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integraal 
referentieMOdel 
PMO-cOMPetenties

Doorvoeren van veranderingen wordt meer en meer een constante factor binnen organisaties. Hierdoor 

groeit de behoefte aan het professionaliseren van project-, programma- en portfoliomanagement. Het 

Project Management Office (PMO)* wordt in dit kader steeds vaker gezien als een noodzakelijk orgaan. Op 

verzoek van IPMA-NL zijn wij momenteel bezig met een inhoudelijke beschrijving van de PMO-functies en 

bijbehorende competentieprofielen. Het resultaat hiervan wordt uitgebracht in boekvorm en sluit aan op 

het boek ‘Competentieprofielen, Certificeringniveaus en Functies bij projectmanagement, op basis van NCB 

versie 3’. In dit artikel een toelichting op het referentiemodel voor PMO-competenties en -certificering, 

waarin we laten zien dat carrièrelijnen van PMO-medewerkers en P3M-medewerkers (portfolio-, program-

ma- en projectmanagers) verweven zijn.
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Ondersteuning voor de managers van projecten bestaat 
al zolang er projecten bestaan. Het structureel inrich-
ten van deze ondersteuning dateert van de tweede 

helft van de vorige eeuw. Met name in de infrastructurele 
projecten heeft de PMO toen al een grote vlucht genomen.

Met de opkomst van de ict en de projecten voor de ict wordt 
deze nu ook voor organisatieprojecten steeds belangrijker. 
een goed functionerende PMO blijkt daarbij een essentiële 
factor te zijn voor het (verder) professionaliseren van de 
veranderorganisatie.

PMo en VerAnderIng
een PMO ondersteunt zowel de projecten, de programma’s als 
het portfolio. daarnaast toetst het PMO de voortgang en het 
nakomen van de afspraken door de onderliggende entiteiten. 
Zo ondersteunt het programmabureau de programmamanager 
en vanuit diezelfde opdracht toetst het ook de voortgang en 
het nakomen van de afspraken van de onderliggende 
projecten. Je kunt als PMO-er echter niet eenzelfde persoon 
zowel ondersteunen als toetsen op het nakomen van afspra-
ken. een PMO, bestaande uit meerdere personen, kan dat 
uiteraard wel.
de functies en rollen binnen een PMO kunnen worden 
gedefinieerd vanuit de vier basisvragen die bij organisatiever-
andering altijd worden gesteld:
-  doen we de juiste dingen: Het beantwoorden van deze vraag 
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wordt met name ondersteund door het portfoliobureau.
-  doen we de dingen op een goede manier: Het beantwoorden 

van deze vraag wordt met name ondersteund door het 
kenniscentrum.

-  Worden de resultaten conform afspraken opgeleverd: Het 
beantwoorden van deze vraag wordt ondersteund door 
zowel het project-, programma- als portfoliobureau binnen 
de PMO.

-  Worden de voorziene baten gerealiseerd: Het beantwoorden 
van deze vraag wordt met name door het programmabureau 
ondersteund en door het portfoliobureau bewaakt.

voor de uitwerking van de verschillende functies van de PMO 
en de bijbehorende competentieprofielen van de medewer-
kers daarvan, wordt een referentiemodel aangehouden (zie 
verderop in het artikel) bestaande uit:
-  een permanent centraal portfoliobureau met eventueel 

satelliet-portfoliobureaus;
- een permanent kenniscentrum;
- tijdelijke project- en/of programmabureaus.
Het centrale portfoliobureau en het kenniscentrum kunnen 
zowel door dezelfde als door verschillende leidinggevenden 
worden aangestuurd. 

PMo-dIensten
Binnen de PMO onderscheiden we generieke, specialisti-
sche en faciliterende diensten. 

generieke diensten
deze zijn gericht op ondersteuning en borging van projec-
ten, programma’s en de portfolio in het algemeen 
(procesgeoriënteerd), door planning & control. Ook hier 
kan weer onderscheid gemaakt worden naar planning & 
control voor de portfolio, de programma’s en de projecten.

Specialistische diensten
dit zijn diensten die het gebruiken van best practices 
binnen de betreffende projecten, programma’s en 
portfolio’s mogelijk maken, inclusief het verlenen van 
specialistische ondersteuning daarbij (inhoudgeoriën-
teerd). Binnen deze categorie valt ook de loketfunctie 
voor de projecten en programma’s naar de centrale 
diensten binnen de staande organisatie.

Faciliterende diensten
Hierbij gaat het om het beschikbaar stellen van project- 
en programmaondersteuners en eventueel ook project- en 
programmamanagers. dit is een dienstverlening door het 
hoofd van de PMO, als direct leidinggevende van de pool 
van medewerkers (leidinggevend).

de beschrijving van de competentieprofielen van de 
verschillende rollen en functies binnen de PMO zal zich 
beperken tot die voor de generieke en specialistische 
rollen en functies. de verantwoordelijkheid van het hoofd 

integraal 
referentieMOdel 
PMO-cOMPetenties

>

02-2011   |   IPMA Projectie Magazine   35



Principal Toolbox
Eenvoud in project-, programma- 
en portfoliomanagement

www.fortes.nlkijk snel op:

 Bezoek 
onze sta

nd!

19 april 2011

MEER            M
INDER

PROJECT            
       MANAGEMENT

 Bezoek 
onze sta

nd! Bezoek 
onze sta

nd! Bezoek  Bezoek 
onze sta

nd! Bezoek 
onze sta

nd! Bezoek  Bezoek 
onze sta

nd! Bezoek 
onze sta

nd! Bezoek 

19 mei 2011

 Praktijkverhaal van 

Best Practice Seminar:  “Kostenbeheersing middels portfoliomanagement”

FrieslandCampina



02-2011   |   IPMA Projectie Magazine   37

van de PMO als direct leidinggevende blijft hier verder 
buiten beschouwing. in deze is zijn rol niet anders dan die 
van andere leidinggevenden binnen dezelfde organisatie. 

funCtIes, rollen en tAken
Binnen de PMO onderscheiden we de functies Hoofd 
PMO, PMO-medewerker (senior), PMO-assistent en 
PM-specialist/consultant. daarnaast onderscheiden we de 
rollen Hoofd projectbureau en Hoofd programmabureau. 
de belangrijkste taken van de hierboven onderscheiden 
functies en rollen zijn:

hoofd PMo
verantwoordelijk voor het inrichten en managen van de 
PMO en als portfoliomanager verantwoordelijk voor het 
ondersteunen van de besluitvorming van het hoogste 
management bij de prioritering van de projecten en 
programma’s.
hoofd programmabureau
verantwoordelijk voor het inrichten en managen van het 
programmabureau en het ondersteunen van het program-
mamanagementteam bij het bewaken en beheersen van 
het programma.
hoofd projectbureau
verantwoordelijk voor het inrichten en managen van het 
projectbureau en het ondersteunen van het projectmanage-
mentteam bij het bewaken en beheersen van het project. 

PMo-medewerker
verantwoordelijk voor het zelfstandig uitvoeren van 
PMO-diensten.
PMo-assistent
verantwoordelijk voor het uitvoeren van specifieke 
PMO-taken onder supervisie.
PM-specialist/consultant
verantwoordelijk voor het ontwikkelen, promoten, 
implementeren en continue verbeteren van een of meer 
best practices voor project-, programma- of portfolioma-
nagement en het ondersteunen van projecten en program-
ma’s ten aanzien van die best practices.

specialisten en consultants worden tot eenzelfde catego-
rie gerekend. Waar specialisten meer de focus hebben op 
één of enkele best practices, zijn consultants meer 
georiënteerd op het gehele gebied van P3M.

PMo-CoMPetentIeModel
in het boek ‘competentieprofielen, certificeringniveaus en 
functies bij projectmanagement’ wordt een opbouw van de 
certificeringniveaus gehanteerd van d naar a, op basis van 
omvang en complexiteit van de projecten. Hierbij zijn de 
volgende functies beschreven: projectmedewerker (d), 
projectmanager (c1), projectmanager (c2), senior 
projectmanager (B1), programmamanager (B2), portfoliodi-
recteur (a1) en senior programmamanager (a2).

>

>
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figuur 1: relaties tussen de functies en rollen binnen de PMo en die binnen P3M. Met kleuren zijn de bijbehorende 

(certificering)niveaus aangegeven.
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in het bijbehorende competentiemodel wordt daarbij een 
proces- en een inhoudsgeoriënteerde ontwikkeling 
onderscheiden.

Om de functies en rollen binnen de PMO te kunnen 
relateren aan de functies en rollen binnen P3M hanteren 
we het referentiemodel zoals weergegeven in figuur 1. de 
actuele benamingen binnen organisaties kunnen hiervan 
uiteraard afwijken. via de kleuren zijn de bijbehorende 
(certificering)niveaus aangegeven. daarbij is als uitgangs-
punt gehanteerd dat de betreffende ondersteunende 
PMO-rol of -functie steeds één certificeringniveau lager 
ligt dan het certificeringniveau van de rol of functie die 
ondersteund wordt.

Bij de ontwikkeling van het in figuur 1 weergegeven  
model is aangenomen dat:
-  eenvoudige projecten geen projectbureau hebben;
 -  beperkt complexe projecten slechts ondersteund worden 

door één PMO-medewerker die daarbij rechtstreeks 
rapporteert aan de projectmanager; er is hier dus geen 
aparte rol hoofd projectbureau;

-  complexe projecten ondersteund worden door een 
projectbureau bestaande uit meerdere personen met een 
afzonderlijk hoofd projectbureau;

-  programma’s altijd ondersteund worden door een 
programmabureau bestaande uit meerdere personen met 
een afzonderlijk hoofd programmabureau;

-  portfolio’s ondersteund worden door het hoofd PMO en 
zijn team;

-  instromers (PMO assistenten niveau e) rapporteren aan 
een PMO-medewerker;

-  PM-specialisten en -consultants geen permanent lid zijn 
van een project- of programmabureau, maar op aanvraag 
activiteiten of diensten uitvoeren.

PMo-CoMPetentIeProfIelen
voor de opbouw van de competentieprofielen ten behoeve 
van de certificeringniveaus voor de mogelijke functies en 
rollen binnen de PMO is eenzelfde structuur gehanteerd 
als voor de P3M’s (zie figuur 2).

PMo-assistent (e)
is in staat collega’s te ondersteunen bij enkele van de 
PMO-diensten (instromer).
PMo-medewerker (d)
is in staat onder supervisie het project- of programmama-
nagementteam in alle PMO-diensten te ondersteunen.
PM-specialist (C1)
is in staat zelfstandig het project- of programmamanage-
mentteam in een beperkt aantal diensten te ondersteunen 
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DE VERLEIDELIJKSTE WERKGEVER 
VAN NEDERLAND ZOEKT:

• Senior Projectmanager (m/v) 

• Projectmanager (m/v) 

• Technisch Projectleider (m/v)

Bij Getronics Consulting draait het om mensen en hun onderlinge

relatie. En dat merk je. Elke dag ervaren ruim 1.400 professionals

onze verleidelijke eigenschappen. Z oals uitdagende projecten en 

aantrekkelijke groeimogelijkheden. Zo spelen we een leidende rol 

in de verdere ontwikkeling van projectmanagement in  Nederland.

Laat je daarom ook verleiden door de volgende functies.

Senior Projectmanager (m/v) gesprekspartner op directieniveau

Met meer dan 10 jaar ervaring als manager van programma’s en 

projecten met een budget van meer dan 2 miljoen ben je een

volwaardige sparringpartner op directieniveau met visie op het

vak. IPMA-B gecertifi ceerd en WO-denkniveau.

Projectmanager (m/v) voor onze Top 500 klanten

Met meer dan 5 jaar ervaring met het managen van grote 

projecten (budget 500k +) maak je effectief gebruik van de 

politieke omgeving bij de klant om jouw projecten tijdig en binnen 

budget op te leveren. Minimaal IPMA-C gecertifi ceerd en WO-niveau.

Technisch Projectleider (m/v) met innovatieve marktkennis

Met meer dan 2 jaar ervaring met het leiden van veelal technische 

projecten (infrastructuren, connectiviteit en/of applicatie mgt) 

weet je uitstekende resultaten te behalen in de markt waarin je actief 

bent (publieke, industriële, zorg, onderwijs, telecom en/of fi nanciële

markt). Minimaal Prince2 gecertifi ceerd en WO- of HBO-denkniveau.

Ga voor meer informatie naar onze website.

gavreemdvooreendag.nl



(advertentie)

en bij te dragen aan de verdere ontwikkeling van het 
vakgebied.
Senior PMo-medewerker (C2)
is in staat zelfstandig het project- en programmamanage-
mentteam in alle PMO-diensten te ondersteunen en kan 
in complexe projecten functioneren als hoofd projectbu-
reau en in beperkt complexe programma’s als hoofd 
programmabureau.
PM-consultant (B1)
is in staat het project-, programma- en portfoliomanage-
mentteam te ondersteunen binnen het gehele vakgebied 
van project-, programma- en portfoliomanagement en de 
ontwikkeling van het betreffende vakgebied te leiden.
PMo-manager (B2)
is in staat het PMO in te richten en te managen en kan 
functioneren als portfoliomanager of hoofd programma-
bureau voor complexe programma’s.

Op basis van het in figuur 2 weergegeven model kan een 
procesgerichte en een inhoudsgerichte loopbaanpad 
worden onderscheiden. in de praktijk zullen procesge-
richte en vakgerichte loopbaanpaden elkaar kruisen. 
alleen de competentieprofielen d, c en B komen in 
principe in aanmerking voor certificering.

boek
u begrijpt dat wij met dit artikel niet het volledige 
verhaal hebben kunnen vertellen. Wij hebben ons moeten 
beperken tot het schetsen van een integraal competentie-
referentiemodel waarbinnen alle functies die ingevuld 
kunnen worden in de P3M- en PMO-domeinen een plek 
hebben gekregen en de onderliggende competentieni-
veaus daarvan herkenbaar zijn. voor de vertaalslag van de 
functies en het competentiemodel naar functiespecieke 
domein-, taak- en gedragscompetenties verwijzen wij 
graag naar het binnenkort te verschijnen boek ‘compe-
tentieprofielen, certificeringniveaus en functies binnen 
het PMO’.  <

* Het Project Management Office ondersteunt zowel het 
projectmanagement als het programma- en portfolioma-
nagement. Binnen het PMO kunnen daartoe een project-, 
programma- en portfoliobureau onderscheiden worden.

>
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