Aanzet tot generiek competentieprofiel voor projectsupportfunctie

"o rond 1995 kwam vooral in Angelsaksische landen de
oprichting van Project Management Offices (PMO’s) op

~ gang. Centrale organisatie-eenheden ter ondersteuning
van projecten en programma’s om het tij aan mislukte projecten
en programma’s te keren, verkeerde investeringen te vermijden
en te kunnen beschikken over adequate structuren voor
projectbeheersing, -verklaring en -voorspelling. Een PMO
maakt en beheert planningen, codrdineert taken en activitei-
ten en bewaakt de status en voortgang van projecten en
programma’s. Daarnaast verzorgt het bureau de management-
rapportages en de voorbereiding van besluitvormingsproces-
sen, en bewaakt het de toepassing van kwaliteitsstandaarden,
risico- en issuebeheersing en onderhoud van de business case.

Het PMO is ons inziens in twee typen te onderscheiden:

1. PMO-als-toezichthouder namens het management
(supervisor)

2. PMO-als-ondersteuner ten behoeve van de professionali-
sering van de project-/programmaorganisatie (support).

AUTEURS | F1iis

ne.nly

Regional PMO Head ING  partner en mede-

Insurance Central Europe. oprichter PMO Institute.

6  IPMA Projectie Magazine | 03-2010

ondersteunen bij hun dagelijkse werkzaamheden? In dit artikel geven wij een eerste aanzet tot vaststelling

Aan de competenties van projectmanagers zijn al vele artikelen en boeken gewijd, waaronder de IPMA
Competence Baseline (ICB) en de vertaling daarvan in de Nederlandse Competentie Baseline (NCB). Maar

R
hoe zit het met de competenties van de overige medewerkers die de programma- en projectmanagers :

van de vereiste kennis en (gedrags)vaardigheden van de groep supportmedewerkers. Een nadere omschrij-
ving van de supportfunctie binnen projecten en de daarvoor benodigde competenties, conform het door

IPMA-NL ontwikkelde model voor competentieprofielen in projectmanagement'.

Ad 1: Het PMO-als-toezichthouder opereert in het geval dat het
project/programma ‘out of control' is of dreigt te geraken. Het
management heeft geen idee van de effectiviteit en efficiency
waarmee het project/programma wordt uitgevoerd, kan geen
voorspelling doen over de ‘return on investment’ en heeft geen
beeld van de toegevoegde waarde van het project/programma-
resultaat voor de lijnorganisatie.

Ad 2: Het type PMO-als-ondersteuner wordt ingezet als
professionalisering van een projectorganisatie noodzakelijk of
wenselijk is. De projectorganisatie doet het in de ogen van het
management niet slecht, maar kan of moet ‘better in control'
komen met het oog op het voorspellen, beheersen en verklaren
van de ‘return on investment’ en de toegevoegde waarde van het
project/programmaresultaat voor de lijnorganisatie. Dit type
PMO is een permanente organisatie rapporterend aan het

senior management (CxO level).

Wij richten ons in dit artikel op het PMO-als-ondersteuner,
omdat dit type thans het meeste voorkomt. Zo'n ondersteunend
bureau is de drijvende kracht achter trainingen, tools, methoden
en technieken, resources en dergelijke. Voorzieningen en
middelen die in eerste instantie gericht zijn op verbetering van
de effectiviteit en efficiency van praktische of operationele
activiteiten en daarmee op indirecte wijze bijdragen aan
gewenste veranderingen of aanpassingen van de organisatie.
Operationele supportactiviteiten van het PMO zijn onder meer:
- Standaardisatie van projectbesturing, -planning en uitvoering
- Standaardisatie van projectdocumenten en -rapportages
- Beschikbaar stellen van softwarepakketten voor bijvoorbeeld
urenverantwoording, archivering en financiéle administratie
- ’Onboarding’ van nieuwe projectteamleden
- Organiseren van kick-off meetings
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- Organiseren van risico-assessments

- Regelen van huisvesting en werkplekken

- Administreren, beheren en onderhouden van project
changes

- Aanleggen, beheren en onderhouden van het project/
programma-archief

- Administreren, beheren en onderhouden van de tijdverant-
woording

- Organiseren van project reviews

- Aanleggen, beheren en onderhouden van een risico-
en issue-administratie

- Inrichting en personele invulling van tijdelijke projectbureaus
(ondersteuning voor de duur van het project of programma).

In tweede instantie richt het ondersteunende PMO zich
rechtstreeks op het bewaken van de ‘return on investment’ en
de toegevoegde waarde van het project/programmaresultaat
voor de realisatie van de strategische doelstellingen van de
organisatie. Het gaat dan om strategische supportactiviteiten
als het organiseren, opzetten, beheren en/of onderhouden van:
- Projectselectie en prioriteitstelling (portfoliomanagement)
- Benefit management

- Scope management

- Business architectuur

Informatiemanagement

- Audits

- Center of Excellence; kennismanagement ten behoeve van
‘best practices’ en ‘lessons learned’ en archivering van
project performance data ten behoeve van ‘benchmarking’

- Contract management

- Stakeholder management.

Het zijn de medewerkers van het PMO die de kwaliteit van de

projectondersteuning bepalen. Dat doen zij in verschillende

functies of rollen, te weten:

- PMO-manager
- Portfoliomanager

- Projectsupportmedewerker generalist

- Projectsupportmedewerker vakspecialist

- Projectmanager
- Programmamanager.

Welke rollen deel uitmaken van een ondersteunende PMO is

een - al dan niet expliciete - keuze die bij de opzet en »

Rol: PMO manager
(Gebaseerd op KWD
model)

Omschrijving competentie

Lijnmanager Geven van leiding aan het PMO team
Zorgen dat resultaten worden geboekt door
PMO team.

Secretaris Onderhouden van relaties en communiceren met
stuurgroep en met stakeholders
Zorgen voor juiste input voor besluitvorming door
stuurgroep (juist = tijdig, volledig en correct).

HR manager Werven en selecteren van de juiste PMO
professionals.

Opdrachtmanagervan | Zorgen dat projectmanagers hun werk

projectmanagers goed doen.

Manager van het
projectenproces

Zorgen dat de juiste middelen gebruikt worden
door projectmanagers.

Assigning & planning
manager

Zorgen voor voortgang en continuiteit van
projecten.
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Rol: portfoliomanager

Omschrijving competentie

Portfoliomanager

Het zorgen dat projecten tijdig kunnen starten en worden uitgevoerd.

Rapporteur portfoliostatus

Het leveren van de status (dashboard) van alle projecten in de portfolio, inclusief afhankelijkheden
en risico’s in de portfolio.

Manager van het proces prioriteren
projecten

Onderhouden van het prioriteitsmodel en de projecten op basis van dit model prioriteren.

Manager van het proces optimaliseren
van de portfolio

Balanceren/optimaliseren van de projectenportfolio zodat de juiste mix in projecten wordt bereikt,
die zowel de bedrijfsdoelen ondersteunen als de ‘business-as-usual’-prioriteiten, gegeven de
beschikbare capaciteit.

Manager van het proces evalueren van
de portfolio

Het zorgen dat de projectenportfolio periodiek wordt geévalueerd aan de hand van de bijdrage aan
de realisatie van de bedrijfsdoelen.

Manager van het portfolioproces

Het zorgen dat de juiste informatie gebruikt wordt door lijnmanagers bij het samenstellen van de
portfolio.

inrichting ervan is gemaakt. Omdat één PMO-professional
meerdere PMO-rollen kan vervullen, komt het aantal vastge-
stelde rollen of functies meestal niet overeen met het aantal
FTE's van een PMO. Het aantal FTE's zal eerder afhangen van
factoren als de urgentie van het project/programma voor de
organisatie, de zichtbaarheid daarvan binnen de organisatie en
de projectvolwassenheid van de organisatie.

In dit artikel zoemen we vooral in op de projectsupportme-
dewerkers, twee bijzondere rollen die zich bewegen op het

gebied van drie disciplines, namelijk:
- Ondersteuning & administratie

- Informatiemanagement en rapportages

- Financial contro] & accounting.

Wij onderscheiden de algemeen inzetbare projectsupportme-
dewerker en de vakspecialistische projectsupportmedewerker.
De eerste is een generalist die de project/programmamanager
ondersteunt bij het managen van beheersaspecten en deze

Eindverantwoordelijke voor alle PMO-activiteiten
(uitvoering, codrdinatie en management). Zie tabel 1.
Verantwoordelijk voor het verwerven en op basis van de
(strategische) bedrijfsdoelen interpreteren van informatie
ten behoeve van het creéren van een overzichtelijke portfolio
aan lopende en toekomstige projecten en programma’s en de
prioriteitstelling daarbinnen. Zie tabel 2.

De PMO-medewerker, belast met de uitvoering van activitei-
ten ter ondersteuning van één of meerdere beheersaspecten
van één of meerdere projecten. Zie tabel 3.

De (senior) PMO-medewerker, belast met uitvoering van
activiteiten ter ondersteuning van één of meerdere functio-
nele gebieden van één of meerdere projecten. Zie tabel 4.

veel administratief werk uit handen neemt. De tweede is een

specialist met kennis van en ervaring met een specifiek
functioneel vakgebied, zoals financial projectcontrol,

planning, training, inkoop en kwaliteit.

In het boek ‘Competentieprofielen, certificeringniveaus en
functies bij projectmanagement’ (2009), opgesteld door de

Rol: projectsupportmedewerker
{generalist)

Omschrijving competentie

Ondersteuner op beheersaspect Geld

Bijhouden en verwerken van facturen. Bijwerken van de zakelijke rechtvaardiging (Business Case).

Ondersteuner op beheersaspect
Organisatie

Ondersteunen van projectmanager bij het binnenhalen van nieuwe projectmedewerkers
(intern/extern).

Ondersteuner op beheersaspect Tijd

Ondersteunen bij de opzet van de planning. Bijhouden en verwerken van timesheets.
Bijwerken van de planning.

Ondersteuner op beheersaspect
Informatie

Onderhouden van aandachtspunten en risicologboek. Projectmanager op de hoogte houden van
potentiéle risico’s die zichtbaar worden binnen de verschillende beheersaspecten. Verzorgen van
statusrapportages. Verzorgen van het configuratiemanagement.

Ondersteuner op beheersaspect
Kwaliteit

Bijhouden van het kwaliteitsregister. Uitvoeren van kwaliteitsreviews.
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Rol: (Senior) projectsupport
medewerker vakspecialist

Omschrijving competentie

Ondersteuner op een functioneel

Uitvoeren van functionele activiteiten, vb HRM, inkoop, communicatie, huisvesting.
gebied Afhankelijk van de aard (= strategisch, tactisch of operationeel) en het karakter (= permanent of
tijdelijk) van het PMO kunnen deze activiteiten ook in de lijn worden belegd.

IPMA-CP-werkgroep1, komen we de volgende functies tegen:

- Project- of programmadirecteur (IPMA-niveau A)

- Senior resultaatgeoriénteerde projectmanager
(IPMA-niveau B1)

- Programmamanager (IPMA-niveau B2)

- Resultaatgeoriénteerde projectmanager
(IPMA-niveau C1)

- Procesgeoriénteerde projectmanager (IPMA-niveau C2)

- Projectsupportmedewerker (IPMA-niveau D).

Per functie wordt een set van gedragscompetenties vastgesteld,
conform de bij de vereiste IPMA-certificeringsniveaus van de
functies behorende ICB/NCB-competenties. Voor de functie
projectsupportmedewerker wordt dit GITP-competentiemodel
echter niet toegepast. In het boek wordt namelijk geen relatie
gelegd tussen het voor deze functie vereiste IPMA-D certifice-
ringsniveau en de bijbehorende ICB/NCB-competenties (versie
3), omdat dit certificeringsniveau vooral gezien wordt als een
kennistoets. Dat de algemeen inzetbare projectsupportmedewer-
ker op IPMA-niveau D wordt ingeschaald, onderschrijven we. Het
is echter wel een omissie dat IPMA deze groep links laat liggen bij
het vaststellen en beschrijven van competenties.
Daarom stellen wij voor om het IPMA-CP-model uit te breiden
met de volgende functies/rollen (zie figuur 1):
- PMO-manager (IPMA-niveau A2)
- Portfoliomanager (IPMA-niveau B4)
- Senior projectsupportmedewerker vakspecialist

(IPMA-niveau B3)
- Projectsupportmedewerker vakspecialist IPMA-niveau C3)
- Projectsupportmedewerker generalist (IPMA-niveau D).

Figuur 1 toont de functies projectsupportmedewerker (senior
vakspecialist, vakspecialist en generalist), portfoliomanager en
PMO-manager binnen de al bestaande structuur van projectma-
nagementfuncties en bijbehorende IPMA-certificeringsniveaus
zoals weergegeven in het IPMA-CP-model. Wij stellen voor om de
projectsupportmedewerker (generalist) op IPMA-niveau D te
houden en voor de vakspecialist de [PMA-niveaus C en B te
hanteren. De portfoliomanager zien we functioneren op niveau
IPMA-B en de PMO manager op IPMA-A-niveau. De grijze pijlen
laten een aantal mogelijke ontwikkelpaden zien.

Uit het voorafgaande zal duidelijk zijn geworden dat het goed
mogelijk is om het competentiemodel voor projectmanagement-
functies van IPMA-NL ook toe te passen op de functie project-
supportmedewerker. Dit levert een aantal projectsupportcompe-
tenties op waarmee de NCB versie 3 kan worden uitgebreid.
Naast uitbreiding van het IPMA-CP-model met de functies van
projectsupport medewerker (vakspecialist), portfoliomanager en
PMO-manager bevelen wij aan om ook de bijbehorende
gedragscompetenties op basis van het GITP-model uit te werken. <
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