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kopie, microfilm of op welke wijze dan ook zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de uitgever.

No part of this publication may be reproduced in any form by print, photo print, microfilm or any other means without written permission by the publisher.

Hoewel deze uitgave met veel zorg is samengesteld, aanvaarden auteur(s) noch uitgever enige aansprakelijkheid voor schade ontstaan door eventuele fouten en/of onvolkomenheden in deze uitgave.


Voorwoord

We leven in een onzekere tijd waarin veel veranderingen impact hebben op ons leven. Niet al deze veranderingen zijn onverwacht, maar de impact is groot en zullen ons leven veranderen. Denk hierbij aan ontwikkelingen als Artificial Intelligence en een andere kijk op (adaptive) leiderschap. Sinds 2020 is onze samenleving geraakt door een pandemie met een enorme impact op onze maatschappij en de kwaliteit van leven en op ons vakgebied projectmanagent. Niet alleen in het soort projecten wat we voorgeschoteld krijgen, maar ook de manier waarop we deze projecten uitvoeren.

Projectmanagement is en blijft een mensenvak. Juist nu moeten we wendbaar zijn en veerkracht tonen om onderscheidend en succesvol te zijn.

Uit wetenschappelijk onderzoek is gebleken dat 40% van alle economische activiteiten in Nederland projectmatig is. Een getal dat alleen maar meer waarde krijgt, omdat het stijgt. Ondermeer, omdat de complexiteit toeneemt, de vraagstukken een internationale oplossing vragen (zoals duurzaamheid) en steeds meer organisaties projectgericht georganiseerd zijn en als zodanig hun vraagstukken aanpakken. Projectmanagement is in toenemende mate een onderscheidende competentie.

Om deze projecten succesvol te laten zijn, zijn een aantal elementen nodig. Een goede methodiek of framework is waarschijnlijk het eerste waar je aan denkt, maar er is meer. Je hebt ook een projectprofessional nodig met de juiste competenties. Deze twee elementen kunnen niet zonder elkaar: je hebt immers iemand nodig die het project uitvoert en diegene heeft een aanpak nodig om de opdracht te volbrengen. Een IPMA Certificaat geeft jou als projectprofessional het tweede element: inzicht in jouw competenties.

Een IPMA Certificaat is altijd gebaseerd op de Individual Competence Baseline (ICB), en dat maakt het ook uniek. Deze baseline wordt internationaal erkend, dus een IPMA Certificaat heeft in elk land (dat aangesloten is bij IPMA) dezelfde waarde. Vanaf de oprichting van dit model was al duidelijk dat inzicht hebben in je competenties één van de randvoorwaarden is voor een succesvol project. Wat maakt het zo’n belangrijke randvoorwaarde?

Wanneer je als projectprofessional inzicht hebt in jouw competenties, weet je waar je goed in bent en waar je nog kunt groeien, maar ook waar je niet goed in bent. Met dit inzicht in jezelf als projectprofessional krijg je een beeld bij de projecten die bij jou passen en welke niet. Je kunt dus vooraf weten of je een project succesvol kunt afronden of niet. De enige vraag die je jezelf hoeft te stellen is: sluiten mijn competenties aan bij dit project?

Dit boek is geschreven voor mensen die zich voorbereiden voor een IPMA-D of IPMA-C examen. Het is een boek dat je kunt gebruiken tijdens je studie en in de praktijk met goed toepasbaar oefenmateriaal. Het is een bijzonder leerzaam en ondersteunend boek om de stap naar een internationaal IPMA-certificaat te volbrengen.

Bert Hedeman en Roel Riepma zijn er opnieuw in 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. 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.

Projectsucces is een keuze!

Joop Schefferlie

IPMA President


Ten geleide

De laatste jaren kregen wij regelmatig de vraag of we geen boek wilden schrijven om hen, die op willen gaan voor het IPMA D of IPMA C examen, te ondersteunen. Die boeken zijn er nu!

Dit boek – Projectmanagement IPMA D Examenvoorbereiding – biedt in combinatie met het basisboek ‘Projectmanagement op basis van de ICB versie 4’ een brede grondslag voor iedereen die zich wil verdiepen in het boeiende vak projectmanagement en zich gericht wil voorbereiden op het IPMA D examen.

Projectmanagement wordt steeds belangrijker. Professioneel uitgevoerde projecten versterken het waardecreërend vermogen van hun organisaties. Met dit boek willen we meehelpen het vak projectmanagement verder te professionaliseren.

Dit voorbereidingsboek bevat zowel een samenvatting van de verplichte theorie als een groot aantal meerkeuzevragen en open vragen met antwoordmodellen.

Indien je meer over de achtergronden wilt lezen, voorbeelden tot je wilt nemen of bepaalde theorieën beter wilt begrijpen, dan vind je die in het basisboek, waarop dit voorbereidingsboek is gebaseerd.

Dit voorbereidingsboek vormt tevens de basis van de Kennisbank die bij dit boek ontwikkeld is. Deze Kennisbank bevat naast de samenvatting van de leerstof en de vragen, zoals opgenomen in dit voorbereidingsboek, veel extra meerkeuzevragen en open vragen met antwoordmodel. Zo kun je voor jezelf goed beoordelen of je de examenstof begrijpt. De Kennisbank zal regelmatig worden uitgebreid met nieuwe vragen.

Tot slot biedt de Kennisbank uiteraard het digitale gemak dat je overal en altijd toegang hebt tot de leerstof en de daaraan gekoppelde vragenbank, zie:

www.examenvoorbereidingIPMA.nl

Voor de leesbaarheid is het examenvoorbereidingsboek geschreven vanuit de positie van de projectmanager. We willen erop wijzen dat overal waar in de samenvatting ‘hij’ of ‘zijn’ is gebruikt, 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 in het colofon op pagina IV.

Zomer 2021

Bert Hedeman
Roel Riepma
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1. Voorbereiding op het Examen IPMA D

Dit voorbereidingsboek bereidt je voor op het Nederlandse IPMA D examen projectmanagement van IPMA Certificering Nederland op basis van de ICB versie 4. Dit voorbereidingsboek is opgebouwd overeenkomstig de indeling en nummering van het basisboek:

Projectmanagement op basis van ICB versie 4 IPMA B, IPMA C, IPMA D, IPMA PMO 4e herziene druk

Dit voorbereidingsboek IPMA D examen bevat zowel een samenvatting van de verplichte leerstof als een groot aantal meerkeuzevragen en open vragen met antwoordmodellen.


Met meer dan 250 meerkeuzevragen en meer dan 100 open vragen met antwoordmodellen!



In ieder hoofdstuk worden tevens de kerncompetentie, de belangrijkste definities en de betreffende leerdoelen beschreven. Van ieder leerdoel wordt tevens het vereiste beheersingsniveau aangegeven. Waar nodig wordt de tekst toegelicht met korte voorbeelden.

De samenvatting bevat de kern die je nodig hebt om het IPMA D examen met goed gevolg af te kunnen leggen. Indien je meer over de achtergronden wilt lezen, voorbeelden tot je wilt nemen of bepaalde theorieën beter wilt begrijpen, dan vind je die in het basisboek.

De inhoudelijke delen zijn:

3. Projectoriëntatie

4. Projectvoorbereiding

5. Projectdefinitiefase

6. Projectuitvoering en -afsluiting

7. Aansturen van jezelf

8. Verbinding met anderen

9. Doorvoeren van veranderingen

10. Interne omgeving

11. Externe omgeving


Naast dit examenvoorbereidingsboek IPMA D is er ook een digitale Kennisbank beschikbaar. Deze Kennisbank bevat naast de samenvatting van de leerstof en de vragen, zoals die zijn opgenomen in dit voorbereidingsboek, veel extra meerkeuzevragen en open vragen. Daarnaast biedt de Kennisbank uiteraard het digitale gemak dat je overal en altijd toegang hebt tot de leerstof en de daaraan gekoppelde vragenbank, zie:

www.examenvoorbereidingIPMA.nl



Oefenopgaven

In totaal bevat dit voorbereidingsboek meer dan 250 meerkeuzevragen en meer dan 100 open vragen met ruim 270 te scoren punten. Bij iedere meerkeuzevraag wordt tevens aangegeven waarom een antwoord goed of fout is. Bij iedere open vraag wordt het antwoordmodel gegeven en hoe het te scoren aantal punten wordt toegekend.

Iedere eindterm wordt uitgevraagd door tenminste één meerkeuzevraag. De opgaven en antwoorden zijn op het eind van ieder hoofdstuk toegevoegd.

IPMA D examen

Het examen IPMA D bestaat uit 45 meerkeuzevragen en een aantal open vragen die beide ieder 45 punten waard zijn. Het examen duurt drie uur: maximaal één uur voor de meerkeuzevragen, waarna je de resterende tijd kan besteden aan het beantwoorden van de open vragen. Je bent geslaagd met een eindcijfer van 5,5 of meer.

Het examen is een gesloten boek examen. Tijdens het examen mag je alleen gebruik maken van een formuleblad. Dit formuleblad wordt aan het begin van het examen uitgereikt. Dit formuleblad is ook te downloaden via de website van IPMA Certificering.

IPMA D accreditatie

Er worden geen ervaringseisen gesteld. Wel wordt gevraagd om een zelf-assessment in te vullen maar deze is alleen bedoeld als nulmeting voor toekomstige assessments en wordt verder niet beoordeeld.

Nadat je het examen met een voldoende hebt afgesloten, word je ingeschreven in het internationale register van IPMA en mag je de titel ‘Certified Project Manager Associate’ voeren. Dit certificaat is vijf jaar geldig. Indien je na deze vijf jaar kunt aantonen dat jij je projectervaring op peil hebt gehouden, kun je het certificaat verlengen.

Het certificaat maakt voor jezelf duidelijk waar je staat binnen het vakgebied. Het certificaat geeft tevens een nationale en internationale (h)erkenning van je kennis van het vak projectmanagement. Veel hoofden van projectmanagementafdelingen en personeelsmanagers waarderen de breedte en diepte van het IPMA D examen, waardoor het certificaat veel waarde heeft.

Beheersingsniveaus

Ten aanzien van de eindtermen definieert IPMA Certificering drie beheersingsniveaus: Begrijpen (B), Toepassen (T) en Analyseren (A). Deze niveaus komen overeen met de beheersingsniveaus herinneren & begrijpen, toepassen en analyseren & evalueren van de taxonomie van Bloom (1956), revisie Anderson e.a. (2000):

Begrijpen (B):

- Herinneren: reproduceren, herkennen, benoemen, beschrijven, definiëren;

- Begrijpen: verklaren, toelichten, weergeven, voorbeeld geven, selecteren.

Toepassen (T):

- Toepassen, opstellen, implementeren, berekenen, oplossen, afleiden, vergelijken, tekenen, aantonen.

Analyseren (A):

- Analyseren: analyseren, opsplitsen, patroon beschrijven, prioriteren, beoordelen;

- Evalueren: concluderen, beargumenteren, bekritiseren, waarde benoemen, kiezen, keuze onderbouwen, besluiten, relateren, concluderen en afwegen.

Per hoofdstuk hebben we de eindtermen voor het IPMA D examen opgenomen als leerdoelen. Het bijbehorende beheersingsniveau staat er tussen haakjes achter vermeld.

Aanmelden voor het examen

Je kunt je aanmelden voor dit examen op de website van IPMA Certificering: www.ipmacertificeren.nl

Daarop vind je tevens alle benodigde informatie voor zowel het examen als het assessment. Op deze website vind je tevens een door IPMA Certificering beschikbaar gestelde proefexamen. Via deze website kun je ook een aparte examengids aanschaffen.


2. Overzicht IPMA curriculum

Het IPMA curriculum omvat 28 projectmanagementcompetenties welke zijn onderverdeeld in:

- 5 Contextuele competenties (C)                 - Perspective

- 10 Gedragsmatige competenties (G)           - People

- 13 Vaktechnische competenties (V)            - Practice

De IPMA ICB versie 4 omvat de volgende projectmanagementcompetenties (zie tabel 2.01):


[image: Illustration]

Tabel 2.01 Overzicht van de competenties in de ICB4



Een volledig overzicht van alle eindtermen vind je op de website van IPMA Certificering Nederland, die namens IPMA NL de examens afneemt: www.ipmacertificeren.nl

Op de volgende bladzijde is een referentietabel (zie tabel 2.02) opgenomen waarin de verschillende hoofdstukken in dit voorbereidingsboek zijn gekoppeld aan de eindtermen. Dit komt overeen met de indeling zoals die ook in het basisboek wordt gehanteerd.

 



	Hfdst.

	ICB4

	Competentie




	3.

	C2

	Projectoriëntatie




	4.

	 

	Projectvoorbereiding




	4.01

	V10

	Projectvoorbereidingsfase




	4.02

	V12

	Belanghebbenden




	4.03

	V5

	Projectorganisatie




	4.04

	V2

	Eisen en doelen




	4.05

	V11

	Risico’s en kansen




	4.06

	V1

	Projectmanagementsucces




	5.

	 

	Projectdefinitie




	5.01

	V10

	Projectdefinitiefase




	5.02

	V3

	Scope




	5.03

	V6

	Kwaliteit




	5.04

	V4

	Tijd




	5.05

	V8

	Mensen en middelen




	5.06

	V7

	Financiën




	5.07

	C1

	Zakelijke rechtvaardiging




	6.

	 

	Projectuitvoering en -afsluiting




	6.01

	V9

	Inkoop




	6.02

	V3/10

	Wijzigingsbeheer en configuratiemanagement




	6.03

	V5

	Informatie en documentatie




	6.04

	V10

	Beheersing en rapportage




	6.05

	V13

	Verandering en transformatie




	6.06

	V10

	Afsluiting




	7.

	 

	Aansturen van jezelf




	7.01

	G1

	Zelfreflectie en zelfmanagement




	7.02

	G2

	Persoonlijke integriteit en betrouwbaarheid




	7.03

	G3

	Persoonlijke communicatie




	8.

	 

	Verbinding met anderen




	8.01

	G4

	Relaties en betrokkenheid




	8.02

	G5

	Leiderschap




	8.03

	G6

	Teamwerk




	8.04

	G8

	Vindingrijkheid




	8.05

	G10

	Resultaatgerichtheid




	8.06

	G9

	Onderhandelen




	8.07

	G7

	Conflicten en crisis




	9.

	 

	Doorvoeren van veranderingen




	9.01

	C1

	Strategie




	9.02

	C2

	Programmamanagement




	9.03

	C2

	Portfoliomanagement




	9.04

	C2

	Inrichten PPP- en PMO-organisaties




	9.05

	C2

	Procesontwikkelingsmethoden




	10.

	 

	Interne omgeving




	10.01

	C2

	Organisatietheorie




	10.02

	C2

	Personeelsmanagement




	10.03

	C2

	Financiële administratie




	11.

	 

	Externe omgeving




	11.01

	C3

	Gezondheid, beveiliging, veiligheid en milieu




	11.02

	C3

	Duurzaamheid




	11.03

	C3

	Wet- en regelgeving




	11.04

	C4

	Invloed en belangen




	11.05

	C5

	Cultuur en waarden






Tabel 2.02 Referentietabel tekst met secties Examengids IPMA (2016)


3. Projectoriëntatie (C2)


Kerncompetentie

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

Definities

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

Projectmanagement: het geheel van leidinggevende taken dat 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

Projecten en projectmanagement zijn van alle tijden. Het begrip ‘project’ ontstond echter pas in het midden van de vorige eeuw en was voornamelijk gericht op het realiseren van grote infrastructurele werken. Tegenwoordig is het managen van projecten een onlosmakelijk deel van het managen van veranderingen in organisaties.

Leerdoelen

- Wat is een project en wat is projectmanagement (B)?;

- De redenen om een project uit te voeren (T);

- De kenmerken van een project (T);

- Wanneer is er sprake van een project (T)?;

- De kenmerken van de verschillende werkvormen (B);

- Hoe faseren, beheersen en beslissen in projecten zich tot elkaar verhouden (B);

- De noodzakelijke beheersaspecten in een project (B);

- De principes van het duivelsdriehoek en het ijzeren vierkant (T);

- De onderdelen van de levenscyclus van een product die je projectmatig kunt uitvoeren (B).

Wat is een project?

De ICB4 omschrijft een project als een tijdelijke organisatie om binnen gestelde condities een vooraf gedefinieerd resultaat op te leveren. Dat betekent dat een project een tijdelijk samenwerkingsverband is om een product of dienst op te leveren.

Wat is projectmanagement?

In de ICB4 wordt projectmanagement gedefinieerd als het geheel van leidinggevende taken dat nodig is om het beoogde resultaat van het project te bereiken: het plannen, organiseren en besturen van alle werkzaamheden die deel uitmaken van het project en het leidinggeven aan en motiveren van alle bij het project betrokken personen.

De opdrachtgever is daarbij eindverantwoordelijk voor het realiseren van het project. De projectmanager is verantwoordelijk voor de dagelijkse leiding van het project. Daarbij omvat het projectmanagement niet alleen het management van het project zelf, maar ook het leidinggeven aan het team en de belanghebbenden.

Redenen om een project uit te voeren (C21c)

Vaak wordt voor een projectaanpak gekozen omdat:

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

- Meerdere disciplines bij de realisatie en de besluitvorming moeten worden betrokken;

- Het resultaat eenmalig is binnen een gegeven context;

- Het op te leveren resultaat vooraf nog niet kan worden gespecificeerd;

- De realisatie niet of lastig kan worden uitgevoerd binnen de bestaande lijnorganisatie.

Vroeger werd heel snel gekozen om er een project van te maken. Tegenwoordig wordt er vaak pas voor een project gekozen, als het werk niet of lastig kan worden uitgevoerd binnen de bestaande organisatiestructuur.

Voorwaarden en kenmerken van een project (C21b)

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

- Dat het tijdelijk is met een duidelijk begin en eind;

- Dat het vaak multidisciplinair is;

- Dat er vaak meerdere afdelingen bij betrokken zijn;

- Dat het risicovol is.

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. Projecten kunnen ook niet eenzijdig in het leven worden geroepen. Er moet overeenstemming zijn tussen de opdrachtgever en de projectmanager om een project te starten.

De noodzakelijke voorwaarden voor een project zijn daarmee:

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

- Er is een beoogd resultaat (product of dienst) en een (organisatie)doel;

- Er is een gedefinieerd begin en einde;

- Er is een tijdelijke organisatie;

- Er zijn vooraf gedefinieerde werkzaamheden en condities;

- Er is een (wils)overeenstemming.

Werkvormen (C21a)

Groote, Hugenholtz-Sasse & Klaassen (2011) onderscheiden 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.


[image: Illustration]

Figuur 3.01 De drie basiswerkvormen (Groote, Hugenholtz-Sasse & Klaassen, 2011)



Er is sprake van improvisatie, als het werk ad hoc wordt uitgevoerd. Dat is het meest efficiënt als het werk dat nodig is om het resultaat te behalen in hoge mate onvoorspelbaar is. Het werk is vraaggericht. Je speelt direct in op een behoefte.

Er is sprake van routinematig werken, als de werkzaamheden volgens vaste procedures en instructies worden uitgevoerd. Het proces is werkgericht. Het resultaat is van te voren duidelijk, net zoals de te besteden kosten, tijd en middelen. De focus ligt op het efficiënt uitvoeren van het werk.

Planmatig werken is gebaseerd op ‘eerst denken, dan doen’. Planmatig werken ligt tussen improvisatie en routinewerk in. Het werk is resultaatgericht. Het resultaat en de aanpak zijn te definiëren, maar zijn nog niet geheel gespecificeerd. Het resultaat wordt tijdens de realisatie geleidelijk duidelijker.

Projectmatig werken is een bijzondere vorm van planmatig werken. Projectmatig werken is eigenlijk planmatig werken voor een ander. Projectmatig werken omvat dan ook de stappen (zie figuur 3.02):



	- Opdracht formuleren

	> projectvoorbereidingsfase




	- Opdracht plannen

	> projectdefinitiefase




	- Opdracht uitvoeren

	> projectuitvoeringsfase(n)




	- Resultaat opleveren

	> projectafsluiting.






[image: Illustration]

Figuur 3.02 Fasen projectmatig werken



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

Faseren, beheersen, beslissen (C21e)

Faseren is het opdelen van het project in afzonderlijke tijdsperioden, ieder met zijn eigen vooraf gedefinieerd deelresultaat. Beheersen is het ervoor zorgen dat de uitvoering van de werkzaamheden volgens plan verloopt. Beslissen is het maken van keuzen. Faseren, beheersen en beslissen hangen nauw samen. Het faseren van een project is een ideale manier om op stuurgroepniveau het project te beheersen en om belangrijke beslissingen te nemen.

Een project kent tenminste twee fasen: de projectdefinitiefase en de uitvoeringsfase. De projectafsluiting valt meestal op het eind van de laatste projectuitvoeringsfase en is geen fase op zichzelf.

Een fase is een tijdspanne binnen een project, afgescheiden van andere tijdspannen, met een vooraf gedefinieerd deelresultaat. Tijdens een fase kunnen één of meer werkpakketten worden uitgevoerd. Een werkpakket is een opdracht aan een afzonderlijke teammanager, leverancier of aannemer.

Beheersaspecten (C21e/V11a)

Beheersaspecten zijn de aspecten van een project die men tracht te beheersen. Primaire beheersaspecten zijn die beheersaspecten waar de opdrachtgever en de projectmanager meestal prestatieafspraken over maken en die in ieder project terugkomen. De primaire beheersaspecten zijn tijd, geld, kwaliteit, scope, risico’s en baten.

Natuurlijk kunnen ook over andere aspecten afspraken worden gemaakt; denk daarbij bijvoorbeeld aan veiligheid, gezondheid en duurzaamheid. Ook kennen we afgeleide beheersaspecten zoals organisatie en informatie. Met deze aspecten kun je de primaire beheersaspecten beter of eenvoudiger beheersen.

De primaire beheersaspecten hangen met elkaar samen. Bezuinig je op het budget, dan heeft dat consequenties voor de tijd en/of de kwaliteit van het op te leveren product, en omgekeerd. Dit wordt vaak gevisualiseerd in de duivelsdriehoek of het ijzeren vierkant (zie figuur 3.03). De gedachte daarbij is dat als je één van die beheersaspecten wijzigt, er dan tenminste ook één van de andere beheersaspecten moet wijzigen om het geheel in balans te houden.


[image: Illustration]

Figuur 3.03 Duivelsdriehoek en ijzeren vierkant



Projecten binnen de levenscyclus van een product (C21d)

Binnen een productlevenscyclus kunnen verschillende stadia projectmatig worden uitgevoerd. Zo kunnen voor afgebakende ideeën haalbaarheidsstudies projectmatig worden uitgevoerd. De realisatie kan projectmatig worden uitgevoerd. Tijdens de gebruiksfase kan groot onderhoud of een opwaardering projectmatig worden uitgevoerd. Ook de sloop of het uit gebruik nemen kun je projectmatig uitvoeren. (zie figuur 3.04).


[image: Illustration]

Figuur 3.04 Projecten binnen de levenscyclus van een product



Opgaven meerkeuzevragen 3

1. Wat is een project volgens de IPMA ICB versie 4?

a. Een tijdelijke organisatie die is opgezet met als doel een of meer bedrijfsproducten op te leveren volgens een overeengekomen business case.

b. Een unieke set van processen bestaande uit gecoördineerde en beheerste activiteiten met start- en einddata om projectdoelstellingen te realiseren.

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

d. Een tijdelijke onderneming om een uniek product, dienst of resultaat te creëren.

2. Wat beschrijft het best het algemene doel van projectmanagement?

a. Het elimineren van risico’s.

b. Het bewaken van de oorspronkelijke specificaties.

c. Waarborgen dat het oorspronkelijke budget niet wordt overschreden.

d. Het realiseren van de succescriteria.

3. Wat is een kenmerk van improvisatie?

a. Eerst denken en dan doen.

b. Focus op efficiëntie.

c. Een duidelijk begin en eind.

d. Sterk vraaggericht werken.

4. Wat zijn noodzakelijke voorwaarden voor een project?

a. Een goedgekeurde business case, een tijdelijke organisatie.

b. Een wilsovereenstemming, de opgave is complex.

c. Gedefinieerde condities, een harde opleverdatum.

d. Wilsovereenstemming, gedefinieerd begin en eind.

5. Wat is NIET een reden om werk projectmatig uit te voeren?

a. Het past niet in de reguliere bedrijfsvoering.

b. Het werk is complex.

c. Er moeten meerdere disciplines bij de uitvoering worden betrokken.

d. Het resultaat wordt pas geleidelijk aan duidelijker.

6. Welke fasen in de levenscyclus van een product zijn meestal geschikt om projectmatig uit te voeren?

a. Ideevorming, realisatie.

b. Gebruiksperiode, groot onderhoud.

c. Haalbaarheidsstudie, realisatie.

d. Upgrade, ideevorming.

7. Welke onderstaande stelling over faseren, beheersen en beslissen is juist?

a. Beheersen is het bewaken van de voortgang van het werk.

b. Beslissen is bepalen of het project wel of niet doorgaat.

c. Faseren is het definiëren van tijdsperioden in een project met dezelfde activiteiten.

d. Faseren ondersteunt het beheersen en beslissen in projecten.

8. Welke onderstaande stelling over duivelsdriehoek en ijzeren vierkant is juist?

a. In een duivelsdriehoek worden tijd, geld en scope in onderling verband geplaatst.

b. De duivelsdriehoek en het ijzeren vierkant gaan uit van een ruim opgezet projectplan.

c. In een ijzeren vierkant worden tijd, geld, scope en aanpak in onderling verband geplaatst.

d. Als één van die aspecten wijzigt, wijzigt bij ongewijzigde aanpak tenminste ook één van de andere aspecten.

Opgaven open vragen 3

3.01 Noodzakelijke voorwaarden project (2 punten)

De directeur Productie vindt dat hij geen goede rapportages ontvangt van de performance van de nieuwe fabriek in IJsselstein. Het komt te laat en is onvolledig. En als hij iets meer wil weten, dan moet hij daar weer dagen op wachten. Dat moet anders. Hij vraagt één van zijn medewerkers om een voorstel te ontwikkelen voor een geautomatiseerd dashboard. Dat voorstel wil hij volgende week op tafel hebben. Hij kan voor zolang zijn andere werkzaamheden even laten liggen. Dit gaat voor. Zijn medewerker moet zijn voorstel afstemmen met Control en ICT. De medewerker gaat er meteen mee aan de slag.

- Is dit een project? Licht je antwoord toe.

3.02 Werkvormen (2 punten)



	Kenmerk

	Improvisatie

	Planmatig

	Routinematig




	Risico’s vooraf duidelijk

	 

	 

	 




	Doeltreffend

	 

	 

	 




	Flexibel

	 

	 

	 




	Multidisciplinair

	 

	 

	 




	Aanpak nog te ontdekken

	 

	 

	 




	Efficiënt

	 

	 

	 




	Resultaat duidelijk

	 

	 

	 




	Uniek doel

	 

	 

	 





- Geef van de bovenstaande kenmerken aan bij welke werkvorm deze het beste passen:

3.03 Faseren, beheersen en beslissen (2 punten)

De uitvoering van projecten kan worden opgedeeld in fasen, ieder met zijn eigen vooraf gedefinieerd deelresultaat.

- Benoem twee voordelen en twee nadelen voor het faseren van een project en licht je antwoord toe.

Antwoorden meerkeuzevragen 3

1. 


a. Onjuist; dit is de definitie volgens PRINCE2. Volgens de definitie van IPMA is een business case geen noodzakelijke voorwaarde.

b. Onjuist; dit is de omschrijving van een project volgens de NEN ISO 21500.

c. Juist.

d. Onjuist; dit is de definitie van de PMI zoals opgenomen in de PMBoK.

2. 


a. Onjuist; risico’s moeten worden beheerst en niet geëlimineerd.

b. Onjuist; specificaties moeten worden beheerst en niet bevroren in hun oorsprong.

c. Onjuist; het budget moet worden beheerst en niet bevroren.

d. Juist.

3. 


a. Onjuist; dit is een kenmerk van planmatig werken.

b. Onjuist; dit is een kenmerk van routinematig werken.

c. Onjuist; dit is een kenmerk van planmatig werken.

d. Juist.

4. 


a. Onjuist; een business case is NIET een noodzakelijke voorwaarde.

b. Onjuist; de meeste projecten zijn complex, maar dit is geen noodzakelijke voorwaarde.

c. Onjuist; een harde opleverdatum is niet noodzakelijk.

d. Juist.

5. 


a. Onjuist; dit is vaak wel de reden om een project uit te voeren.

b. Juist; complexiteit is op zichzelf NIET een reden om een project uit te voeren.

c. Onjuist; dit is vaak wel de reden om een project uit te voeren.

d. Onjuist; dit is vaak wel de reden om een project uit te voeren.

6. 


a. Onjuist; een idee komt op, maar het krijgen van het idee zelf is geen project.

b. Onjuist; de gebruiksperiode is meestal geen project op zich.

c. Juist.

d. Onjuist; een idee komt op, maar het krijgen van het idee zelf is geen project.

7. 


a. Onjuist; bij beheersen moeten ook de nodige corrigerende maatregelen worden genomen om te zorgen dat het werk volgens plan wordt opgeleverd.

b. Onjuist; beslissingen worden continue tijdens het project genomen. Beslissen is het maken van keuzes.

c. Onjuist; een kenmerk van een fase is ook dat op het eind van een dergelijke tijdsperiode ook een (tussen)resultaat wordt opgeleverd.

d. Juist.

8. 


a. Onjuist; de duivelsdriehoek omvat de aspecten tijd, geld en kwaliteit.

b. Onjuist; de duivelsdriehoek en de ijzeren vierkant gaan uit van een optimaal gepland projectplan.

c. Onjuist; de ijzeren vierkant omvat de aspecten tijd, geld, scope en kwaliteit.

d. Juist.

Antwoorden open vragen 3

3.01 Noodzakelijke voorwaarden project (2 punten)

Antwoordmodel:

- Dit is een taak binnen de staande organisatie en geen project, omdat:


- Er is geen tijdelijke organisatie ingericht;

- Er is ook niet een besluit genomen om er een project van te maken.



Score:



	- Bij het correcte antwoord.

	1 punt




	- Bij de juiste toelichting (tenminste één van de twee redenen genoemd).

	1 punt





3.02 Werkvormen (2 punten)

Antwoordmodel:



	Kenmerk

	Improvisatie

	Planmatig

	Routinematig




	Risico’s vooraf duidelijk

	 

	 

	V




	Doeltreffend

	 

	V

	 




	Flexibel

	V

	 

	 




	Multidisciplinair

	 

	V

	 




	Aanpak nog te ontdekken

	V

	 

	 




	Efficiënt

	 

	 

	V




	Resultaat duidelijk

	 

	 

	V




	Uniek doel

	 

	V

	 





Score:



	- Per 4 correcte antwoorden 1 punt.

	2x1 punt





3.03 Faseren, beheersen en beslissen (2 punten)

Antwoordmodel:

- Voordelen zijn:


- Meer beheersing doordat de uitvoering in delen wordt opgedragen;

- Mogelijkheid om de zakelijke rechtvaardiging van het project op vooraf bepaalde momenten te herijken en zo nodig bij te sturen;

- Mogelijkheid te werken met een overall plan voor de totale uitvoering van het project en steeds met een gedetailleerd plan voor de volgende fase;

- Mogelijkheid de uitvoering van het project in delen te evalueren, erover verantwoording af te leggen en af te sluiten.



- Nadelen zijn:


- Faseovergangen kosten tijd en geld;

- Continuïteit van de werkzaamheden kan worden verstoord;

- Faseren beperkt soms de flexibiliteit, omdat beslissingen soms worden uitgesteld tot de volgende faseovergang.



Score:



	- Per 2 juiste voordelen.

	1 punt




	- Per 2 juiste nadelen.

	1 punt






4. Projectvoorbereiding

In dit deel worden de vaktechnische projectmanagementcompetenties beschreven die in de projectvoorbereidingsfase dominant aan de orde komen:

 



	Hfdst.

	ICB4

	Titel




	4.01

	V10

	Projectvoorbereidingsfase




	4.02

	V12

	Belanghebbenden




	4.03

	V5

	Projectorganisatie




	4.04

	V2

	Eisen en doelen




	4.05

	V11

	Risico’s en kansen




	4.06

	V1

	Projectaanpak







 

4.01 Projectvoorbereidingsfase (V10)


Kerncompetentie

De competentie om de projectvoorbereidingsfase te managen.

Definities

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

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

Projectaanvraag: het verzoek van de opdrachtgever aan de projectmanager om de projectvoorbereidingsfase op te starten.

Projectopdracht: de beschrijving van de opdracht die als basis dient om de projectdefinitiefase te autoriseren.

Decision to justify (eerste projectbeslissing): het besluit de projectdefinitiefase te laten uitvoeren.



Inleiding

Het doel van de projectvoorbereiding is te komen tot een heldere en geaccepteerde start van de projectdefinitiefase. De projectvoorbereidingsfase maakt dan ook geen deel uit van het project, maar is wel een heel belangrijke fase voorafgaand aan het project.

Leerdoelen

- De uit te voeren activiteiten in de projectvoorbereidingsfase (T);

- Het opstellen van een projectopdracht (T);

- Het voorbereiden van de projectbeslissing decision to justify (T).

Wanneer

De projectvoorbereidingsfase is de fase direct vóórafgaand aan de eigenlijke start van het project. Deze fase is bedoeld om te komen tot een heldere opdrachtformulering en om vast te stellen of het beoogde project voldoende levensvatbaar is en dus de moeite waard om uit te voeren. Ook wordt vooruitlopend op de start van het project de projectbesturing ingericht.

Wie

De projectmanager en de projectopdrachtgever zijn samen verantwoordelijk voor een goede uitvoering van de projectvoorbereidingsfase. De projectmanager moet zorgen voor een heldere opdrachtformulering en een plan voor de projectdefinitiefase (de 1e fase van het project). Tevens adviseert de projectmanager de opdrachtgever over de samenstelling van de stuurgroep. De opdrachtgever is verantwoordelijk voor het vaststellen van de projectopdracht, het goedkeuren van het faseplan van de projectdefinitiefase en de uiteindelijke samenstelling van de stuurgroep.

Projectvoorbereidingsfase (V101a)

De projectvoorbereiding start met het projectmandaat van het bedrijfs- of programmamanagement of de klant aan de projectopdrachtgever en met de projectaanvraag door de opdrachtgever aan de projectmanager om het project te initiëren. De projectvoorbereidingsfase eindigt, zodra de opdrachtgever de projectmanager autoriseert om de projectdefinitiefase uit te voeren op basis van een geaccepteerde projectopdracht en een plan voor de definitiefase. Dit is het eerste beslispunt van het project. Dit eerste beslispunt is de eerste van de twee projectbeslissingen in een project (zie figuur 4.01.01).

Projectopdracht (V101b)

De projectopdracht is de beschrijving van de opdracht van het project, die als basis dient voor de uitvoering van de projectdefinitiefase. De projectopdracht bestaat uit de projectbeschrijving, de zakelijke rechtvaardiging op hoofdpunten, de kwaliteitsverwachtingen en acceptatiecriteria, de projectorganisatie op hoofdpunten, de projectaanpak en de belangrijkste projectrisico’s (zie figuur 4.01.02).


[image: Illustration]

Figuur 4.01.01 Projectvoorbereidingsfase




[image: Illustration]

Figuur 4.01.02 Indeling projectopdracht



De zakelijke rechtvaardiging op hoofdpunten in de projectopdracht beschrijft minimaal waarom het project noodzakelijk is (reden), welke alternatieven zijn bekeken en waarom deze zijn afgevallen en hoe het gekozen projectresultaat aansluit op de bedrijfsstrategie.

De projectorganisatie op hoofdpunten beschrijft tenminste de samenstelling van de stuurgroep en hun afzonderlijke rollen en verantwoordelijkheden en zo mogelijk de belangrijkste teamleden (sleutelfiguren) die verantwoordelijk worden voor de projectuitvoering.

De projectaanpak beschrijft op hoofdpunten hoe het projectresultaat gerealiseerd gaat worden.

Projectbeslissing (V101c)

Er zijn twee projectbeslissingen in een project. De eerste is op het einde van de projectvoorbereidingsfase, waarin de start van de projectdefinitiefase wordt goedgekeurd. Deze projectbeslissing wordt ook wel de ‘decision to justify’ genoemd: hebben we een levensvatbaar project en zijn de noodzakelijke gegevens aanwezig om de projectdefinitiefase te starten? Deze projectbeslissing wordt genomen door de opdrachtgever op basis van de projectopdracht en het plan voor de projectdefinitiefase. Tegelijk met de projectbeslissing installeert de opdrachtgever ook de projectstuurgroep.

De tweede projectbeslissing wordt genomen op het eind van de projectdefinitiefase. Met die beslissing wordt de eigenlijke uitvoering van het project goedgekeurd. Deze projectbeslissing wordt ook wel de ‘decision to fund’ genoemd. Deze projectbeslissing wordt genomen door het bedrijfs- of programmamanagement of de klant op basis van (een samenvatting van) het projectmanagementplan (zie hoofdstuk 5.01 Projectdefinitiefase).

Opgaven meerkeuzevragen 4.01

1. Welke onderstaande stelling over de projectvoorbereidingsfase is juist?

a. Het mandaat is een output van de projectvoorbereidingsfase.

b. Op basis van de projectvoorbereidingsfase kan de uitvoering van het project worden gestart.

c. In de projectvoorbereidingsfase moet ook het faseplan voor de projectdefinitiefase worden opgesteld.

d. De projectmanager is eigenaar van de projectopdracht.

2. Welke van de volgende uitspraken over de projectvoorbereidingsfase is juist?

a. Op basis van de projectopdracht wordt goedkeuring gegeven voor de uitvoering van het project.

b. Het faseplan voor de 1e uitvoeringsfase is onderdeel van de projectopdracht.

c. De projectopdracht is de start van de projectvoorbereidingsfase.

d. Mede op basis van de projectopdracht wordt autorisatie gegeven voor de start van de projectdefinitiefase.

3. Wat is een onderdeel van de projectopdracht?

a. Een uitgewerkte business case.

b. Een globaal programma van eisen.

c. Het projectplan.

d. De verschillende te hanteren procedures en templates.

4. Welke onderstaande stelling over de projectbeslissing is juist?

a. Op het eind van de projectvoorbereidingsfase wordt de eerste projectbeslissing genomen.

b. De projectbeslissing op het eind van de projectvoorbereidingsfase heet ook wel een ‘decision to fund’.

c. De eerste projectbeslissing wordt genomen door de stuurgroep.

d. De projectbeslissing op het eind van de projectvoorbereidingsfase is de go/no go beslissing om het project uit te voeren.

5. Wat zijn onderdelen van een projectopdracht?

a. Gedetailleerde business case, op te leveren resultaten, afhankelijkheden.

b. Projectorganisatie, projectplan, scope en afbakening.

c. Kwaliteitsverwachtingen, belangrijkste risico’s, projectaanpak.

d. Gedetailleerd programma van eisen, projectaanpak, raakvlakken met andere projecten.

6. Welke onderstaande stelling over de projectbeslissing is juist?

a. De projectbeslissing op het einde van de projectvoorbereidingsfase wordt uitsluitend genomen op basis van de projectopdracht.

b. De projectbeslissing op het eind van de projectvoorbereidingsfase heet ook wel de ‘decision to justify’.

c. Tegelijk met de projectbeslissing op het einde van de projectvoorbereidingsfase wordt ook een voorstel gedaan voor de samenstelling van de stuurgroep.

d. De projectbeslissing op het eind van de projectvoorbereidingsfase is dé projectbeslissing van het project.

Opgaven open vragen 4.01

4.01.01 Projectvoorbereidingsfase (2 punten)

Marijke is gevraagd of zij het project voor hoofd Financiën Peter van Dijk wil uitvoeren om een nieuw systeem voor de projectadministratie in te richten.

- Noem vier acties die Marijke moet uitvoeren in de projectvoorbereidingsfase.

4.01.02 Projectopdracht (3 punten)

Op dit ogenblik worden de projectadministraties nog bijgehouden in Excel. Dit geeft echter te weinig inzicht in de voortgang van de projecten. Het hoofdkantoor heeft nu ingegrepen. Marijke is gevraagd een nieuwe systeem te implementeren. Het omzetten van de Excel bestanden naar het nieuwe systeem zullen de projectmanagers zelf doen. Er is eerst nog onderzocht of de projectadministratie in de bedrijfsadministratie kon worden geïntegreerd, maar dat werd te complex en duurde te lang.

Met het nieuwe systeem wil de organisatie eerder kunnen ingrijpen als er vertragingen ontstaan. Dit past geheel in de wens van de organisatie om professioneler te gaan werken. Het project moet vóór de zomer worden opgeleverd. Onder geen voorwaarde mogen de huidige projectwerkzaamheden hinder ondervinden. Verder moet zij er rekening mee houden dat IT ook bezig is om een nieuw besturingssysteem in te regelen. Er wordt van uitgegaan dat IT voldoende capaciteit heeft om de werkzaamheden zelf uit te voeren.

Marijke gebruikt voor het opstellen van de projectopdracht de template van de organisatie.

- Vul de onderstaande onderdelen van de projectopdracht in op basis van de bovenstaande omschrijving.

 



	 

	Projectopdracht

	Invulling op basis van de casus




	1

	Aanleiding

	 




	2

	Projectresultaat

	 




	3

	Projectdoelstellingen

	 




	4

	Scope

	 




	5

	Afbakening

	 




	6

	Doel

	 





Antwoorden meerkeuzevragen 4.01

1. 


a. Onjuist; het mandaat is de trigger om de projectvoorbereidingsfase te starten.

b. Onjuist; op basis van de projectopdracht en het plan van de projectdefinitiefase kan de projectopdrachtgever de projectdefinitiefase autoriseren.

c. Juist.

d. Onjuist; de projectopdrachtgever is eigenaar van de projectopdracht en moet de projectopdracht goedkeuren. De projectmanager is verantwoordelijk voor het opstellen van de projectopdracht.

2. 


a. Onjuist; mede op basis van de projectopdracht wordt goedkeuring gegeven voor de start van de projectdefinitiefase.

b. Onjuist; dit faseplan is (vaak) onderdeel van het projectmanagementplan. Dit plan wordt opgesteld in de projectdefinitiefase.

c. Onjuist; het projectmandaat is de start van de projectvoorbereidingsfase.

d. Juist.

3. 


a. Onjuist; in de projectopdracht wordt opgenomen een business case op hoofdpunten. Een uitgewerkte business case wordt opgesteld in de projectdefinitiefase.

b. Juist.

c. Onjuist; het projectplan wordt opgesteld in de projectdefinitiefase.

d. Onjuist; deze worden vastgesteld in de projectdefinitiefase en opgenomen in het projectmanagementplan.

4. 


a. Juist.

b. Onjuist; dit heet ook wel een ‘decision to justify’.

c. Onjuist; de eerste projectbeslissing wordt genomen door de opdrachtgever.

d. Onjuist; deze projectbeslissing is de go/no-go beslissing om de projectdefinitiefase uit te voeren.

5. 


a. Onjuist; een gedetailleerde business case is geen onderdeel projectopdracht.

b. Onjuist; een projectplan is geen onderdeel projectopdracht.

c. Juist.

d. Onjuist; een gedetailleerd programma van eisen is geen onderdeel projectopdracht.

6. 


a. Onjuist; deze beslissing wordt ook genomen op basis van het faseplan voor de projectdefinitiefase.

b. Juist.

c. Onjuist; tegelijk met de projectbeslissing wordt de stuurgroep geïnstalleerd.

d. Onjuist; dat is in feite de projectbeslissing op het eind van de projectdefinitiefase.

Antwoorden open vragen 4.01

4.01.01 Projectvoorbereidingsfase (2 punten)

Antwoordmodel:

Vier van de volgende acties:

- Afspraak maken hoofd Financiën en bespreken projectopdracht;

- Bespreken projectsuccescriteria en -succesfactoren;

- Onderzoeken en bespreken projectaanpak;

- Verzamelen en verwerken leerpunten;

- Uitvoeren eerste risicoanalyse;

- Opstellen business case op hoofdpunten;

- Analyse betrokkenen;

- Advies samenstelling stuurgroep;

- Vastleggen projectopdracht;

- Opstellen plan uitvoering definitiefase;

- Verzoek goedkeuring projectopdracht en autorisatie projectdefinitiefase.

Score:



	- Per 2 correcte antwoorden 1 punt.

	2x1 punt





4.01.02 Projectopdracht (3 punten)

Antwoordmodel:



	 

	Projectopdracht

	Invulling op basis van de casus




	1

	Aanleiding

	Excel geeft te weinig inzicht: ingrijpen hoofdkantoor




	2

	Projectresultaat

	Ingeregelde applicatie voor de projectadministratie




	3

	Projectdoelstellingen

	Het project moet vóór de zomer worden opgeleverd




	4

	Scope

	Alleen inrichten nieuwe applicatie




	5

	Afbakening

	Omzetten van de gegevens door de PM’s zelf




	6

	Doel

	Eerder kunnen ingrijpen bij vertragingen





Score:



	- Alle onderdelen correct.

	3 punten




	- Bij 4 of 5 onderdelen correct.

	2 punten




	- Bij 2 of 3 onderdelen correct

	1 punt







 

4.02 Belanghebbenden (V12)


Kerncompetentie

De competentie om de belanghebbenden bij het project te betrekken.

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 het 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

Een belanghebbende (stakeholder) is eenieder die belang of invloed heeft, of meent te hebben, bij een initiatief. Dit gaat dus veel verder dan de formele partijen die bij het project betrokken worden. Een stakeholder is ook een milieubeweging die vindt dat de belangen van de natuur worden geschaad of buurtbewoners die bang zijn voor verloedering van de buurt. Menig project kwam al in moeilijkheden door niet vanaf de start met deze partijen rekening te houden.

Leerdoelen

- Het uitvoeren van een analyse van belanghebbenden (T);

- Het kunnen onderscheiden hoe belanghebbenden zich opstellen t.o.v. het project (T);

- Het opstellen van een stakeholderstrategie en een communicatieplan (B);

- Het effectief betrekken van belanghebbenden bij het project (B);

- Het managen van de verwachtingen van de verschillende type belanghebbenden (B).

Wanneer

Managen van belanghebbenden start al in de projectvoorbereidingsfase met een analyse van de belanghebbenden om zo te komen tot een goede stuurgroep en projectopdracht. De stakeholdermanagementstrategie en het communicatieplan worden opgesteld in de projectdefinitiefase. Deze documenten worden tenminste op het eind van iedere fase geactualiseerd.

Wie

De projectmanager is verantwoordelijk voor het uitvoeren van de stakeholderanalyse en het opstellen van de stakeholdermanagementstrategie en het communicatieplan. De opdrachtgever moet de stakeholdermanagementstrategie en het communicatieplan goedkeuren. De projectmanager en de opdrachtgever zijn samen verantwoordelijk voor het managen van de belanghebbenden.

Analyse belanghebbenden (V121a)

De stakeholderanalyse omvat:

- Inventarisatie van de belanghebbenden;

- In kaart brengen van de onderlinge relaties;

- Inventariseren van belang en invloed;

- Inschatten van de houding van de belanghebbenden ten opzichte van het project.

Belanghebbenden kunnen worden onderscheiden naar type belanghebbende en de wijze waarop zij betrokken zijn bij het project. Type belanghebbenden zijn bijvoorbeeld beslissers, gebruikers, leveranciers en uitvoerenden. De wijze waarop belanghebbenden zijn betrokken bij het project wordt onderscheiden in direct betrokkenen, zichtbaar betrokkenen en indirect betrokkenen. Indirect betrokkenen kunnen een beslissende invloed hebben op het project. Hun vermogen om invloed uit te oefenen op het project moet niet worden onderschat.


[image: Illustration]

Figuur 4.02.01 Omgevingskaart met onderlinge relaties



Nadat de belanghebbenden zijn geïdentificeerd, is het belangrijk de onderlinge relaties tussen de belanghebbenden in kaart te brengen. Dit kan worden gevisualiseerd met behulp van een omgevingskaart. De belangrijkheid van de relatie wordt daarbij aangegeven met de dikte van de verbindingslijnen (zie figuur 4.02.01).

Bij de inventarisatie van belang en invloed wordt meestal gebruik gemaakt van een belang-invloedmatrix (zie figuur 4.02.02). Bij het inschatten van de houding van de belanghebbenden ten opzichte van het project wordt meestal gebruik gemaakt van een relatiekaart (zie figuur 4.02.03).


[image: Illustration]

Figuur 4.02.02 Belang-invloedmatrix




[image: Illustration]

Figuur 4.02.03 Relatiekaart



Stakeholdermanagementstrategie en communicatieplan (V121b)

In de stakeholdermanagementstrategie beschrijf je de procedures, verantwoordelijkheden en technieken voor het betrekken van de belanghebbenden en het managen van verwachtingen. Tevens beschrijf je hoe de terugkoppeling aan de belanghebbenden in het project zal plaatsvinden en hoe zal worden getoetst of de stakeholdermanagementstrategie effectief is.

Communicatieplan

Op basis van de stakeholdermanagementstrategie en de belanghebbendenanalyse stel je het communicatieplan op. In het communicatieplan beschrijf je hoe, wanneer, door wie en met welk doel met welke belanghebbenden zal worden gecommuniceerd en de daarbij geraamde kosten en capaciteit. Het communicatieplan stel je op in de projectdefinitiefase en verfijn je op basis van de verschillende faseplannen.

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 behulp van welk medium?

- Hoe kunnen partijen feedback geven en hoe wordt het resultaat daarvan duidelijk gemaakt?

Belangrijk is om verschillende communicatiekanalen te gebruiken en de boodschap regelmatig te herhalen.

Betrekken van belanghebbenden (V121c)

Afhankelijk van hun belang en invloed is het verstandig de belanghebbenden anders bij het project te betrekken. Probeer daarbij het door hun ervaren positieve belang vanaf het begin van het project te vergroten (zie figuur 4.02.04). Partijen die later naar hun eigen gevoel te weinig bij het project betrokken zijn geweest, worden vaak de grootste tegenstanders van het project.


[image: Illustration]

Figuur 4.02.04 Betrekken afhankelijk van positie




[image: Illustration]

Figuur 4.02.05 Betrekken afhankelijk van relatie



Bij het betrekken van belanghebbenden moet je tevens rekening houden met de relatie die deze partijen hebben met het project (zie figuur 4.02.05):

- Coalitiepartner - maak concrete afspraken over de samenwerking en het op te leveren resultaat;

- Bondgenoot - koester de relatie; werk zoveel mogelijk samen;

- Opportunist - communiceer duidelijk over de mogelijke baten;

- Twijfelaar - informeer ze beter en betrek ze zo mogelijk bij het project;

- Vijand - betrek ze via een bondgenoot waarmee ze op goede voet staan;

- Opponent - onderhandel over overlappende en tegenstrijdige belangen.

Opgaven meerkeuzevragen 4.02

1. Welke onderstaande aspecten zijn onderdeel van een stakeholderanalyse?

a. Identificeren belanghebbenden, onderkennen onderlinge relaties, vaststellen verhouding tot het project.

b. Inschatten belang en impact, opstellen communicatieplan, betrekken belanghebbenden.

c. Onderkennen onderlinge relaties, betrekken belanghebbenden, inschatten belang en impact.

d. Identificeren belanghebbenden, managen van verwachtingen, opstellen stakeholdermanagementstrategie.

2. Welke onderstaande stelling over de stakeholderanalyse is juist?

a. In een omgevingskaart moeten alleen de formele relaties worden weergegeven.

b. Bij de identificatie van de belanghebbenden moeten alleen de interne belanghebbenden worden meegenomen.

c. Hoe dikker de lijn tussen belanghebbenden in een omgevingskaart, hoe sterker de relatie tussen hen.

d. Een belanghebbende is eenieder die invloed en/of belang heeft bij een initiatief.

3. Personen met weinig belang en veel invloed moet je ...

a. Actief raadplegen.

b. Actief informeren.

c. Actief informeren op hun interessegebieden.

d. Actief betrekken.

4. Wat moet worden gedaan om belanghebbenden op een juiste wijze bij het project te betrekken?

a. De belangrijkste stakeholders via algemene communicatiemiddelen betrekken.

b. Opnemen van de actieve stakeholders in de projectstuurgroep.

c. De minder belangrijke stakeholders persoonlijk informeren.

d. De stakeholders met weinig invloed maar veel belang actief informeren over hun interessegebieden.

5. Welke onderstaande stelling over de verhouding van belanghebbenden tot het project is juist?

a. Een coalitiepartner heeft veel vertrouwen in de inhoud en veel vertrouwen in de relatie.

b. Bij een opportunist is het hoe meer kan worden samengewerkt hoe beter.

c. Bij een twijfelaar is er onduidelijkheid over de inhoud en weinig vertrouwen in de relatie.

d. Een vijand kan je het beste benaderen via een bondgenoot.

6. De stakeholdermanagementstrategie omvat onder andere:

a. De procedures en verantwoordelijkheden voor het betrekken van belanghebbenden.

b. Het communicatieplan.

c. Hoe de belanghebbenden bij het project zullen worden betrokken.

d. Een inventarisatie van de belanghebbenden.

7. Welke onderstaande stelling over de stakeholdermanagementstrategie en het communicatieplan is juist?

a. De stakeholdermanagementstrategie wordt opgesteld bij de start van de uitvoering.

b. Het communicatieplan geeft uitsluitend aan hoe binnen het projectmanagementteam wordt gerapporteerd.

c. De stakeholdermanagementstrategie geeft aan wanneer, hoe en met wie waarover wordt gecommuniceerd.

d. De projectmanager is ervoor verantwoordelijk dat het communicatieplan wordt opgesteld.

Opgaven open vragen 4.02

4.02.01 Stappen stakeholderanalyse (2 punten)

Er is al lang sprake van de verbouwing van de oude school. De oude school is onveilig. Iedereen bemoeit zich ermee. Je hebt natuurlijk ook veel partijen, zoals B&W van de gemeente, de ouders van de kinderen, de directeur van de school, maar ook mensen die in de wijk wonen.

- Definieer vier stappen in de stakeholderanalyse en plaats ze in de goede volgorde.

4.02.02 Belanghebbendenmatrix (3 punten)

Er is al lang sprake van de verbouwing van de oude school. De oude school is onveilig. Iedereen bemoeit zich ermee. Je hebt natuurlijk ook veel partijen, zoals B&W van de gemeente, de ouders van de kinderen, de directeur van de school, maar ook mensen die in de wijk wonen.



	1. Stel een belanghebbendenmatrix op.

	(2 punten)




	2. Geef aan hoe je de ouders en bewoners wilt betrekken.

	(1 punt)





4.02.03 Managen van verwachtingen (4 punten)

Niet iedereen is gelukkig met het nieuwe Customer Relations Management (CRM) systeem, welke ze willen invoeren. Met het nieuwe systeem zouden voortaan alle contacten met klanten en relaties centraal op het hoofdkantoor worden vastgelegd en worden aangestuurd.

Vooral op de vestigingen zijn de meningen op zijn zachtst gezegd onvriendelijk. Alleen Henk van vestiging Zuid staat positief tegenover de nieuwe ontwikkeling. Jij en Henk kennen elkaar dan ook al jaren. Zijn vriendin Mirjam van Noord is woedend. Het nieuwe systeem ontneemt haar de vrijheid; dat doen ze op het hoofdkantoor nu altijd. En jullie zijn toch al geen vrienden. Het is nog onduidelijk hoe Hendrik van Financiën er over denkt. Hij kijkt altijd steeds naar zijn eigen belangen. Jouw vriend Machmoed van Projecten twijfelt nog of dit wel een verstandige ontwikkeling is.

Bij management van verwachtingen wordt onderscheid gemaakt in coalitiepartners, bondgenoten, opportunisten, twijfelaars, vijanden en opponenten.

- Classificeer de verschillende belanghebbenden conform deze indeling en geef aan hoe het beste hun relatie met het project kan worden gemanaged.

 



	Belanghebbende

	Classificatie

	Hoe te managen




	Henk

	 

	 




	Mirjam

	 

	 




	Hendrik

	 

	 




	Machmoed

	 

	 





Antwoorden meerkeuzevragen 4.02

1. 


a. Juist.

b. Onjuist; opstellen communicatieplan en betrekken belanghebbenden zijn geen onderdeel van de stakeholderanalyse.

c. Onjuist; betrekken belanghebbenden is geen onderdeel van de stakeholderanalyse.

d. Onjuist; managen van verwachtingen en opstellen stakeholdermanagementstrategie zijn geen onderdeel van de stakeholderanalyse.

2. 


a. Onjuist; ook de informele relaties zijn van belang.

b. Onjuist; ook de externe belanghebbenden moeten worden meegenomen.

c. Juist.

d. Onjuist; ook degene die belang of invloed meent te hebben is een belanghebbende.

3. 


a. Juist.

b. Onjuist; actief informeren kan je het beste toepassen bij de personen met weinig belang en weinig invloed.

c. Onjuist; actief informeren op hun interessegebieden kan je het beste toepassen bij personen met veel belang en weinig invloed.

d. Onjuist; actief betrekken kan je het beste toepassen bij personen met veel belang en veel invloed.

4. 


a. Onjuist; de belangrijkste stakeholders moet je persoonlijk betrekken.

b. Onjuist; je moet de stakeholders met veel belang en veel invloed in de stuurgroep opnemen.

c. Onjuist; dat kost veel tijd met weinig toegevoegde waarde. Beter is hun regelmatig via algemene communicatiekanalen te informeren en te zorgen voor tweerichtingsverkeer.

d. Juist.

5. 


a. Onjuist; een coalitiepartner heeft veel vertrouwen in de inhoud, maar weinig vertrouwen in de relatie.

b. Onjuist; bij een opportunist is het van belang de mogelijke baten goed te exploreren en hierover te communiceren.

c. Onjuist; bij een twijfelaar is er onduidelijkheid over de inhoud, maar wel vertrouwen in de relatie.

d. Juist.

6. 


a. Juist.

b. Onjuist; het communicatieplan is geen onderdeel van de strategie, maar wordt opgesteld mede op basis van de strategie.

c. Onjuist; dit is een onderdeel van het communicatieplan.

d. Onjuist; dit is een onderdeel van het communicatieplan.

7. 


a. Onjuist; de stakeholdermanagementstrategie wordt opgesteld in de projectdefinitiefase.

b. Onjuist; het communicatieplan geeft met name aan hoe met andere belanghebbenden rondom het project wordt gecommuniceerd.

c. Onjuist; dit wordt aangegeven in het communicatieplan.

d. Juist.

Antwoorden open vragen 4.02

4.02.01 Stappen stakeholderanalyse (2 punten)

Antwoordmodel:

a. Identificeren belanghebbenden;

b. Onderkennen onderlinge relaties belanghebbenden;

c. Inschatten belang en invloed belanghebbenden;

d. Vaststellen houding ten opzichte van het project.

Score:



	- Alle 4 stappen juist en in de goede volgorde.

	2 punten




	- Bij 3 stappen juist en in de goede volgorde.

	1 punt




	- Alle stappen juist maar niet in de goede volgorde.

	1 punt





Toelichting:

- Opstellen communicatieplan en het eigenlijke betrekken van de belanghebbenden behoren niet tot de analyse, maar zijn het vervolg op die analyse.

4.02.02 Belanghebbendenmatrix (3 punten)

1. Antwoordmodel:

[image: Illustration]

Score:



	- Beide assen van de belanghebbendenmatrix juist.

	1 punt




	- Alle posities van de vier belanghebbenden juist.

	1 punt





2. Antwoordmodel:

- Ouders: actief betrekken via ouderavonden;

- Bewoners in de wijk: informeren via algemene communicatiemiddelen.

Score:



	- Beide antwoorden correct.

	1 punt





4.02.03 Managen van verwachtingen (4 punten)

Antwoordmodel:



	Belanghebbende

	Classificatie

	Hoe te managen




	Henk

	Bondgenoot

	Zoveel mogelijk samenwerken, betrekken in besluitvorming




	Mirjam

	Vijand

	Benaderen via Henk




	Hendrik

	Opportunist

	Duidelijk communiceren over de baten




	Machmoed

	Twijfelaar

	Beter informeren en zo mogelijk bij het project betrekken





Score:



	- Per juiste combinatie van classificatie en hoe te managen 1 punt.

	4x1 punt







 

4.03 Projectorganisatie (V5)


Kerncompetentie

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

Definities

Projectbesturing: de tijdelijke organisatie die het project aanstuurt.

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 onderhouden of die 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: de ondersteuning van de projectmanager 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

De projectorganisatiestructuur maakt de formele besturingslijnen zichtbaar die gevolgd worden bij het nemen van beslissingen. De projectstuurgroep is binnen de hiërachie van het project het hoogste beslisorgaan. De projectorganisatie maakt ook zichtbaar welke functionele teams worden ingericht voor de realisatie en oplevering van het projectresultaat.

De projectstuurgroep wordt in de projectvoorbereidingsfase ingericht. De projectopdrachtgever installeert de projectstuurgroep tijdens de autorisatie van de uitvoering van de projectdefinitiefase. De verdere inrichting van de projectorganisatie vindt plaats in de projectdefinitiefase. Tijdens de uitvoering van het project wordt, indien nodig, de projectorganisatie aangepast.

Leerdoelen

- Het identificeren van de juiste opdrachtgever en opdrachtnemer in een project (B);

- Het identificeren van de managementtaken in een project (B);

- Het onderscheiden van de diverse lagen in de projectmanagementstructuur in een project (B);

- Het inrichten van de projectbesturing en de projectorganisatie en het tekenen van het projectorganogram (B);

- Het onderscheiden van de diverse rollen en verantwoordelijkheden in een project (T);

- Het opzetten van de vergaderstructuur op basis van het linking-pin principe (T);

- Het inrichten en analyseren van de projectorganisatie op basis van het RACI-model (T).

Wanneer

De projectbesturing en de hoofdpunten van de projectorganisatie worden opgezet in de projectvoorbereidingsfase. De stuurgroep en het team, wat de projectdefinitiefase moet uitvoeren, worden ingericht vóór de start van de projectdefinitiefase. De projectorganisatie voor de uitvoering van het project wordt ingericht in de projectdefinitiefase. De projectbesturing en de projectorganisatie worden op het eind van iedere fase geactualiseerd.

Wie

De projectmanager adviseert de opdrachtgever over de projectbesturing en is zelf verantwoordelijk voor de inrichting van de projectorganisatie. De opdrachtgever is verantwoordelijk voor de inrichting van de projectbesturing en eindverantwoordelijk voor de projectorganisatie.

Principe opdrachtgever/ opdrachtnemer (V51a)

Er is altijd een afzonderlijke opdrachtgever en opdrachtnemer in een project. Deze rollen kunnen niet worden gecombineerd. Er is maar één opdrachtgever in een project. Je doet een project altijd voor een ander en het hebben van meerdere opdrachtgevers leidt tot onduidelijkheid. Iemand zal uiteindelijk de beslissing moeten nemen.

Beslissingen om het project wel of niet voort te zetten, worden genomen door het bedrijfs- of programmamanagement of de klant, maar de opdrachtgever moet ervoor zorgen dát ze genomen worden, zodat de opdrachtnemer verder kan.

Principe scheiding van techniek en management (V51b)

Het managen van het project is een andere verantwoordelijkheid dan het realiseren van de op te leveren producten of diensten.

Dit zijn echt twee afzonderlijke verantwoordelijkheden die je zo mogelijk dient te scheiden. In de praktijk van alle dag kan dat echter niet altijd; projecten zijn soms te klein om een afzonderlijke projectmanager te rechtvaardigen en de projectmanager heeft zelf soms ook een eigen expertise die ingezet moet worden in het project. In dergelijke situaties moeten beide verantwoordelijkheden wel worden gecombineerd. Dit heeft echter als risico dat de projectmanager opgeslokt wordt door de inhoud en daarbij zijn taak als manager verwaarloost. Dit gebeurt regelmatig, omdat veel projectmanagers uit de inhoud komen en dat nog steeds erg leuk vinden. Een ander nadeel is dat bij conflicten over de inhoud de projectmanager niet meer als onpartijdige persoon kan interveniëren, waardoor conflicten eerder escaleren.

Projectorganisatiestructuur (V51c)

De projectmanagementstructuur kent vier lagen (zie figuur 4.03.01):

1. het verantwoordelijke bedrijfs- of programmamanagement of de klant;

2. de sturende laag: de projectopdrachtgever met de eventuele stuurgroep;

3. de managende laag: de projectmanager en projectsupport;

4. de uitvoerende laag: de teammanagers.

Bij ‘kleinere’ projecten kan het voorkomen dat de projectmanager ook de rol van teammanager vervult.


[image: Illustration]

Figuur 4.03.01 Projectmanagementstructuur (Axelos, 2017)



Projectbesturing en projectorganisatie

De NEN-ISO 21500 onderscheidt de projectbesturing en de projectorganisatie (zie figuur 4.03.02):

- Projectbesturing: de projectstuurgroep met de projectborging;

- Projectorganisatie: de projectmanager, de projectsupport, de teammanagers en de teamleden.

Het projectmanagementteam bestaat naast de projectmanager uit de personen die de projectmanager assisteren bij het leiden van het project, dus de teammanagers en projectsupport. Het projectteam bestaat naast de leden van het projectmanagementteam uit de projectmedewerkers die de specialistenwerkzaamheden uitvoeren en het projectresultaat realiseren. Het projectorganogram is de schematische voorstelling van de projectbesturing en de projectorganisatie.


[image: Illustration]

Figuur 4.03.02 Projectorganisatiestructuur



Projectorganogram

Afhankelijk van de aard en complexiteit van het project en de projectomgeving kunnen de uiteindelijke projectbesturing en de projectorganisatie sterk verschillen. In een klein project is er soms geen projectstuurgroep en is er slechts één projectteam dat direct door de projectmanager wordt aangestuurd zonder aparte teammanagers. In een groot en complex project is de projectopdrachtgever voorzitter van de stuurgroep, is er een aparte projectborging ingeregeld en bestaat de projectorganisatie uit verschillende projectteams, ieder aangestuurd door een afzonderlijke teammanager, en er is een aparte projectsupport. Ook kunnen de verschillende leden van de projectstuurgroep nog worden ondersteund door een eigen klankbordgroep of overlegstructuur (zie figuur 4.03.03).
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Figuur 4.03.03 Projectorganogram voor verschillende type projecten



Rollen en rolbeschrijvingen (V51d)

Het is belangrijk dat je de rollen in een project helder en eenduidig beschrijft en dat ze elkaar niet overlappen.
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