met de opdrachtgever aan te gaan voor de duur van dit project. De opdrachtgever moet weten dat het project bij de projectmanager in goede handen is. In een dergelijk gesprek kan de projectmanager aantonen dat hij verstand van zaken heeft, echt begrijpt wat de opdrachtgever wil, het project volgens de ideeën van de opdrachtgever wil uitvoeren en in staat is het gewenste projectresultaat te realiseren. Dan ontstaat er vertrouwen tussen de opdrachtgever en de projectmanager en kan de opdrachtgever de dagelijkse leiding van het project toevertrouwen aan de projectmanager. Een dergelijk gesprek is ook een goede gelegenheid eerdere ervaringen in te brengen om zo te voorkomen dat in het nieuwe project dezelfde fouten opnieuw gemaakt worden.




Marijke is een ZZP-projectmanager en heeft net haar laatste project afgerond. Afgelopen maandag belde Ben van Duren, de directeur Sales van Xantia op; of zij een project voor hem wilde managen. Zij kent hem nog van vroeger. Het bleek te gaan om het inrichten van een webwinkel. De uitvoering van het project zou verder geheel met eigen mensen worden gedaan. De directie had afgelopen week groen licht gegeven. Er was haast bij. Zij heeft direct een afspraak met hem gemaakt. Die afspraak was eergisteren. Ben en zij hebben anderhalf uur gesproken en de opdracht doorgesproken. Ook hebben ze besproken wie vanuit Xantia bij dit project betrokken zouden moeten worden. Met Ben heeft zij afgesproken een aparte offerte te maken voor het uitwerken van de opdracht en op basis daarvan later een offerte te maken voor de eigenlijke uitvoering. Gisteren heeft zij de projectopdracht en de offerte voor de werkzaamheden in de definitiefase op papier gezet en aan Ben toegestuurd. Vanochtend heeft zij al een ontvangstbevestiging ontvangen. In principe is het akkoord. Volgende week vrijdag zal de eerste stuurgroepvergadering plaatsvinden voor de officiële aftrap van het project. Dan zal ook de opdracht worden getekend voor het uitwerken van de projectopdracht in een projectmanagementplan.





In de projectvoorbereidingsfase moeten de projectmanager en de opdrachtgever ook nagaan wie de betrokken partijen zijn die belang en invloed hebben op de uitvoering van het project en op de te realiseren organisatiedoelen. Daarbij hoort de vraag hoe ze die partijen het beste bij het project te betrekken. Personen met veel belang en invloed kunnen zo mogelijk in de stuurgroep van het project worden opgenomen. De projectmanager adviseert de opdrachtgever. Het is de opdrachtgever die hier uiteindelijk beslist.


Verder moet de projectmanager een eerste toets doen of er een zakelijke rechtvaardiging is voor het project; wat is de reden dat het project nu zou moeten worden uitgevoerd, hoe sluit het projectresultaat aan op de strategische doelstellingen van de organisatie, welke andere alternatieven zijn bekeken en waarom zijn die afgevallen? Wat zijn de belangrijkste onzekerheden die verbonden zijn aan de gekozen oplossing om het effect te realiseren dat de organisatie met het projectresultaat wil bereiken? Het zal niet de eerste keer zijn dat al bij een eerste verkenning blijkt dat het geïnitieerde project niet levensvatbaar is of niet levensvatbaar is in de vorm zoals de opdrachtgever dat voor ogen heeft. Het is de verantwoordelijkheid van de projectmanager de opdrachtgever hiermee te confronteren.


Projectmandaat en projectaanvraag


Het projectmandaat kan een mondelinge toezegging zijn van het bedrijfs- of programmamanagement aan de projectopdrachtgever om het gewenste project te mogen initiëren maar ook een uitgebreide opdrachtomschrijving van wat moet worden gerealiseerd en waarom. Daarmee kan de projectopdrachtgever het project initiëren en de voorbereiding van het project neerleggen bij een projectmanager (projectaanvraag). Binnen het bedrijfs- of programmamanagement is de projectopdrachtgever de persoon die verantwoordelijk is voor het realiseren van het effect wat met het projectresultaat moet worden bereikt.


In veel organisaties heeft het projectmandaat een voorgeschreven indeling (zie figuur 4.01.03). Dit is om zeker te stellen dat geen essentiële informatie bij de mandatering wordt gemist, maar ook om achteraf te kunnen toetsen of de mandatering terecht is verstrekt. Dit laatste is om het proces van mandatering steeds te kunnen blijven verbeteren. De inhoud van het projectmandaat wordt vaak gebaseerd op de uitkomsten van een al eerder uitgevoerde haalbaarheidsstudie. In de ISO 21500 wordt een dergelijk projectmandaat een project charter genoemd.


Projectopdracht


De projectopdracht wordt opgesteld door de projectmanager en goedgekeurd door de projectopdrachtgever en is in principe een aanscherping en verdieping van het projectmandaat. Ook de projectopdracht heeft in de meeste organisaties een voorgeschreven indeling (zie figuur 4.01.04). Nieuwe onderwerpen in aanvulling op het projectmandaat zijn meestal de context, de afbakening van de scope, de randvoorwaarden, de acceptatiecriteria behorende bij de afzonderlijke kwaliteitsverwachtingen en de projectaanpak. Dit zijn de onderwerpen die vanuit het gezichtspunt van de opdrachtgever niet direct zo essentieel lijken, maar die vanuit het gezichtspunt van de projectmanager essentieel zijn om het project te managen.


Het projectmandaat kan natuurlijk ook uitgebreider zijn dan in figuur 4.01.03 genoemd en zelfs qua indeling gelijk zijn aan de projectopdracht. Dan is de projectopdracht alleen een aanscherping en bevestiging van het projectmandaat, waarmee de projectmanager en de projectopdrachtgever zeker willen stellen dat geen belangrijke aspecten in de opdracht worden vergeten en waarmee de projectmanager zich ook de opdracht eigen maakt.


Het is belangrijk om de projectopdracht zo kernachtig mogelijk uit te werken om te voorkomen dat door alle details de hoofdlijnen uit het oog worden verloren. Zoals onze oosterburen zeggen: ‘In der Beschränkung zeigt sich den Meister’.
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	Figuur 4.01.03 Voorbeeld indeling projectmandaat


	Figuur 4.01.04 Voorbeeld indeling projectopdracht








De projectopdracht omvat de projectdefinitie, de zakelijke rechtvaardiging op hoofdpunten, de kwaliteitsverwachtingen en acceptatiecriteria, de projectorganisatie op hoofdpunten, de projectaanpak, de belangrijkste projectrisico’s en de belangrijkste projectmijlpalen:


-   Context - beschrijft de huidige situatie; hoe is het nu geregeld?


-   Aanleiding - de redenen waarom dit project nu moet worden uitgevoerd.


-   Projectresultaten - de belangrijkste door het project op te leveren producten en diensten.


-   Projectdoelstellingen - de aan de uitvoering van het project te stellen eisen, zoals tijd en geld.


-   Scope - het totaal van op te leveren producten en diensten en uit te voeren activiteiten in een project.


-   Afbakening - de begrenzing van de scope, waardoor de omvang van de scope nauwkeuriger wordt bepaald, bijvoorbeeld wel opruimen (scope) maar niet repareren (afbakening).


-   Organisatiedoelen - beschrijven de gewenste veranderingen die met het projectresultaat moeten worden doorgevoerd.


-   Belangrijkste betrokken partijen - de belangrijkste gebruikers en andere belanghebbenden die bij de realisatie van het project moeten worden betrokken en/of die met de gewenste veranderingen te maken krijgen.


-   Raakvlakken - de afhankelijkheden van andere projecten, programma’s en initiatieven waarmee we rekening dienen te houden.


-   Randvoorwaarden - condities die moeten zijn ingevuld voordat de uitvoering van het project kan starten, bijvoorbeeld een vergunning die moet zijn afgegeven.


-   Beperkingen - basiscondities waarbinnen het project dient te worden uitgevoerd. Een beperking kan bijvoorbeeld zijn dat het huidige productieproces onder geen voorwaarde door het project mag worden verstoord.


-   Aannamen - de voorveronderstellingen waarvan uit wordt gegaan bij de uitvoering van het project, bijvoorbeeld dat er voldoende gekwalificeerd personeel beschikbaar is.


-   Zakelijke rechtvaardiging op hoofdpunten - waarom voor dit project is gekozen en niet voor andere oplossingen, hoe dit project aansluit op de strategische doelstellingen van de organisatie en de belangrijkste bedrijfsrisico’s die het realiseren van dit project met zich meebrengt.


-   Kwaliteitsverwachtingen - de verwachtingen van de klant ten aanzien van de kwaliteit van het projectresultaat. De klant in deze is de persoon of organisatie die om het product heeft gevraagd.


-   Acceptatiecriteria - de gewenste waarden waaraan het projectresultaat moet voldoen. Voor iedere kwaliteitsverwachting moet tenminste één acceptatiecriterium worden benoemd, bijvoorbeeld als het product licht moet zijn (kwaliteitsverwachting), mag het product niet meer wegen dan twee kilo (acceptatiecriterium).


-   Projectorganisatie op hoofdpunten - bevat de samenstelling van de stuurgroep en de naam van de verantwoordelijke projectmanager en zo mogelijk ook al de sleutelfiguren die bij de realisatie van het project betrokken worden.


-   Projectaanpak - de wijze hoe het projectresultaat zal worden gerealiseerd, bijvoorbeeld gaan we het uitbesteden of doen we het zelf.


-   Projectrisico’s - de belangrijkste onzekerheden die invloed kunnen hebben op het op tijd en binnen budget opleveren van het projectresultaat.


-   Projectmijlpalen - de belangrijkste gebeurtenissen/momenten in een project waarop de voortgang van het project zal worden gemeten.


De projectopdracht wordt ook wel het projectvoorstel, de project brief of het concept projectmanagementplan genoemd.




Marijke heeft met Ben afgesproken de webwinkel op te leveren inclusief de bijbehorende procedures en de training van de medewerkers van Sales, zodat die zelf de webwinkel kunnen actualiseren (belangrijkste op te leveren producten). Met de nieuwe webwinkel wil de directie van Xantia de omzet vergroten maar ook de aanloop naar de winkels versterken (organisatiedoelen). Doorgaan op de huidige voet heeft geen zin. Dan komt het voortbestaan van Xantia in gevaar. De huidige webwinkel aanpassen is geen optie. Die werkt op een verouderd platform. Een nieuwe webwinkel sluit ook aan op de wens van de directie om de verkoop door heel Nederland uit te breiden. Het risico dat de nieuwe webwinkel juist klanten wegtrekt uit de winkels wordt wel onderkend. Dit wil de directie opvangen door ook monitors in de winkel te plaatsen en het ophalen en eventueel weer terugbrengen van via de website gekochte goederen zoveel mogelijk via de eigen winkels te laten lopen (zakelijke rechtvaardiging op hoofdpunten).





Plan voor de projectdefinitiefase


Om de uitvoering van de eerste fase binnen het project, de definitiefase, te kunnen autoriseren, is naast de projectopdracht een plan nodig voor het uitvoeren van deze eerste fase. Wie worden betrokken om de projectopdracht verder te detailleren tot een uitvoerbaar plan? Wat moet op het eind van de definitiefase precies worden opgeleverd en wie keuren tussentijds de verschillende deelresultaten goed? Maar ook: hoe lang gaat de definitiefase duren en wat zijn de totale kosten van deze fase?




Marijke heeft tevens met Ben afgesproken dat zij samen met twee ICT-specialisten van Xantia de projectopdracht in twee weken tot een projectmanagementplan zal uitwerken. Ben heeft geregeld dat zij de eerste week al gesprekken kan hebben met het hoofd Sales en hoofd Logistiek en met enkele winkelmanagers. Totaal denkt zij met de specialisten samen zo’n 80 uur nodig te hebben om het projectmanagementplan op te stellen. Dit ‘plan voor de projectdefinitiefase’ is door Ben en de andere leden van de stuurgroep tegelijk met de projectopdracht tijdens de eerste stuurgroepvergadering goedgekeurd.





Projectbeslissing (decision to justify)


De eerste projectbeslissing (decision to justify) is de autorisatie van de opdrachtgever aan de projectmanager om de projectdefinitiefase uit te voeren (zie figuur 4.01.02). De projectopdracht en het plan voor de projectdefinitiefase vormen de input voor de projectbeslissing. Met deze projectbeslissing installeert de opdrachtgever ook de projectstuurgroep.


Verantwoordelijkheden


Het bedrijfs- of programmamanagement benoemt de projectopdrachtgever en verstrekt het projectmandaat. De projectopdrachtgever benoemt de projectmanager. De projectmanager stelt de projectopdracht en het faseplan voor de projectdefinitiefase op en adviseert de opdrachtgever in deze. De opdrachtgever keurt ten slotte de projectopdracht en het faseplan voor de definitiefase goed, neemt de projectbeslissing, installeert de projectstuurgroep en autoriseert de projectmanager de projectdefinitiefase uit te voeren.



4.02 Belanghebbenden (V12)




Kerncompetentie


De competentie om de belanghebbenden bij het project te betrekken.


Leerdoelen (V121)


-   Analyseren belanghebbenden.


-   Betrekken belanghebbenden.


-   Managen van verwachtingen.


-   Opstellen stakeholdermanagementstrategie en communicatieplan.


Definities


Belanghebbende (stakeholder): eenieder die belang of invloed heeft, of meent te hebben, bij een initiatief.


Stakeholder(management)strategie: de strategie die de procedures, verantwoordelijkheden en technieken beschrijft voor het betrekken van de belanghebbenden en managen van verwachtingen.


Communicatieplan: een plan dat beschrijft hoe, wanneer en door wie met welke belanghebbenden en met welk doel zal worden gecommuniceerd, alsmede de daarbij geraamde kosten en capaciteit.





Inleiding


In een project is het belangrijk om de kwaliteit van de besluiten en de besluitkracht van de samenwerkende partijen zeker te stellen. Dat is niet vanzelfsprekend, vooral niet in de huidige complexe organisaties. Wie zijn de partijen met de benodigde kennis die in het project moeten worden meegenomen? Wie zijn de partijen met invloed op en belang bij het project, die moeten worden gehoord? Als partijen niet bij de verandering betrokken zijn, zijn zij meestal al bij voorbaat tegen: het ‘not invented here’ syndroom. Besluiten worden dan niet of (te) laat genomen en afgesproken acties worden uiteindelijk niet uitgevoerd.


Het betrekken van belanghebbenden is daarmee een belangrijk aspect dat bij ieder project moet worden meegenomen. Ieder project heeft immers impact op de mensen die met het projectresultaat te maken krijgen. Voor ieder project is het daarom belangrijk, dat vooraf expliciet wordt vastgesteld welke partijen bij de inrichting en uitvoering van het project moeten worden betrokken en hoe met hen tijdens het project moet worden gecommuniceerd.


Kritieke competentie-indicatoren


-   Identificeer de belanghebbenden en analyseer hun belang en invloed.


-   Ontwikkel en onderhoud een stakeholdermanagementstrategie en communicatieplan.


-   Betrek de opdrachtgever, sponsoren en het hoger management bij het project om draagvlak te creëren en hun belangen en verwachtingen te managen.


-   Betrek gebruikers, partners en leveranciers om hun commitment en samenwerking te verkrijgen.


-   Organiseer en onderhoud netwerken en samenwerkingsverbanden.



Positionering


In de projectvoorbereidingsfase wordt door de opdrachtgever en projectmanager een eerste stakeholderanalyse uitgevoerd en worden op basis daarvan de rollen en verantwoordelijkheden voor de leden van de stuurgroep ingevuld. Tevens wordt vastgesteld wie betrokken wordt bij het opstellen van het projectmanagementplan: wie het programma van eisen opstelt, welke personen daarbij worden betrokken en wie de verschillende beslisdocumenten beoordeeld op het einde van de projectdefinitiefase.


Tijdens de projectdefinitiefase wordt de stakeholdermanagementstrategie opgesteld. Op basis daarvan en een uitgebreide stakeholderanalyse wordt het projectcommunicatieplan opgesteld. Tijdens de faseovergangen wordt de stakeholdermanagementstrategie geactualiseerd, wordt een hernieuwde stakeholderanalyse uitgevoerd en wordt het communicatieplan voor de volgende fase verfijnd. Tijdens de uitvoering wordt het communicatieplan uitgevoerd en zo nodig verder geactualiseerd.


Voor omgevingsgevoelige projecten wordt vaak een afzonderlijk communicatieplan opgesteld. Voor meer ‘eenvoudige’ projecten maakt het communicatieplan onderdeel uit van het projectmanagementplan.


Analyse belanghebbenden


De analyse van belanghebbenden moet duidelijkheid verschaffen wie de belanghebbenden zijn, wat hun onderlinge relaties zijn en wat hun invloed, belang en houding zijn ten opzichte van het project.


Identificeren belanghebbenden


Allereerst is het van belang om de belanghebbenden bij het inrichten en uitvoeren van een project te identificeren. Voor een overzicht van mogelijke belanghebbenden bij het inrichten en uitvoeren van een project (zie figuur 4.02.01). Als een project onderdeel is van een programma, dan moet nadrukkelijk ook het management van het programma als belanghebbende in de inventarisatie worden meegenomen.
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Figuur 4.02.01 Mogelijke belanghebbenden


Bij het identificeren van belanghebbenden wordt vaak een onderverdeling gemaakt naar gebruikers, beslissers, uitvoerenden en leveranciers. De beslissers zijn de gedelegeerde opdrachtgever, het bedrijfs- en programmamanagement, de financiers en de toezichthoudende partijen.


De gebruikers zijn alle personen die direct of indirect met het eindresultaat te maken krijgen. Dat zijn dus zowel de directe gebruikers zelf, als het management van de betrokken afdelingen, hun interne en externe klanten, maar ook beheer & onderhoud, verschillende belangengroepen en iedereen die gemak dan wel last hebben van het resultaat of van het realiseren van het resultaat. De leveranciers zijn de echte leveranciers en (onder)aannemers, maar ook de interne afdelingen die verantwoordelijk zijn voor de realisatie van de projectresultaten. Dat kan bijvoorbeeld een interne ICT-afdeling zijn, maar ook een afdeling inkoop.


De uitvoerenden zijn alle personen die bijdragen aan het realiseren van het projectresultaat. Dat zijn zowel de projectmanager, projectsupport, de teammanagers als de projectmedewerkers, zowel van de eigen organisatie als die van de leveranciers en (onder)aannemers.


De belanghebbenden kunnen we verder onderscheiden in direct betrokkenen, zichtbaar betrokkenen en de indirect betrokkenen (zie figuur 4.02.02). Indirect betrokkenen kunnen een essentiële invloed hebben op het project.
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Figuur 4.02.02 Classificatie betrokken partijen


Onderkennen onderlinge relaties


Nadat de belanghebbenden in kaart zijn gebracht, is het aan te bevelen om de onderlinge relaties tussen de belanghebbenden inzichtelijk te maken. Daarbij moeten we rekening houden met zowel de formele als de informele relaties. Relaties zijn inzichtelijk te maken met behulp van een omgevingskaart (zie figuur 4.02.03). In een omgevingskaart worden de belangrijkste onderlinge relaties tussen de verschillende belanghebbenden uit de voorgaande inventarisatie aangegeven via meer of minder dikke lijnen. Hoe dikker de lijn, hoe sterker de relatie.


Op basis van de omgevingskaart is vrij eenvoudig te onderscheiden welke belanghebbenden als het ware de ‘spinnen in het web’ zijn. Daarbij kunnen we interne en externe netwerken onderscheiden.
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Figuur 4.02.03 Omgevingskaart


Analyseren belang en invloed


Op basis van de omgevingskaart is een inventarisatie te maken van de verschillende belangen en invloeden van de belanghebbenden. Dit kan het beste worden gevisualiseerd in een belang-invloedmatrix (zie figuur 4.02.04).
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Figuur 4.02.04 Belang-invloedmatrix


Vaststellen verhouding tot project


Mede op basis van de belang-invloedmatrix kunnen we vervolgens bepalen hoe de relatie van de belanghebbende is met het project. Is deze positief of negatief? Is er veel of weinig vertrouwen in de relatie? Op basis van deze twee variabelen is een zestal basisrelaties te bepalen (zie figuur 4.02.05):


-   Coalitiepartner - Er is grote overeenstemming ten aanzien van inhoud, maar weinig vertrouwen in de relatie. We werken wel samen, maar pas nadat de vorm en inhoud is uitonderhandeld.


-   Bondgenoot - Er is grote overeenstemming over de inhoud en veel vertrouwen in de relatie. Het zijn vaak partijen die elkaar door dik en dun steunen, gebaseerd op een jarenlange samenwerking.


-   Opportunist - Er is onduidelijkheid over de inhoud. Verder heeft de opportunist weinig vertrouwen in de relatie. De basishouding is ‘what is in it for me?’.


-   Twijfelaar - Er is onduidelijkheid over de inhoud, maar er is wel veel vertrouwen in de relatie. Ook hun standpunt is onduidelijk, maar er is hier open over te praten. De grondhouding is positief.


-   Vijand - Is het niet eens over de inhoud en heeft weinig vertrouwen in de relatie. De relatie is vaak emotioneel bepaald door ervaringen uit het verleden met dezelfde personen of met dezelfde situaties.


-   Opponent - Is het niet eens over de inhoud, maar er is wel veel vertrouwen in de relatie. Er is wederzijds respect.
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Figuur 4.02.05 Relatiekaart met opstelling basisrelaties


De relatie met belanghebbenden kan een belangrijke risicofactor zijn voor een project. Deze risico’s moeten dan ook nadrukkelijk worden gemanaged gedurende het project.


Betrekken belanghebbenden


Als het belang en de invloed van de verschillende belanghebbenden ten aanzien van het project bekend zijn, kunnen we bepalen hoe we hen het best bij het project kunnen betrekken. Basismogelijkheden zijn (zie figuur 4.02.06):


-   Informeren - Belanghebbenden met weinig belang en invloed kunnen het beste worden geïnformeerd via algemene communicatiekanalen zoals websites, mailing en nieuwsbrieven. Het kan van belang zijn te proberen hen in de matrix naar rechts te laten schuiven.


-   Vasthouden interesse - Belanghebbenden met veel belang maar weinig invloed kunnen het beste specifiek worden geïnformeerd op die gebieden waar hun belang ligt. Zij kunnen nuttige supporters/ambassadeurs worden voor het project.


-   Actief raadplegen - Belanghebbenden met weinig belang maar veel invloed moeten actief worden betrokken en geraadpleegd op hun interessegebieden. Probeer ook hen in de matrix naar rechts op te laten schuiven.


-   Actief betrekken - Belanghebbenden met veel belang en invloed moeten actief worden betrokken, ook in de besturing van het project zelf. Dit zijn de sleutelfiguren in het project en gewenste stuurgroepleden.




In het project Opzetten webwinkel’ heeft Marijke in overleg met Ben de verschillende groepen belanghebbenden geïdentificeerd. De huidige winkelmanagers zullen actief worden geïnformeerd over wat dit voor hun assortiment en hun klantrelatie gaat betekenen. De afdelingen Inkoop en Financiën zullen actief worden geraadpleegd op hun aandeel in het toekomstige proces. De afdeling Sales, Logistiek en ICT zijn de sleutelpartijen in dit proces en zullen actief worden betrokken en ook deel uitmaken van de projectstuurgroep. De medewerkers op het hoofdkantoor zullen alleen periodiek worden geïnformeerd via de website en het bedrijfsmagazine.





Niet betrekken is ook een optie, maar dat moet dan wel een bewuste keuze zijn. Maar deze keuze is wel risicovol. Partijen die niet betrokken worden, terwijl zij wel vinden dat zij moeten worden gehoord, kunnen veranderen in de ergste vijanden van het project.
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Figuur 4.02.06 Gewenste acties in belang-invloedmatrix


Managen van de verwachtingen


Kijken we naar het type relatie die de belanghebbenden hebben met het project of met de projectopdrachtgever of projectmanager, dan zijn mogelijke acties:


-   Coalitiepartner - Het is met name van belang om concrete afspraken te maken over de samenwerking en het op te leveren resultaat.


-   Bondgenoot - Deze relatie moet worden gekoesterd. Hoe meer kan worden samengewerkt, hoe beter.


-   Opportunist - Het is onduidelijk welk standpunt ze zullen innemen als het er echt op aan komt. Het exploreren van de mogelijke baten en het helder communiceren hierover is hier erg belangrijk.


-   Twijfelaar - De onduidelijkheid komt vaak voort uit het feit, dat zij nog onvoldoende weten wat het project voor hen betekent. Door ze beter te informeren en ze bij het project te betrekken, kunnen zij vaak meer baten genereren en kosten minimaliseren.


-   Vijand - Door duidelijk te zijn over de te realiseren doelen en baten en over de gekozen aanpak, kan vaak toch een zakelijke relatie ontstaan. Het is belangrijk om de zakelijke en de emotionele kant te scheiden. Het is vaak beter een vijand via een bondgenoot te benaderen.


-   Opponent - Duidelijkheid is hier van groot belang. Over de verschillen van inzicht is goed te praten. Er kan worden onderhandeld over overlappende en tegenstrijdige belangen.


Wezenlijk bij het managen van de verwachtingen is om telkens vast te stellen op welke wijze de terugkoppeling van de belanghebbenden in het project wordt meegenomen. Niet pro forma maar daadwerkelijk en met een open vizier. Op welk ogenblik heeft hun bijdrage nog zin? Tot welk moment kan het project of onderdelen daarvan nog daadwerkelijk worden aangepast of anders worden ingestoken, zonder dat dit het proces verstoort? Wat voor inbreng wordt gevraagd en wat is de speelruimte? Binnen welke marge kan men zich bewegen en wie beslist uiteindelijk over hoe verder? Hierover moeten vooraf duidelijke procesafspraken bestaan. Niets frustreert het proces meer, dan dat partijen achteraf merken dat beslissingen toch al zijn genomen en hun inbreng geen zin meer heeft.


Stakeholdermanagementstrategie en communicatieplan


De stakeholder(management)strategie beschrijft de procedures, verantwoordelijkheden en technieken voor het betrekken van de belanghebbenden en managen van verwachtingen. Wat is de rol van de afdeling communicatie? Wie is verantwoordelijk voor het actualiseren van de website van het project? Hoe sluit de projectcommunicatie aan op het communicatiebeleid van de staande organisatie? Wie borgt dat de afspraken in deze worden nagekomen? In welk systeem wordt de stakeholderinformatie opgeslagen? Wie beheert de database van de communicatie met alle betrokken belanghebbenden? Allemaal vragen die in de stakeholdermanagementstrategie moeten worden beantwoord.


De stakeholdermanagementstrategie wordt opgesteld in de projectdefinitiefase en wordt tenminste op het eind van iedere fase geactualiseerd. De stakeholdermanagementstrategie kan een afzonderlijk document zijn, maar ook onderdeel uitmaken van het projectmanagementplan.


Op basis van de stakeholdermanagementstrategie en de stakeholderanalyse wordt het communicatieplan opgesteld. Het communicatieplan beschrijft hoe, wanneer en door wie met welke belanghebbende en met welk doel in het project zal worden gecommuniceerd en de daarbij geraamde kosten en capaciteit.. Dit plan wordt gelijk als de stakeholdermanagementstrategie opgesteld in de projectdefinitiefase en tenminste op het eind van iedere fase geactualiseerd.


Het communicatieplan moet antwoord geven op de volgende vragen:


-   Wat zijn de kernboodschappen in de communicatie?


-   Wie zijn de doelgroepen voor de verschillende communicatieactiviteiten?


-   Wie moet welke informatie communiceren?


-   Wanneer wordt welke informatie vrijgegeven?


-   Wat wil men bereiken met iedere communicatieactiviteit?


-   Hoeveel informatie wordt vrijgegeven en in welke mate van detail?


-   Op welke wijze wordt de informatie vrijgegeven, met welk medium?


-   Hoe kunnen partijen feedback geven, hoe wordt dit gestimuleerd, wat wordt ermee gedaan en hoe wordt het resultaat daarvan duidelijk gemaakt?


Belangrijk is om zo veel mogelijk verschillende communicatiekanalen te gebruiken. Verschillende belanghebbenden voelen zich via verschillende kanalen aangesproken. Het is verder belangrijk de boodschap te herhalen. Benader de belanghebbenden actief, maar geef hen ook de gelegenheid de informatie tot zich te nemen als hun dat uitkomt (passief).


Communicatie in een project is niet iets dat het management er zo maar bij doet of dat iedereen van nature is gegeven. Het kan daarom verstandig zijn om hiervoor professionals in te schakelen. Wellicht kan gebruik worden gemaakt van de afdeling Communicatie van de klant.


Verantwoordelijkheden


De projectmanager is verantwoordelijk voor het opstellen en het uitvoeren van de stakeholder-managementstrategie. De opdrachtgever is eindverantwoordelijk voor de stakeholdermanage-mentstrategie.


De projectmanager is verder verantwoordelijk voor het opstellen, uitvoeren en bewaken van het communicatieplan. De opdrachtgever moet het communicatieplan goedkeuren. Projectsupport ondersteunt de projectmanager en zorgt vaak voor het aanleveren van de benodigde informatie.



4.03 Projectorganisatie (V5)




Kerncompetentie


De competentie om op een succesvolle wijze de projectorganisatie van een project in te richten en te managen.


Leerdoelen (V51)


-   Principe opdrachtgever/opdrachtnemer.


-   Principe scheiding van techniek en management.


-   Projectorganisatie, projectmanagementteam, projectmanagementstructuur.


o   Projectmanagementstructuur.


o   Projectbesturing en projectorganisatie.


o   Projectorganogram.


o   Rollen en rolbeschrijvingen.


o   Verschillende posities opdrachtgever.


-   Overlegstructuren en linking-pin-principe.


-   Verantwoordelijkhedenmatrix (RACI-model).


Definities


Projectbesturing: de tijdelijke organisatie waarin de projectbeslissingen worden genomen.


Projectorganisatie: de tijdelijke organisatie om een project te realiseren.


Klant: organisatie of persoon die een product of dienst ontvangt.


Gebruiker: iedereen die het eindresultaat van het project gaat gebruiken, gaat beheren of gaat onderhouden of anderszins met het eindresultaat te maken krijgt.


Leverancier: de organisatie of persoon die verantwoordelijk is voor de levering van één of meer specialistenproducten.


Opdrachtgever: de vertegenwoordiger van de klant in het project.


Projectmanager: degene die verantwoordelijk is voor de dagelijkse leiding van het project.


Teammanager: degene die verantwoordelijk is voor het realiseren van één of meerdere specialistenproducten en daarover rapporteert aan de projectmanager.


Projectsupport: degene die de projectmanager ondersteunt door bepaalde administratieve diensten te verrichten en specialistische ondersteunende taken uit te voeren.


Projectmanagementteam: de personen die de projectmanager assisteren bij het leiden van het project, dus de teammanagers en projectsupport.


Projectteam: de projectmedewerkers die tezamen de specialistenwerkzaamheden uitvoeren en het projectresultaat realiseren.





Inleiding


Een project is een tijdelijke organisatie om binnen gestelde condities een vooraf gedefinieerd resultaat op te leveren. Deze tijdelijke organisatie vormt dus de kern van het project. Meerdere partijen kunnen een bijdrage moeten leveren aan de realisatie van de op te leveren resultaten. Meerdere personen en partijen vanuit de klantorganisatie of vanuit de omgeving van het project hebben invloed op het project of een belang bij de uitkomst van het project. Met al deze partijen dient bij de besluitvorming van het project rekening te worden gehouden. Dat kan door de inrichting van een goede, uitgebalanceerde projectorganisatie.



Kritieke competentie-indicatoren


-   Definieer de organisatiestructuur en de rollen en verantwoordelijkheden in het project.


-   Richt in, bewaak en onderhoud de organisatie van het project.


Positionering


De projectopdrachtgever wordt door het bedrijfs- of programmamanagement van de klant benoemd bij de start van de projectvoorbereidingsfase. Vaak wordt dit vastgelegd in het projectmandaat. De opdrachtgever benoemt vervolgens de projectmanager. De opdrachtgever en de projectmanager bepalen samen de verdere invulling van de projectorganisatie. De projectmanager adviseert de projectopdrachtgever. De projectopdrachtgever beslist. De definitieve aanstelling van de personen moet worden bevestigd door de betreffende bedrijfs- of programmaorganisaties. De projectstuurgroep wordt door de opdrachtgever geïnstalleerd op het einde van de projectvoorbereidingsfase bij de autorisatie van de projectdefinitiefase.


In de projectdefinitiefase wordt de projectorganisatie verder aangevuld en worden de partijen verantwoordelijk voor de uitvoering van specialistenwerkzaamheden geselecteerd en benoemd dan wel gecontracteerd.


Personele wisselingen tijdens het project kunnen het beste plaatsvinden tijdens de faseovergangen. Dan wordt ook de projectorganisatie geactualiseerd. Bij de projectafsluiting wordt de projectorganisatie door de projectmanager ontbonden en verleent de opdrachtgever decharge aan de verschillende projectpartijen.


Principe opdrachtgever/opdrachtnemer


Bij het inrichten van een project wordt vaak gesproken over een opdrachtgevers-opdrachtnemersrelatie. De opdrachtgever is de persoon die het mandaat heeft gekregen van het bedrijfs- of programmamanagement om het projectresultaat te laten realiseren. De opdrachtnemer is de projectmanager die voor de opdrachtgever het project conform specificatie realiseert.


Hoewel de projectmanager verantwoordelijk is voor het leveren van het projectresultaat, is hij niet degene die het projectresultaat daadwerkelijk maakt. Dat zijn meestal aannemers, leveranciers of afdelingen binnen een organisatie. De projectmanager als opdrachtnemer is degene die moet zorgen dat er afstemming is tussen de verschillende partijen en dat de relevante gebruikers en andere belanghebbenden op afgesproken wijze bij het project worden betrokken. Hij moet de uitvoerenden op tijd inschakelen, de voortgang bewaken en zekerstellen dat de afzonderlijke producten worden geïntegreerd tot een functionerend eindproduct.


Als de projectmanager vanuit de leveranciersorganisatie is aangesteld, dan vertegenwoordigt de projectmanager meestal ook de leverancier. Als de projectmanager vanuit of namens de klantorganisatie is aangesteld, dan vertegenwoordigt hij de klant. In beide gevallen zal hij meestal niet degene zijn waarmee de opdrachtgever de leveringsovereenkomst afsluit. Voor externe partijen is daarvoor procuratie nodig. Voor interne afdelingen moet men vaak tenminste hoofd zijn van een afdeling om een dergelijke toezegging te kunnen doen. Die verantwoordelijkheid wordt meestal belegd bij de rol van senior vertegenwoordiger van de externe of interne leverancier in de projectstuurgroep. Zodra de leveringsovereenkomst is getekend, staat het project in dienst van de klantorganisatie. Door professioneel op te leveren, kan de klantorganisatie met het opgeleverde projectresultaat de beoogde doelen realiseren. Door effectief en efficiënt te werken, realiseert ook de leverende organisatie bedrijfsdoelen.



Principe scheiding van techniek en management


Binnen deze zienswijze is de projectmanager verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project. De projectmanager voert echter bij voorkeur de werkzaamheden niet zelf uit. De leverancier en de teammanagers van de leveranciers zijn verantwoordelijk voor de eigenlijke realisatie van het projectresultaat binnen de kaders die gesteld worden door de projectmanager namens de opdrachtgever. De projectmanager heeft in deze de regiefunctie.


Bij projecten van enige omvang is het niet aan te raden dat de projectmanager ook inhoudelijk verantwoordelijk is voor één of meerdere onderdelen van het project. De kans is namelijk groot dat de projectmanager zich dan te veel laat opslokken door de inhoud van zijn eigen werk en te weinig oog heeft voor het managen van het samenhangende geheel. Tevens is hij dan partij als er verschil van mening ontstaat tussen de deelnemers. Ook als hij hierin objectief zou kunnen zijn, zullen de andere partijen dit niet zo ervaren. Hierdoor zal de autoriteit van de projectmanager sterk kunnen afnemen, hetgeen een risico kan zijn voor het welslagen van het project.


Projectmanagementstructuur


De managementstructuur van een project kent maximaal vier lagen, te weten: (1) het verantwoordelijke bedrijfs- of programmamanagement, (2) de sturende laag bestaande uit de projectopdrachtgever met de eventuele stuurgroep en de projectborging, (3) de managementlaag bestaande uit de projectmanager en de projectsupport en (4) de opleverende laag bestaande uit de teammanagers (zie figuur 4.03.01).
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Figuur 4.03.01 Projectmanagementstructuur (OGC, 2010)


Het bedrijfs- of programmamanagement is verantwoordelijk voor het vaststellen van de bedrijfsstrategieën, het projectmandaat, de onderlinge afstemming tussen de verschillende projecten en het realiseren van de baten en de uiteindelijke bedrijfsdoelstellingen. Het bedrijfs- of programmamanagement benoemt ook de projectopdrachtgever.


De opdrachtgever/stuurgroep is verantwoordelijk voor de aansturing van het project. De opdrachtgever wordt door het bedrijfs- of programmamanagement aangesproken op het succes van het project en is eindverantwoordelijkheid voor het project binnen het mandaat van hetzelfde bedrijfs- of programmamanagement. De stuurgroep ondersteunt de projectopdrachtgever bij de aansturing van het project


De projectmanager is verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project binnen de kaders die zijn gegeven door de opdrachtgever. De teammanager is verantwoordelijk voor de aansturing van de specialisten en de realisatie van de specialistenproducten binnen de kaders van zijn werkpakket.



Projectbesturing en projectorganisatie



Conform de definitie van de ISO 21500 richtlijn omvat de projectbesturing de projectopdrachtgever, de projectstuurgroep en het permanente projectmanagementbureau vanuit de staande organisatie. Conform deze standaard omvat de projectorganisatie de projectmanager, het projectmanagementteam en het projectteam. Het projectmanagementteam zijn de personen die de projectmanager assisteren bij het leiden van het project. Dat zijn dus de teammanagers en het projectsupport. Het projectteam omvat alle projectmedewerkers die de specialistenwerkzaamheden uitvoeren en het projectresultaat realiseren (zie figuur 4.03.02).
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Figuur 4.03.02 Projectbesturing en projectorganisatie conform ISO 21500    (NEN-ISO 21500:2012)


De projectorganisatie is sterk afhankelijk van de projectomgeving en van de complexiteit, omvang en het soort project. Het maakt nogal verschil of we een projectorganisatie moeten inrichten voor het opzetten van een eenvoudige website of dat we een nieuwe VINEX-locatie moeten inrichten met grote risico’s in een politieke omgeving. Hoe eenduidig de basisprincipes van een projectorganisatie ook zijn, projectorganisaties kunnen in hun uitwerking enorm verschillen. Twee voorbeelden van organisatieschema’s zijn weergegeven in figuur 4.03.03.


Projectorganogram


Een projectorganogram is een schematische voorstelling van de projectorganisatie. Zowel de opdrachtgever, de projectmanager als de teammanagers/projectmedewerkers worden hierin weergegeven. Als de teammanagers zijn weergegeven, worden meestal de projectmedewerkers weggelaten.


Er moet een enkelvoudige relatie zijn tussen de opdrachtgever/stuurgroep en de projectmanager en tussen de projectmanager en de teamleden/projectmedewerkers. Rapportagelijnen en overlegstructuren geven we niet aan. Het is verder belangrijk om voor de verschillende rollen specifieke personen te benoemen en niet bedrijven, organisatie-eenheden of groepen. Een groep kun je niet aanspreken, een persoon wel.


Tot slot is het belangrijk om een onderscheid te maken tussen de teams en personen die de projectmanager ondersteunen bij de uitvoering van het dagelijkse management van het project, en de teams en personen die een directe bijdrage leveren aan het ontwerpen, verwerven, produceren en implementeren van het op te leveren projectresultaat. De ondersteunende teams en personen moeten in de staf worden getekend, ofwel in een zijtak van de directe lijn van aansturing, zoals de projectsupport in figuur 4.03.03. De specialistenteams en -personen moeten ‘in de lijn’ worden getekend, ofwel vanuit een verticale lijn onder de projectmanager.


[image: illustration]


Figuur 4.03.03 Organisatieschema’s van verschillende vormen van projectorganisaties


Net zoals de staf in permanente organisaties heeft de staf in de projectorganisatie geen eigen bevoegdheden, al doet de werkelijkheid soms wel eens anders vermoeden. Specialistenteams en personen in de lijn hebben wel een eigen bevoegdheid.


Rollen en verantwoordelijkheden


Een rol is een samenhangend pakket aan taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden die door één of meer personen vervuld kan worden. Het is daarbij belangrijk dat de rollen in een projectorganisatie helder en eenduidig worden beschreven en dat deze rollen elkaar niet overlappen. Overlap van rollen betekent onduidelijkheid en een grotere kans op fouten.


Stuurgroep - Voor een groot aantal projecten wordt tegenwoordig een stuurgroep ingericht. De stuurgroep is het hoogste besluitvormingsorgaan binnen het project. De stuurgroep zal qua samenstelling en qua besluitvorming rekening moeten houden met de verschillende belangen binnen de betrokken organisaties. Indien één of meer belangen onvoldoende behartigd worden in het project, zal de betrokkenheid van de betreffende groep onder druk komen te staan en zal de kans toenemen dat het project mislukt.


Het is dan ook van groot belang dat zowel de gebruikers als de leveranciers op managementniveau in de stuurgroep zijn vertegenwoordigd. Daarbij wordt dan vaak gesproken over de senior vertegenwoordiger van de gebruiker en de senior vertegenwoordiger van de leverancier. Het is verder van belang dat elk van deze personen echt volmacht heeft om te beslissen voor de groep die zij vertegenwoordigt. Het mag niet zo zijn dat de besluiten van de stuurgroep telkens weer bevestigd moeten worden door derden. De stuurgroep is echter geen democratisch besluitvormingsorgaan. Het is uiteindelijk de opdrachtgever die de eindbeslissing neemt.




Ben van Buren is naar de CEO toe verantwoordelijk voor het succes van de webwinkel. De Webshop is er verantwoordelijk voor dat dadelijk de geprognosticeerde verkoopcijfers worden gerealiseerd. De afdeling Logistiek is dadelijk verantwoordelijk voor dat alle bestelde producten op tijd bij de klanten worden bezorgd. De ICT is verantwoordelijk voor dat de webwinkel goed wordt ingericht en ook probleemloos functioneert.


In overleg met Marijke heeft Ben zijn projectstuurgroep ingericht. Hijzelf is de opdrachtgever van het project en voorzitter van de stuurgroep. De managers van de Webwinkel en Logistiek treden op als senior vertegenwoordiger van de gebruiker in de stuurgroep. De manager ICT treedt op als senior vertegenwoordiger van de leverancier in de stuurgroep. Marijke neemt wel deel aan de stuurgroepvergaderingen maar is geen lid van de stuurgroep.





De stuurgroep wordt afgerekend op het projectresultaat en is verantwoordelijk voor het project als geheel binnen de grenzen die gesteld zijn door het bedrijfs- of programmamanagement. De stuurgroep dient te borgen dat de eisen en doelen gesteld aan het project worden gerealiseerd. Ook is de stuurgroep verantwoordelijk voor de communicatie met de omgeving buiten het project.


In de stuurgroep kunnen de volgende rollen worden onderscheiden:


Opdrachtgever - is eindverantwoordelijk voor het project namens de klant en neemt de uiteindelijke beslissingen binnen de stuurgroep. De opdrachtgever is voorzitter van de stuurgroep en eigenaar van de business case. Hierin wordt hij binnen de stuurgroep ondersteund door de senior vertegenwoordiger van de gebruiker en de senior vertegenwoordiger van de leverancier. De opdrachtgever moet ervoor zorgen dat het project ‘value for money’ levert en dat de organisatiedoelen zoals verwoord in de business case met het projectresultaat kunnen worden gerealiseerd. De opdrachtgever moet daarbij het evenwicht zien te bewaren tussen de belangen van de klant, de gebruikers en de leveranciers. Binnen een project en binnen de stuurgroep is er altijd slechts één opdrachtgever.


De belangrijkste taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van de opdrachtgever zijn:


-   Initiëren van een project.


-   Benoemen van de projectmanager.


-   Vaststellen doel, scope, resultaat en aanpak van het project.


-   Zorgdragen dat het project aansluit op bedrijfsdoelen/strategie.


-   Goedkeuren programma van eisen, projectplan en beslispunten.


-   Bepalen wijze van rapporteren en beslissen.


-   Zorgdragen voor inbedding en draagvlak van het project in de klantorganisatie.


-   Zorgdragen voor de beschikbaarheid van mensen en middelen.


-   Zekerstellen van de business case van het project.


-   Zorgdragen voor de financiering.


-   Beslissen over de voortgang van het project.


-   Ondersteunen van de projectmanager.


-   Beslissen over de belangrijkste risico’s.


-   Zorgdragen voor een balans tussen gebruikers en leveranciers.


-   Beslissen bij escalaties en tussentijdse wijzigingen.


-   Afschermen van het project van de omgeving.


-   Rapporteren aan bedrijfs- of programmamanagement.


-   Bepalen aan wie het projectresultaat wordt overgedragen.


-   Beëindigen van het project en verlenen van decharge.


De opdrachtgever kan een deel van zijn taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden delegeren aan de overige leden van de stuurgroep.


Senior vertegenwoordiger van de gebruiker - vertegenwoordigt in de stuurgroep de belangen van de gebruikers. De senior vertegenwoordiger van de gebruiker is ervoor verantwoordelijk dat de baten die met het projectresultaat moeten worden gerealiseerd, worden geïdentificeerd en gedefinieerd. Hij dient na de oplevering van het projectresultaat er ook voor te zorgen dat met het projectresultaat de geprognosticeerde baten worden gerealiseerd. Vanuit deze laatste verantwoordelijkheid is de senior vertegenwoordiger van de gebruiker inhoudelijk verantwoordelijk voor de specificaties en inhoudelijk verantwoordelijk voor het (laten) beoordelen en goedkeuren van de op te leveren resultaten.


De senior vertegenwoordiger van de gebruiker is verder verantwoordelijk voor de communicatie met (het management van) de overige gebruikers en voor de inzet van mensen en middelen vanuit de gebruikers, bijvoorbeeld voor het aanleveren van de specificaties en het testen van de op te leveren producten.


In geval van conflicterende belangen vanuit de gebruikers zal de senior vertegenwoordiger van de gebruiker de uiteindelijke beslissing moeten nemen. Tenslotte is hij verantwoordelijk voor het goedkeuren van de wijzigingsvoorstellen vanuit de gebruikersoptiek. Vaak wordt de senior vertegenwoordiger van de gebruiker binnen de stuurgroep aangewezen als wijzigingsautoriteit. De rol van senior vertegenwoordiger van de gebruiker kan door meerdere personen binnen de stuurgroep worden ingevuld.




De gebruikers van de webportal zijn dadelijk de uiteindelijke klanten die de goederen via de webwinkel bestellen, maar ook de (medewerkers van de) afdelingen Logistiek, ICT en Financiën. Daarnaast zijn ook de shopmanagers gebruikers. Bij hun in de winkel kunnen klanten via de webwinkel bestellen als het gewenste product niet in de winkel zelf op voorraad is. Klanten kunnen hun bestelde pakketten in de winkel afhalen of terugbrengen. Enkele shopmanagers zitten in de klankbordgroep van het project. De webshopmanager zit dit overleg voor.





Senior vertegenwoordiger van de leverancier - vertegenwoordigt in de stuurgroep de belangen van degenen die de eigenlijke projectresultaten ontwerpen, verwerven, realiseren en implementeren. De senior vertegenwoordiger van de leverancier is ervoor verantwoordelijk dat de specialistenproducten worden gerealiseerd binnen de criteria die zijn overeengekomen. Daarnaast is de senior vertegenwoordiger van de leverancier verantwoordelijk voor de technische haalbaarheid van de op te leveren producten. Tevens is de senior vertegenwoordiger van de leverancier verantwoordelijk voor het vrijmaken van voldoende capaciteit om het projectresultaat op tijd, binnen budget en conform specificaties op te kunnen leveren. De rol van senior vertegenwoordiger van de leverancier kan door meerdere personen binnen een stuurgroep worden ingevuld.


Projectborging - is namens de opdrachtgever/stuurgroep verantwoordelijk voor de controle of het werk volgens de afspraken wordt uitgevoerd. De projectborging is in principe de primaire verantwoordelijkheid van de opdrachtgever/stuurgroep. Deze controle kan echter veel tijd kosten en vraagt vaak specifieke kwaliteiten en is daarom een verantwoordelijkheid die meestal wordt gedelegeerd aan derden. De opdrachtgever/leden van de stuurgroep blijven echter wel eindverantwoordelijk voor deze controle. Deze derden, de projectborging, hebben de taak namens de afzonderlijke leden van de stuurgroep zeker te stellen dat binnen het project en door de projectmanager gewerkt wordt volgens de overeengekomen afspraken. Verder moet de projectborging zeker stellen dat de opdrachtgever/stuurgroep ook de juiste informatie ontvangt.


Vanuit het principe van scheiding van uitvoering en controle is de rol van projectborging niet te combineren met de rol van projectmanager of projectsupport. De projectborging rapporteert rechtstreeks aan de opdrachtgever/stuurgroep. De rol van projectborging voor de opdrachtgever wordt vaak ingevuld door een financieel controller van de klant. De rol van projectborging voor de senior vertegenwoordiger van de gebruiker wordt vaak ingevuld door een kwaliteitsmanager. De rol van projectborging voor de senior vertegenwoordiger van de leverancier wordt vaak ingevuld door een financieel controller en een kwaliteitsmanager van de leverancier.


Projectmanager - is verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project namens de opdrachtgever en heeft beslissingsbevoegdheid binnen de toleranties zoals deze zijn overeengekomen. De projectmanager moet ervoor zorgen dat het projectresultaat wordt opgeleverd binnen de afgesproken voorwaarden zoals tijd, geld en specificaties.


Hierbij mag niet uit het oog worden verloren dat het opleveren van het projectresultaat niet een doel op zich is maar een middel voor de opdrachtgever om een effect te realiseren. De projectmanager is niet verantwoordelijk voor het realiseren van dit effect, maar hij moet wel in de gaten houden of dit effect nog wel door de opdrachtgever gerealiseerd kan worden en of er daarmee nog een zakelijke rechtvaardiging is om het project te continueren. Hij heeft de plicht om eventuele risico’s die hierop betrekking hebben direct aan de opdrachtgever te rapporteren.
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