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WOORD VOORAF

Woord vooraf

Een motto dat ik veel hanteer, is: ‘Kennis vermenigvuldigen door kennis delen.’ Ik pas
dit motto onder meer toe door als docent kennis over te dragen aan bachelorstudenten,
door regelmatig een artikel te publiceren in een vakblad en één keer eerder ook door een
boek te schrijven. Dat eerdere boek was ontstaan als uitvloeisel van mijn eigen studie.
Voor de afronding van mijn MBA-opleiding had ik onderzoek gedaan naar Shared
Service Centers en ik vond het doodzonde dat al die kennis die ik had verzameld ergens
in een lade zou verdwijnen. Ger Lugger, een goede kennis van me en directeur van
adviesbureau Inteon, was op zoek naar een uniek relatiegeschenk. lets waarmee hij een
aanleiding had om zijn klanten te bezoeken. Hij dacht daarbij aan een boekje over
samenwerkingsvormen, dus we vonden elkaar snel en hebben gezamenlijk het boekje
Van Shared Service Center naar Shared Control Center (Bakker, Hendriks en Lugger, 2007)
geschreven. Het beschreef wel de kerninformatie over Shared Service Centers, maar het
was niet een boekje waarmee je als lezer direct in je eigen organisatie aan de slag zou
kunnen. Dat was overigens ook niet de opzet.

Ook in de lessen die ik verzorg en die veelal gaan over procesmanagement of vakken die
hier nauw mee zijn verwant, beperkt de literatuur zich vaak tot het beschrijven van een
theorie. De ‘wat-vraag’ is daarmee ingevuld. Maar antwoord op de ‘hoe-vraag’ ontbreekt
vaak.

Studenten in de klas stellen me ook altijd vragen over hoe je de theorie nu in de praktijk
moet toepassen. Het gaat hen er niet zozeer om dat ik de theorie nog een keer uitleg,
maar hoe je er nu daadwerkelijk in je eigen organisatie mee aan de slag kunt. ‘Oké, ik
heb nu gelezen wat procesbeschrijvingen zijn en welke organisatiekenmerken er zijn
beschreven, maar hoe pas ik die beschrijvingen toe in mijn eigen organisatie? Kunt u
mij uitleggen hoe u dat zelf doet in uw werk?’ Het antwoord op die vraag is voor mij erg
gemakkelijk, want ik doe in mijn dagelijkse werk niets anders dan het organiseren en
verbeteren van processen. Om die ‘toegepaste theorie’ aan de orde te brengen in mijn
lessen, heb ik inmiddels talloze praktijkopdrachten ontwikkeld en voorbeelden uit mijn
eigen werk verzameld.

Daarmee ontstond voor het eerst het idee om een boek te schrijven. Een studieboek
waarin de theorie in het kort wordt toegelicht en waarbij de praktische toepassing van
de theorie centraal staat. Toen in juli 2013 Concept uitgeefgroep op zoek bleek te zijn
naar een auteur voor een praktisch boek over procesmanagement, was duidelijk dat het
boek dat nu voor u ligt het resultaat daarvan moest zijn. Een mooie samenwerking was
geboren.

Nadat we het eens waren over de globale inhoud, zijn we op zoek gegaan naar mee-

lezers. Experts uit het vakgebied die de concepten voorzien hebben van hun inhoude-

lijke feedback:

— Fred Cornelissen, docent Procesmanagement aan de Hogeschool van Arnhem en
Nijmegen;

— Bernard Vroom, zelfstandig consultant en docent Procesmanagement aan de Hoge-
school NCOI;
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—  Willem Werner, docent Procesmanagement aan de Hogeschool Rotterdam en de
Hogeschool NCOI.

Alle experts hebben vrijwillig meegelezen en er gezamenlijk voor gezorgd dat er een
evenwichtig boek is ontstaan dat gebruikt kan worden op alle hogescholen in Neder-
land.

Het schrijven van dit boek is een ervaring op zich geweest. Als je als docent voor de klas
staat, dan is het gemakkelijk om de theorie toe te lichten aan de hand van voorbeelden
uit je eigen praktijk. En ook het toepassen van allerlei methoden en instrumenten in de
organisaties waar ik heb gewerkt (en waarbij dus ook juist het menselijke aspect een rol
speelt!) heeft me nooit veel moeite gekost. Hoe anders is het om dezelfde theorie en
praktijkvoorbeelden tot leven te brengen in een studieboek. Een aantal mensen heeft
hieraan bijgedragen door me een kijkje te gunnen in hun eigen organisatie:

— Paul Boomkamp, lid raad van bestuur, Catharina Ziekenhuis te Eindhoven;

— Robert van der Ven, Quality Manager, Laura Metaal Eygelshoven BV;

— Hans Vedder, directeur-bestuurder, Goed Wonen Gemert-Bakel;

— Kees Verspaandonk, Managing Director, Thomas Regout International BV;

— André van Reijen, ondernemer, PLUS André en Joyce van Reijen;

— Jim Lippens, Continuous Improvement Manager, Desso;

Merijn Klabbers, productiemanager, CleanLeaseFortex.

Het schrijven van dit boek was me ook nooit gelukt zonder de prachtige samenwerking
die ik heb ervaren met een aantal kritische collega’s van verschillende hogescholen en
Concept uitgeefgroep.

Graag wil ik dan ook Céline Elkhuizen, uitgever bij Concept uitgeefgroep, bedanken. Zij
heeft me deze kans geboden en heeft met haar enorme enthousiasme mij door dit pro-
ces heen gesleept. Ook redacteur Clemens van Gessel ben ik zeer dankbaar, omdat hij
juist vanuit de doelgroep het boek heeft beoordeeld. Aan het begin van onze samenwer-
king zei hij me nog: ‘Zie mij als de eerste student die jouw boek leest. Ik weet niets van
procesmanagement, dus leg mij maar uit op welke manier ik procesmanagement in de
praktijk moet toepassen.’ Dat hij ‘niets’ van procesmanagement wist, was duidelijk een
leugentje om bestwil.

Als laatste dank ik graag mijn vrouw en kinderen die mij de gelegenheid hebben gege-
ven om mijn boek te schrijven. En speciale dank aan Sterre, die met haar grenzeloze
fantasie mijn brainstormvoorbeeldjes in een mum van tijd tot afronding bracht.

Tot slot: mijn doel is geslaagd als u dit boek met veel plezier bestudeert, maar vooral
wanneer u de theorie ook daadwerkelijk toepast in uw eigen praktijksituatie! Ik hoop dat
het boek daarbij aan uw verwachtingen voldoet. Mocht u suggesties hebben voor
verbetering, dan houd ik me van harte aanbevolen!

Mei 2014
Hugo Hendriks
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Opzet van het boek

Het boek is bedoeld als studieboek voor het hoger beroepsonderwijs, maar kan ook
worden ingezet bij post-hbo en wo. Het boek is daarnaast geschikt voor procesmana-
gers, kwaliteitsmanagers, operation managers, logistieck managers, officemanagers,
facility managers en verder iedereen die met procesmanagement aan de slag wil. Dit
boek bestaat uit twee delen. Beide delen kunnen worden gecombineerd tot één lees-
module, maar zijn ook als afzonderlijke lesmodules te gebruiken.

Deel I: Procesmanagement

Deel | vormt de basis over hoe u uw organisatie kunt professionaliseren door het toe-
passen van procesmanagement. Hoofdstuk 1 (Procesmanagement) behandelt enkele
begrippen met betrekking tot toegepast procesmanagement. Aan de hand van voor-
beelden leert u welke processen in organisaties aanwezig zijn en wat procesmanage-
ment voor uw organisatie kan betekenen. In hoofdstuk 1 maakt u ook kennis met het
fictieve ingenieursbureau CROEPS. Aan de hand van dit fictieve bedrijf is in deel | de
theorie direct naar de praktijk vertaald. U ziet zo hoe u de theorie in de praktijk toepast.
Overigens is elk hoofdstuk ook voorzien van voorbeelden uit de praktijk. Daarbij is
bewust gezocht naar voorbeelden vanuit verschillende sectoren. Industrie, onderwijs,
zorg, overheid, midden- en kleinbedrijf, enzovoort. Nagenoeg alle sectoren komen aan
bod. Geen wonder, want processen zijn in alle organisaties aanwezig! U leert in dit eer-
ste hoofdstuk dat procesmanagement bestaat uit vier stappen:

1. processen beschrijven;

2. processen besturen;

3. processen analyseren;

4. processen verbeteren.

Figuur 0.1 De plan-do-check-act-cyclus van procesmanagement

11
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Deze vier stappen worden in de hoofdstukken 2 tot en met 5 behandeld. Deze eerst vijf
hoofdstukken vormen samen deel | van het boek. Wellicht valt het u op dat de hoofd-
stukken 2 tot en met 5 met elkaar ook een cyclus vormen die een organisatie herhaalde-
lijk zal doorlopen. U herkent hierin de Demingcirkel: plan — do — check — act (Deming,
1986). Nadat processen zijn verbeterd, worden deze verbeterde processen opnieuw
beschreven en begint de cyclus weer opnieuw.

In hoofdstuk 2 leert u op welke manier u processen kunt beschrijven. Daarvoor zult u
eerst moeten bepalen welke processen u wilt beschrijven en tot op welk detailniveau u
dat wilt doen. Bij het beschrijven van processen speelt het zogenaamde format een
belangrijke rol. In het format legt u vast welke kenmerken u van uw processen wilt
beschrijven.

Als u de processen hebt beschreven, dan bent u ook in staat om uw organisatie te
besturen. Hoe u dat kunt doen, leert u in hoofdstuk 3. De doelen van de organisatie zijn
leidend voor de inrichting van uw processen. Elk proces heeft een procesdoel, dat is
afgeleid van één of meer van de organisatiedoelen. Door uw processen goed in te rich-
ten, realiseert u processen die een bijdrage leveren aan de doelen van uw organisatie.
Door het toepassen van processturing bestuurt u dus tevens uw organisatie!

Hoofdstuk 4 behandelt hoe u kunt analyseren of de processen ook doen wat u ervan
verwacht. Door de processen te analyseren, verkrijgt u informatie op basis waarvan u
kunt vaststellen of u op de goede weg bent. U leert in hoofdstuk 4 verschillende tech-
nieken om te toetsen of de processen efficiént verlopen en welke procesrisico’s er zijn.
Daarnaast leert u hoe u de doorlooptijd van processen kunt berekenen en verkorten.
Ook maakt u kennis met verschillende visuele technieken waarmee u de processen kunt
analyseren, zodat u in uw organisatie in heldere taal en met duidelijke beelden kunt
rapporteren wat de resultaten zijn van uw processen.

Hoofdstuk 5, tevens het laatste hoofdstuk van deel |, gaat in op het verbeteren en ver-
nieuwen van processen. U leert verschillende verbetermogelijkheden te identificeren,
zowel vanuit het perspectief van de prestaties van individuele processen als vanuit het
perspectief van de gehele organisatie. Ook leert u hoe u de verbeteringen kunt borgen
in de organisatie.

Als u de theorie van deel | beheerst — dat wil zeggen: de theorie begrijpt en tevens kunt
toepassen in de praktijk — dan kunt u met een gerust hart in uw organisatie aan de slag
met procesmanagement. U hebt hiermee de basis gelegd om processen in uw organi-
satie te beschrijven, te besturen, te analyseren en te verbeteren.
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Deel 1I: Analyseren en verbeteren van processen

Deel Il is een verdieping op de analyse- en verbeterfase van deel I. Het behandelt enkele
specifieke methoden waarmee processen verbeterd kunnen worden.

Figuuro.2  Toegepast procesmanagement

H6 Six Sigma

H7 Lean Management

H8 Systeemtheorie

Hg Probleemoplossingstechnieken

H1o Veranderkundige aanpak

In hoofdstuk 6 leert u processen te analyseren en te verbeteren vanuit het perspectief
van Six Sigma. Deze theorie gaat ervan uit dat u uw processen beter kunt beheersen als
er minder variatie in de processen zit. Six Sigma richt zich dan ook op het elimineren
van variatie in de processen. De aanpak van Six Sigma bestaat uit vijf stappen: define,
measure, analyse, improve en control. U ziet wellicht dat deze stappen grotendeels
overeenkomen met de aanpak van procesmanagement. Six Sigma is erop gericht met
behulp van statistiek de variatie in processen te minimaliseren, zodat u de processen
beter kunt beheersen. Rondom deze theorie zijn diverse instrumenten ontwikkeld,
waarmee u in dit hoofdstuk kennismaakt.

In hoofdstuk 7 is het analyseren van processen benaderd vanuit de theorie van Lean
Management. Daarmee leert u vooral kijken naar processen met als doel maximale
waarde toe te voegen voor de klant en verspilling in processen te elimineren. U leert hoe
u bepaalt wat de klant onder ‘waarde’ verstaat, waarna u aansluitend analyseert of elke
stap in het proces wel waarde toevoegt voor de klant. U leert dat er wel acht soorten
verspillingen zijn die in processen kunnen voorkomen. Lean Management heeft een
veelvoud aan instrumenten die u in de praktijk kunt toepassen en waarmee u uw pro-
cessen ‘lean and mean’ kunt inrichten.

Hoofdstuk 8 behandelt procesmanagement vanuit het perspectief van de systeem-
theorie. Veel studenten ervaren de systeemtheorie als abstract en moeilijk en vragen
zich in eerste instantie af wat ze met deze theorie aan moeten. De systeemtheorie is
echter zeer geschikt om het analyseren van processen sterk te vereenvoudigen. Als u
deze theorie eenmaal onder de knie hebt, zult u ervaren dat het zeer waardevol is omdat
u zeer snel doorziet waarom bepaalde processen ‘onbeheerst’ verlopen in uw organisa-
tie. Na de behandeling van de systeemtheorie zelf, leert u hoe u met behulp van de
systeemtheorie processen kunt analyseren op ‘volledigheid’. (Zijn er wel voldoende
meetpunten aanwezig? Is de sturing wel volledig ingeregeld? Enzovoort.)
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Het negende hoofdstuk behandelt verschillende probleemoplossingstechnieken.
Hoofdstuk g is dan ook zeer instrumenteel van aard. De technieken zijn onderverdeeld
in creativiteitstechnieken, waarmee u leert om zo veel mogelijk oplossingen te beden-
ken, onderzoeksmethoden waarmee u leert om de gevonden oplossingen met elkaar te
vergelijken en beslissingstechnieken waarmee u leert om uiteindelijk een onderbouwde
keuze te maken voor de techniek die u in de praktijk wilt toepassen.

In tegenstelling tot hoofdstuk 9 gaat het laatste hoofdstuk van het boek juist in op de
‘zachte kant’ van procesmanagement. Want uiteindelijk kunt u van alles willen beschrij-
ven, besturen, analyseren en verbeteren, maar als u wilt dat de verbeteringen echt tot
stand komen in de organisatie, dan bent u afhankelijk van de menselijke factor. U leert
daarom in hoofdstuk 10 hoe u de veranderkundige kant van procesmanagement toe-
past in uw organisatie. U leert tevens hoe u weerstand kunt herkennen en hoe u weer-
stand kunt ombuigen tot een positieve bijdrage. Dit hoofdstuk eindigt met een samen-
vatting van het boek in de vorm van een integrale aanpak van een Lean Six
Sigma-verbetertraject.

Als u de theorie van deel Il begrijpt en tevens kunt toepassen in de praktijk, dan bent u
in staat om met verschillende technieken de processen in uw organisatie te professio-
naliseren, waarbij u niet alleen de rationele, maar zeker ook de sociaal-dynamische
aspecten van procesmanagement beheerst.

Leeswijzer

Uit de opzet van het boek blijkt al dat u pas met deel Il kunt beginnen als u de basis van
procesmanagement beheerst. Deze basis is behandeld in deel | van het boek. Als u nog
niet bekend bent met procesmanagement, dan start u dus het best met deel |, waarbij
u er verstandig aan doet om de volgorde van de hoofdstukken aan te houden. Maar als
u wel al bekend bent met procesmanagement, kunt u direct aan de slag met deel Il van
het boek. En daarbij maakt het niet uit in welke volgorde u de hoofdstukken van deel I
bestudeert, omdat ze elk voor zich één aspect behandelen van het analyseren en verbe-
teren van processen.

Elk hoofdstuk is op dezelfde manier ingedeeld en bestaat uit:

— kernstof; samenvatting van het hoofdstuk;

— theorie; uitwerking van de leerstof, met daarbij de toepassing in de praktijk;
— vragen en opdrachten;

— extra materiaal ter verdieping;

— antwoorden op de vragen en opdrachten;

- literatuur.
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CROEPS

Als rode draad door deel | van het boek is de theorie direct toegepast op de
fictieve organisatie CROEPS (anagram van ‘proces’), een ingenieursbureau.
Daardoor heeft deel | direct een hele praktische insteek. U vindt deze voorbeel-
den telkens terug in een apart tekstkader zoals deze. In deel Il zijn verschillende
fictieve organisaties gebruikt om de theorie in de praktijk toe te passen.

Daarnaast bevat elk hoofdstuk verschillende praktijkvoorbeelden, zodat studenten uit
verschillende branches zich ook kunnen herkennen in de theorie.

Aanvullende bronnen

Behalve de literatuur waar in elk hoofdstuk naar wordt verwezen, is er speciaal voor
docenten extra lesmateriaal ontwikkeld. Bij het boek is een PowerPoint-presentatie
beschikbaar die via de website van Uitgeverij conceptgroep wordt aangeboden aan de
docent. Ook zijn samenvattingen per hoofdstuk beschikbaar in de vorm van een mind-
map.

Literatuur

Bakker, I., Hendriks, H. en Lugger, G. (2007). Van Shared Service Center naar Shared
Control Center. Eijsden: Inteon.

Deming, W.E. (1986). Out of the Crisis. Cambridge (MA): MIT Center for Advanced
Engineering Study.
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rode af met een onderzoek naar de besluitvorming over
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publiceerde hij hierover het boek Van Shared Service
Center naar Shared Control Center. Ook publiceerde hij
diverse artikelen in verschillende vakbladen. Daarnaast
is Hendriks actief als bestuurslid van de NFC Index
Cooperatie, als lid van het College van Werkvelddeskun-
digen van NCOI Master in Facility Management en als
assessor bij verschillende bacheloropleidingen.
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1 PROCESMANAGEMENT

N Kcrnstof

In dit hoofdstuk komen eerst enkele begrippen aan de orde:

— een proces is een verzameling van activiteiten die gezamenlijk input omzetten in
output om een bepaald doel te realiseren;

— procesmanagement is een systematische en beheerste beinvloeding van processen
om ervoor te zorgen dat de organisatiedoelen worden gerealiseerd;

— toegepast procesmanagement is een systematische en beheerste beinvloeding van
processen door de toepassing van praktische instrumenten en methoden om ervoor
te zorgen dat de organisatiedoelen worden gerealiseerd.

Processen kunnen worden onderscheiden in:

— primair proces: het proces waarmee het belangrijkste doel van de organisatie wordt
gerealiseerd;

— secundair proces: ondersteunende processen die nodig zijn om het primaire proces
te kunnen realiseren;

— besturingsproces: het proces waarmee primaire processen en secundaire processen
worden (bij)gestuurd.

Processen kunnen daarnaast worden onderscheiden in:

— hoofdprocessen: het primaire proces van een organisatie, waarmee tevens de gren-
zen van de organisatie zijn afgebakend;

— werkprocessen: een onderdeel van het hoofdproces of een (onderdeel van een)
secundair of besturingsproces;

— werkinstructies: een beperkt aantal activiteiten, waarin elke activiteit zeer gedetail-
leerd is beschreven en die door één functionaris worden uitgevoerd.

Eris nog een derde manier om processen in te delen: naar de soort materie die door het
proces heen stroomt:

— productieproces: een materiaal of product stroomt door het proces;

— informatieproces: informatie stroomt door het proces;

— dienstverleningsproces: de klant stroomt door het proces.

Processen verschillen in hun aard door vier bijzondere kenmerken:
het volume van de output;

de verscheidenheid in de output;

de variatie in de vraag naar de output;

— de mate van verborgenheid van het proces voor de klant.

Als een organisatie de stappen van procesmanagement uitvoert (processen beschrij-
ven, processen besturen, processen analyseren en processen verbeteren) heeft ze in
feite een belangrijke basis gelegd voor de ontwikkeling van een kwaliteitssysteem.
Anders gezegd: procesmanagement is een noodzakelijk onderdeel van kwaliteits-
management. De ontwikkeling van kwaliteitsmanagement in Nederland wordt geken-
merkt door vijf verschillende stadia:

— productkwaliteit;

— proceskwaliteit;

— organisatiekwaliteit;

— ketenkwaliteit;

— totale kwaliteit.



PROCESMANAGEMENT IN DE PRAKTIJK

Het INK-managementmodel is een organisatieontwikkelingsmodel, waarin u de hier-
voor genoemde ontwikkeling in kwaliteitsdenken kunt herkennen. Het model bestaat
uit vijf organisatiegebieden, vier resultaatgebieden en het aandachtsgebied ‘verbeteren
en vernieuwen’. Dit model laat tevens zien dat het bij de toepassing van praktische
instrumenten en methoden niet alleen gaat om de rationele, instrumentele kant, maar
— minstens zo belangrijk — ook om de emotionele, menselijke kant.

In deze paragraaf worden drie aspecten van de menselijke kant behandeld vanuit het
sociaal-dynamisch perspectief:

de invloed van het gedrag van medewerkers op de praktijk van procesmanagement,
waarbij de capaciteit, gelegenheid en motivatie het gedrag bepalen;

de invloed van de stijl van managers op de sturing van procesmanagement, waarbij
de managers kunnen uitgaan van calculus-based trust of identification-based trust;
de rol van specialisten bij het toepassen van procesmanagement. Kiest u voor des-
kundigheid of draagvlak?

Het volgende stappenplan helpt om de juiste focus voor procesmanagement te bepalen:

1.

bepaal de volwassenheid van uw organisatie (productgerichte fase, procesgerichte
fase, organisatiegerichte fase, ketengerichte fase of maatschappijgerichte fase);
bepaal de gewenste volwassenheid van procesmanagement (afgestemd op de vol-
wassenheid van uw organisatie, of juist op een net iets hoger volwassenheids-
niveau);

bepaal de typische kenmerken van uw primaire proces (volume van de output, ver-
scheidenheid van de output, variatie in de vraag naar de output, verborgenheid van
het proces voor de klant).

Door de volgende stappen met de juiste focus te doorlopen, gaat u aan de slag met
procesmanagement:

processen beschrijven;
processen besturen;

processen analyseren;
processen verbeteren.

Figuur 1.1 Procesmanagement
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1 PROCESMANAGEMENT

Procesmanagement

‘Voetballen is heel simpel, maar het moeilijkste wat er is, is simpel voetballen.’
Johan Cruijff

Procesmanagement in de praktijk

Dit boek gaat over procesmanagement in de praktijk. Logisch zult u denken, dat is ook
de titel van het boek. Maar wat betekent dat eigenlijk, procesmanagement in de prak-
tijk?

In dit hoofdstuk leert u de basis van procesmanagement. U maakt kennis met proces-
management in de praktijk, nadat de begrippen ‘proces’ en ‘procesmanagement’ zijn
verklaard. U zult zien dat u verschillende soorten processen in organisaties kunt tegen-
komen. Diverse voorbeelden zijn gebruikt om de theorie toe te lichten in de praktijk.
Daarbij maakt u kennis met de fictieve organisatie CROEPS: een ingenieursbureau dat
in deel | van dit boek wordt gebruikt om de theorie direct toe te passen in de praktijk.
Zo hebt u meteen een voorbeeld in handen als u de theorie wilt toepassen in uw eigen
praktijksituatie.

In paragraaf 1.2 wordt de relatie tussen procesmanagement en kwaliteitsmanagement
behandeld. De manier waarop organisaties tegen kwaliteit aankijken, heeft een grote
ontwikkeling doorgemaakt. Deze ontwikkeling heeft ook invioed op de manier waarop
organisaties denken over procesmanagement.

In dit boek leert u diverse methoden en worden u instrumenten en modellen aangereikt
waarmee u procesmanagement kunt toepassen in uw eigen organisatie. Dit wordt wel-
eens de ‘harde kant’ van procesmanagement genoemd. Deze instrumentele benade-
ring is slechts één zijde van de medaille. Het succes van uw werk is namelijk ook sterk
afhankelijk van het draagvlak in de organisatie. Dit wordt ook weleens de ‘zachte kant’
van procesmanagement genoemd. In paragraaf 1.3 wordt dit nog eens benadrukt. In de
rest van dit boek is deze ‘zachte kant’ van procesmanagement overigens zo veel moge-
lijk verwerkt in de hoofdstukken.

Paragraaf 1.4 behandelt de manier waarop organisaties zich ontwikkelen. Dit gaat in het
algemeen volgens een standaardpatroon. Een organisatie doorloopt zo een aantal ont-
wikkelingsfasen, waarbij elke fase andere eisen stelt aan de organisatie. Dit heeft invloed
op de manier waarop de organisatie haar strategie bepaalt, hoe zij haar structuur
inricht, hoe het leiderschap moet worden ingericht, enzovoort. En dus ook op de manier
waarop procesmanagement in de organisatie vorm krijgt!

De ontwikkelingsfase van een organisatie heeft dus invloed op de manier waarop u
procesmanagement toepast in uw organisatie. Dit hoofdstuk besluit dan ook met de
ontwikkeling van toegepast procesmanagement in organisaties, ofwel procesmanage-
ment in de praktijk. U zult zien dat de focus van een organisatie wijzigt in elke volgende
ontwikkelingsfase. Deze focus is bepalend voor de manier waarop u in de organisatie
omgaat met toegepast procesmanagement.
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PROCESMANAGEMENT IN DE PRAKTIJK

Met dit hoofdstuk legt u dus de basis voor de vervolgstappen van procesmanagement
in de praktijk. Het is dan ook niet voor niets dat in het schema van de opbouw van dit
boek (figuur 0.1) het onderwerp procesmanagement centraal staat in de PDCA-cyclus
van beschrijven (plan) — besturen (do) — analyseren (check) — verbeteren (act).

Het hoofdstuk besluit, zoals elk hoofdstuk, met vragen en opdrachten en een extra
paragraaf waarin een casus is beschreven over hoe een organisatie, in dit geval het
Catharina Ziekenhuis in Eindhoven, omgaat met procesmanagement.

Wat is een proces?

De vakliteratuur is niet eenduidig in de definitie van een proces. Zo definiéren Slack,
Chambers en Johnston in hun boek Operations Management (2010) een proces (vrij
vertaald) als: ‘Een verzameling van middelen die een mix produceren van producten en
diensten’. Het Instituut Nederlandse Kwaliteit hanteert de definitie: ‘Een samenhan-
gend geheel van een aaneengesloten reeks van activiteiten die een gedefinieerd eind-
product levert voor een interne klant’ (INK, 2009). Hardjono en Bakker (2007) definié-
ren een proces als: ‘Een reeks van gebeurtenissen geordend in de tijd en plaatshebbend
of verbonden aan materiéle systemen.” In de ISO gooo-serie wordt het begrip ‘proces’
in eerste instantie vrij smal gedefinieerd als: ‘Een verzameling van onderling afhanke-
lijke activiteiten met een wisselwerking op elkaar.” Hier wordt aan toegevoegd dat pro-
cessen middelen gebruiken om een input om te zetten in een output. De output van het
ene proces vormt vaak weer de input van het daaropvolgende proces. Ze worden op
deze manier als het ware aan elkaar geplakt.

Vanuit de hiervoor genoemde definities wordt in dit boek de volgende definitie gehan-
teerd voor een proces: ‘Een proces is een verzameling van activiteiten die gezamenlijk
input omzetten in output om een bepaald doel te realiseren.’

Voorbeeld van een proces

In een restaurant worden producten inge-
kocht, die in de keuken worden samenge-
steld tot een heerlijke maaltijd die vervol-
gens wordt geserveerd. Verschillende
activiteiten die gezamenlijk ervoor zor-
gen dat ingrediénten (input) worden
omgezet in een heerlijke maaltijd (out-
put) met als doel een tevreden klant.

In dit voorbeeld wordt een input omgezet in een output om een bepaald doel te realise-
ren. Schematisch ziet dit eruit als weergegeven in figuur 1.2.

Figuur 1.2 Schematische weergave van een proces

Input Output

> Activiteiten >
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1 PROCESMANAGEMENT

Er zijn drie manieren om processen in te delen. Het is goed om alle drie de manieren te
doorlopen om een goed inzicht in de processen van een organisatie te krijgen. De drie
indelingen zijn:

1. primaire, secundaire en besturingsprocessen;

2. hoofdprocessen, werkprocessen en werkinstructies;

3. productieprocessen, informatieprocessen en dienstverleningsprocessen.

Primaire, secundaire en besturingsprocessen
Elke organisatie zet input om in output. Elke organisatie voert dus processen uit.

Figuur 1.3 Processen zijn in te delen in primaire, secundaire en besturings-
processen

Secundair

Primair

Besturings-

Processen

proces

proces proces

Primair proces

Een school leidt studenten op tot deskundige professionals, een bakker bakt brood en
banket en verkoopt dit in zijn winkel, een administratiekantoor verricht de loonadminis-
tratie van verschillende organisaties en zorgt dat alle medewerkers hun salarisstrook op
tijd ontvangen. De hier genoemde activiteiten zijn de kernactiviteiten van deze instellingen
en bedrijven. Dergelijke processen noemen we het primaire proces van een organisatie.
Deze activiteiten zijn nauw verbonden met het bestaansrecht, het hoofddoel, van de orga-
nisatie. De input van het primaire proces is de behoefte van een klant: een student die wil
afstuderen, een persoon die brood wil kopen, een organisatie die haar loonadministratie
wil uitbesteden. De output van het primaire proces is (als het goed is) een tevreden klant:
een afgestudeerde student, een persoon die met lekker brood naar huis gaat en een orga-
nisatie die haar loonadministratie naar tevredenheid heeft uitbesteed. Een organisatie zal
niet alleen een tevreden klant als doel nastreven. Het proces zal ook efficiént moeten ver-
lopen, de medewerkers die betrokken zijn bij de totstandkoming van het primaire proces
hebben ook een bepaalde verwachting waaraan voldaan zal moeten worden, al is het maar
dat ze salaris ontvangen en goede arbeidsomstandigheden genieten. Het primaire proces
is dus het proces waarmee de kernactiviteiten van de organisatie worden gerealiseerd.

Primair, secundair en
besturingsproces bij de bakker

Het primaire proces van een bakkerij is
het bakken en verkopen van brood. Een
secundair proces van een bakkerij is bij-
voorbeeld het schoonhouden van de
bakkerij. Een besturingsproces van een
bakkerij is bijvoorbeeld de planning-
en-controlcyclus waarmee de bakker
zijn inkomsten en uitgaven bewaakt.
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Secundair proces

Om het primaire proces mogelijk te maken, voert een organisatie ook ondersteunende
processen uit. De bakker moet bijvoorbeeld zijn bakkerij schoonhouden, hij moet zijn
apparatuur onderhouden, hij moet energie inkopen om zijn ovens te kunnen laten func-
tioneren, enzovoort. Op de school die de studenten opleidt, is bijvoorbeeld een sport-
centrum waar studenten in hun vrije tijd kunnen sporten, is een beveiligingsorganisatie
die toeziet op de veiligheid en worden door logistieke medewerkers pakketten bezorgd
die medewerkers van de school besteld hebben. En ook het administratiekantoor heeft
bijvoorbeeld een bedrijfsrestaurant waarin de medewerkers een maaltijd kunnen nutti-
gen en waar vergaderingen kunnen worden gehouden. Deze processen zijn secundaire
(of ondersteunende) processen.

Let op: of een proces een primair proces is of een ondersteunend proces, hangt af van
de organisatie. Het verzorgen van de lunch is in een kantoororganisatie een secundair
proces, maar voor een restaurant is dit het primaire proces! U moet de indeling in
primaire en secundaire processen dus altijd bezien vanuit het perspectief van de
organisatie. Een secundair proces is een ondersteunend proces dat nodig is om het
primaire proces te realiseren.

Besturingsproces

Als de bakker winst wil maken en tegelijkertijd zijn klanten tevreden wil stellen, zal hij
zijn processen op een bepaalde manier moeten inrichten. Hij zal bijvoorbeeld wekelijks
moeten bijhouden wat zijn inkopen zijn, wat zijn overige kosten zijn en welke omzet hij
heeft gerealiseerd. Als hij te weinig omzet maakt, zal hij zijn processen moeten bijstu-
ren. De school ontvangt van de overheid een vergoeding voor elke afgestudeerde
student. Hoe eerder de student is afgestudeerd, hoe beter dat is voor de financiéle
situatie van de school. Om de kwaliteit van de school te bewaken, verzamelt de school
informatie over de ontwikkeling die studenten na hun afstuderen in hun carriére reali-
seren. Deze gegevens gebruikt de school weer in haar pr-campagne om nieuwe studen-
ten aan te trekken. Om de uitgaven en inkomsten van het administratiekantoor te bewa-
ken, rapporteren de verantwoordelijke managers over hun financiéle resultaten, zodat
er tijdig bijgestuurd kan worden als dat nodig is. Het besturingsproces is het proces
waarmee het primaire proces en secundaire proces wordt bijgestuurd.

Primair, secundair en besturingsproces bij CROEPS

CROEPS is een adviesbureau van ondernemende ingenieurs op het gebied van
procesmanagement. Zij helpt organisaties tot betere prestaties te komen door
het inzetten van procesmanagement. CROEPS doet dat door het inzetten van
interim-management bij de organisatie van de klant, of door het op afstand advi-
seren van het management van de klant. Het resultaat is echter een blijvende
verbetering, doordat in beide gevallen het management wordt meegenomen in
de veranderingen die worden gerealiseerd.

Primair proces

Het primaire proces van CROEPS is het beter laten presteren van organisaties door
het toepassen van procesmanagement. De input van het primaire proces bestaat uit
een behoefte van een potentiéle klant van CROEPS om de organisatie beter te laten
presteren. Het doel van het primaire proces is dan ook om de klanten van CROEPS
beter te laten presteren, door het toepassen van procesmanagement. De output van
het primaire proces is een beter presterende organisatie van de klanten van CROEPS.

24



1 PROCESMANAGEMENT

Secundair proces

CROEPS heeft verschillende ondersteunende processen. De consultants van
CROEPS rijden een leaseauto. Het beheer van het wagenpark is uitbesteed aan
een leasemaatschappij. Het contractbeheer wordt uitgevoerd door de facilitair
manager van CROEPS. Dit contractbeheer is een secundair proces van CROEPS.
Andere secundaire processen van CROEPS zijn bijvoorbeeld:

— het leveren van vergaderservice door de facilitaire organisatie van CROEPS;
— het verzorgen van de financiéle administratie.

Besturingsproces

Het managementteam van CROEPS heeft zichzelf ten doel gesteld dit jaar mini-
maal tien nieuwe klanten te werven. Het formuleren van deze doelstelling en het
volgen in hoeverre de doelstelling wordt gerealiseerd, is een besturingsproces.
Met elke klant van CROEPS wordt een contract opgesteld voordat CROEPS de
opdracht start. In dat contract staan bijvoorbeeld afspraken over de maximale
doorlooptijd van de opdracht. Het bewaken van deze doorlooptijd gebeurt door
de projectleider, die rapportages opstelt voor het managementteam van CROEPS.
Zo kan het managementteam volgen of de projectleider binnen de kaders van de
opdracht blijft. Het opstellen van de rapportage, het rapporteren aan het manage-
mentteam en de eventuele beslissingen die daarop volgen van het management-
team, vormen samen ook een besturingsproces.

Hoofdprocessen, werkprocessen en werkinstructies
Een indeling waarmee het detailniveau van een proces wordt gekarakteriseerd, is de
indeling in hoofdproces, werkproces en werkinstructie.

Hoofdproces

Het hoofdproces van een organisatie is het proces van een organisatie dat op het
hoogst mogelijke abstractieniveau is beschreven. Het primaire proces van een organi-
satie is daarom vaak gelijk aan het hoofdproces. Het hoofdproces vormt tevens de
afbakening van de organisatie. De input van het hoofdproces wordt namelijk geleverd
door (externe) leveranciers. En de output van het hoofdproces wordt geleverd aan de
(externe) klant. Een fabriek die houten stoelpoten fabriceert, heeft bijvoorbeeld een
houthandel als leverancier en een meubelfabrikant als klant.

Soms heeft een organisatie meer dan één hoofdproces. In zo'n geval moet u vaak wat
langer nadenken over wat nu eigenlijk het primaire proces is. Neem bijvoorbeeld een
gemeente. De gemeente zorgt onder meer voor de handhaving van de wet en allerlei
gemeentelijke verordeningen. Daarvoor moet zij soms burgers en organisaties waar-
schuwen of zelfs beboeten. Anderzijds is de gemeente ook dienstverlener naar burgers
en inwoners en verstrekt zij bijvoorbeeld vergunningen en onderhoudt zij de openbare
ruimte. Ook ontwikkelt zij bestemmingsplannen, zodat is vastgelegd welke ontwikkelin-
gen er in een gemeente mogen plaatsvinden. Daarnaast levert een gemeente ook pro-
ducten, zoals een paspoort of een uittreksel van het bevolkingsregister. En op een ander
moment int de gemeente belastingen en heffingen. Wat is nu het primaire proces van
een gemeente? Het primaire proces van een gemeente zou u kunnen formuleren als
‘het creéren van een leefbare gemeente’. Dat is echter een vrij abstracte formulering van
het primaire proces. Het primaire proces van een gemeente bestaat dan ook uit een
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aantal hoofdprocessen; verschillende processen die gezamenlijk het primaire proces
vormen, maar onderling toch sterk van elkaar verschillen.

Werkproces

Als u een onderdeel van het hoofdproces in detail bekijkt, bijvoorbeeld het draaien van
een stoelpoot, dan is ook dit onderdeel een proces. Want de activiteiten ‘materiaal uit
het magazijn verzamelen, draaibank instellen, stoelpoot draaien, stoelpoten leveren
aan expeditie’ vormen ook een verzameling van activiteiten die input (hout) omzetten
in output (stoelpoot) met als doel het realiseren van een stevige, esthetisch fraaie stoel-
poot. Een werkproces is dus een gedeelte uit een hoofdproces. Een werkproces kan dus
een onderdeel zijn van het primaire proces (zoals in het voorbeeld hiervoor), maar ook
een (onderdeel van een) secundair of besturingsproces is een werkproces.

Werkinstructies

Als u nog verder in detail een werkproces bekijkt, dan komt u uiteindelijk tot een beperkt
aantal activiteiten, waarin elke activiteit zeer gedetailleerd is beschreven. We spreken
van een werkinstructie als dergelijke activiteiten door één functionaris worden uitge-
voerd.

Werkinstructie ‘Productie stoelpoot’

Voer de volgende handelingen zorgvuldig uit en denk daarbij altijd aan uw eigen
veiligheid!

— Controleer of de draaibank uitstaat en zet deze zo nodig uit.
— Open de beschermkap.

— Controleer de tekening en selecteer het juiste materiaal.

— Plaats het juiste materiaal in de draaibank.

—  Sluit de beschermkap.

— Controleer de instellingen van de draaibank.

—  Start de productie.

— Zet de draaibank uit.
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Figuur1.4  Processen zijn ook in te delen in hoofdprocessen, werkprocessen en
werkinstructies

Hoofdproces, werkproces en werkinstructie bij CROEPS

Het primaire proces van CROEPS is het beter laten presteren van organisaties
door het toepassen van procesmanagement. De ene keer realiseert CROEPS dat
door het leveren van interim-management, een andere keer is dat in de vorm van
adviezen aan het management van de klant.

JRIO3HL

Hoofdproces

CROEPS heeft daarom twee hoofdprocessen gedefinieerd:

1. het leveren van interim-management om procesmanagement bij de klant te
implementeren;

2. het adviseren van de klant op het gebied van procesmanagement.

Werkproces

CROEPS heeft verschillende werkprocessen beschreven, bijvoorbeeld:
— voeren van acquisitie;

werven en selecteren van nieuwe medewerkers;

— plannen van interim-opdrachten;

inkopen van producten en diensten.

Werkinstructie

CROEPS heeft slechts een beperkt aantal werkinstructies. Dat komt omdat
CROEPS een kennisintensieve organisatie is met veel hoogopgeleide medewer-
kers. Voor deze medewerkers is het veelal niet noodzakelijk om in detail hun
werkzaamheden te beschrijven. Een uitzondering is gemaakt wanneer de veilig-
heid van de medewerker in het geding is, zoals bij:

— instellen van de beeldschermwerkplek;

— betreden van het dak in verband met dakwerkzaamheden.

Productieprocessen, informatieprocessen en dienstverleningsprocessen

Een derde manier om processen in te delen, is naar de soort materie die door het pro-
ces heen stroomt (een product bij een productieproces, informatie bij een informatie-
proces of een klant bij een dienstverleningsproces).

Productieproces

In een productieproces wordt een materiaal omgezet tot een product. Dit kunnen
grondstoffen zijn die worden verwerkt tot een halffabricaat of eindproduct. Of halffabri-
caten die worden geassembleerd tot een eindproduct. Het eerdere voorbeeld van de
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stoelpotenfabriek, waarbij hout wordt omgezet tot een stoelpoot, is een voorbeeld van
een productieproces.

Figuur 1.5 Indeling processen in productie-, informatie- en dienstverlenings-
processen
. . Dienst-
Productie- Informatie- ver o Bl
proces proces
proces

Informatieproces

In een informatieproces stroomt informatie door een proces. Dat kan in de vorm van
documenten zijn, maar het kan ook een digitaal proces zijn. Een voorbeeld van een
informatieproces is de aanvraag van een bouwvergunning, waarbij een vergunningaan-
vraag wordt omgezet in een beschikking.

Dienstverleningsproces

Een dienstverleningsproces is een bijzonder proces. De klant neemt namelijk zelf deel
aan het proces. Bij een hotel is het de klant zelf die het proces ‘Overnachting in het
hotel” ondergaat.

Wat is procesmanagement?

Nu de definitie van een proces helder is en u tevens hebt geleerd dat processen op
verschillende manieren ingedeeld kunnen worden, is het tijd om te kijken naar het
managen van processen. De term ‘management’ slaat in het algemeen op ‘beheer, lei-
ding van een bedrijf of organisatie’. Onder het managen van een proces kunt u dus
verstaan: het beheren van of leidinggeven aan een proces.

Van Pampus (2010) definieert procesmanagement als ‘het beheersen en sturen van de
organisatie door gebruik te maken van (informatie uit) de processen’. Hardjono en
Bakker (2007) definiéren procesmanagement als ‘het beheersen, beinvloeden en con-
troleren, naar onze hand zetten en als het even kan voorspelbaar maken van proces-
sen’. Tolsma en De Wit (2009) nemen deze definitie grotendeels over: ‘het (kunnen)
beheersen, beinvloeden, controleren en daarmee het voorspelbaar maken van proces-

sen.

Centraal in deze definities staan het beheersen en beinvloeden van processen. De reden
waarom dat gebeurt, is omdat een organisatie haar doelen wil realiseren. Dit boek han-
teert daarom de volgende definitie: ‘Procesmanagement is een systematische en
beheerste beinvloeding van processen om ervoor te zorgen dat de organisatiedoelen
worden gerealiseerd.’
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Dit betekent wel dat de processen een bekend verloop hebben (processen beschrijven),
dat de doelen bekend zijn (processen besturen), dat bewaakt wordt of de processen ook
juist verlopen (processen analyseren) en dat processen worden bijgestuurd wanneer
nodig (processen verbeteren). Daarmee ontstaat de PDCA-cyclus, zoals al beschreven
in de introductie van dit boek:

— plan: processen beschrijven;

— do: processen besturen;

— check: processen analyseren;

— act: processen verbeteren.

Figuur1.6  De plan-do-check-act-cyclus van procesmanagement

» Processen « Processen

beschrijven ! besturen

\
n

» Processe « Processen
verbeteren analyseren

Wat is procesmatig werken?

Hoewel elke organisatie is opgericht om activiteiten uit te voeren en deze activiteiten

dus onderdeel vormen van processen, is bij de inrichting van organisaties te zien dat

hier niet altijd rekening mee wordt gehouden. Organisaties zijn vaak ingericht in afde-

lingen in plaats van in processen. Een organisatie kan op verschillende manieren wor-

den ingericht. Traditioneel kennen we daarbij de volgende indelingen (Kor, Wijnen en

Weggeman, 2007):

— functioneel: gericht op een specifieke expertise (bijvoorbeeld inkoop, productie,
verkoop);

— proces: gericht op de voortbrenging van producten en diensten (bijvoorbeeld
ontwerpproces, productieproces);

— geografisch: gericht op het te bestrijken gebied (bijvoorbeeld: regio noord, regio
zuid);

— productgericht: gericht op een eindresultaat (bijvoorbeeld medische apparatuur,
huishoudelijke apparatuur, halfgeleiders);

— marktgericht: gericht op een specifieke doelgroep in de markt (bijvoorbeeld organi-
saties, burgers).
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Combinaties van deze indelingen bestaan ook. Bijvoorbeeld een organisatie met een
geografische inrichting (noord en zuid) waarbij binnen deze regio’s een functionele
inrichting is aangebracht. In al deze organisaties, hoe ze ook zijn georganiseerd, vinden
processen plaats. Zo'n proces ‘stroomt’ als het ware door de organisatie heen, vanaf de
behoefte van een klant tot de vervulde behoefte van de klant. Een essentieel verschil
tussen een procesgerichte organisatie en de overige soorten organisaties is dat bij een
procesgerichte organisatie de inrichting van de organisatie is afgestemd op het proces-
verloop. Bij een functionele inrichting van de organisatie zijn gelijksoortige expertisen
bij elkaar gebracht. Een functionele indeling heeft als voordeel dat optimaal gebruik
wordt gemaakt van de schaarse middelen (mensen, materialen, machines). Daar staat
tegenover dat een proces door verschillende functionele afdelingen stroomt. Juist op de
grensvlakken, waarbij een proces overgaat van de ene naar de andere afdeling, ontstaat
in de praktijk vaak frictie. Deze frictie wordt veroorzaakt doordat medewerkers van een
bepaalde afdeling het gehele proces niet overzien en zich onvoldoende bewust zijn van
hun eigen rol in het totale proces of zich niet verantwoordelijk voelen voor het gehele
proces. Een afdelingsmanager Inkoop is bijvoorbeeld verantwoordelijk voor de inkoop
van grondstoffen. Als verderop in het proces verstoringen ontstaan, voelt de afdelings-
manager Inkoop daar geen verantwoordelijkheid voor; hij heeft zijn eigen zaakjes
immers goed voor elkaar. Zo ontstaat het risico op verkokering van de organisatie.
Afdelingen gaan ervan uit dat zij door de optimalisatie van hun eigen afdeling een bij-
drage leveren aan het totale proces. De samenhang van het proces wordt echter niet
overzien, omdat het proces kriskras door de organisatie loopt. Schematisch ziet dat
eruit als in figuur 1.7. Het risico is aanwezig dat er sprake is van een suboptimalisatie.
De optimalisatie van de afdeling zelf staat immers centraal.

Figuur 1.7 Functioneel ingerichte organisatie

r _~

Distributie After sales| ,

14

Als een organisatie de optimalisatie van het proces centraal stelt, dan zal zij eerder
kiezen om het proces als uitgangspunt te nemen voor de inrichting van haar organisa-
tie. Alle deelnemers aan het proces zijn mede verantwoordelijk voor een goed eindresul-
taat. De samenhang van alle activiteiten in het proces is continu in beeld. Er is één
procesmanager eindverantwoordelijk voor het eindresultaat. Als er ergens in het begin
van een proces iets wordt gewijzigd, dan wordt met elkaar, haast als vanzelfsprekend,
eerst bekeken welke consequenties dat heeft verderop in het proces. De optimalisatie
van het proces staat centraal.
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Functioneel ingerichte respectievelijk procesgerichte organisatie bij CROEPS
Het werkproces ‘het plannen van interim-opdrachten’ verloopt bij CROEPS als
volgt: de directie voert acquisitie en hieruit volgt een vraag van een klant om een
interim-klus in te vullen. Deze vraag legt het bedrijfsbureau (Planning) vast in het
klantmanagementsysteem. Voor het proces ‘het plannen van interim-opdrach-
ten’ geldt: de klantvraag is de input. Planning vraagt bij Interim-management op
welke opdrachten binnenkort aflopen en welke interim-managers nu al beschik-
baar zijn. Als er (op korte termijn) geen interim-managers beschikbaar zijn, dan
wordt HRM ingeschakeld om een interim-manager uit het netwerk van CROEPS
in te huren. De directie geeft de goedkeuring voor de inzet van de betreffende
professional bij de klant. Financién registreert dit in de forecast (de te verwach-
ten omzet). Het resulteert is een planning waarbij een interim-manager is toege-
wezen aan een opdracht. Uit het organogram van CROEPS blijkt dat dit proces
kriskras door de organisatie stroomt.

JRIO3HL

Figuur1.8 Organogram CROEPS

Consultancy Bedrijfsbureau

Interim-
management

Procesmatig werken is niet gelijk aan projectmatig werken

Niet alle werkzaamheden lenen zich voor een procesmatige aanpak. Als de omstandig-
heden volledig onvoorspelbaar zijn, is het niet altijd mogelijk om processen zodanig te
beheersen en te beinvioeden dat het gewenste einddoel wordt gerealiseerd. Soms is het
einddoel ook niet concreet bekend, bijvoorbeeld als de organisatie een volledig nieuw
product ontwikkelt. Om deze activiteiten toch tot een goed einde te brengen, is het
nodig dat u in staat bent om te improviseren. Dit soort activiteiten heten dan ook
improviserende activiteiten. Een organisatie waarin veel van dit soort activiteiten plaats-
vindt, is sterk afhankelijk van de professie van de individuele medewerkers.
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Figuur 1.9 Improviserende, projectmatige en routinematige activiteiten
Aspect Improviserend Projectmatig Routinematig
Wanneer Ad hoc Te voorzien Herhalend
Resultaat Onzeker Redelijk zeker Zeker
Bekendheid Nieuw, plotseling Nieuw, planmatig Bekend
Vrijheid Veel vrijheid Vooraf doordacht Nauwelijks vrijheid
Werkwijze Chaotisch Geleidelijk Duidelijk, vaste

duidelijker procedure

Bron: Ramaekers (2000)

Het tegenovergestelde van improviserende activiteiten zijn routinematige activiteiten,
die zich juist heel goed lenen om een activiteit procesmatig aan te pakken. Routine-
matige werkzaamheden verlopen heel voorspelbaar, bijvoorbeeld het bedienen van een
kassa in een personeelsrestaurant of het controleren of een product voldoet aan de
opgegeven kwaliteitseisen. Een organisatie is daarbij minder afhankelijk van de profes-
sie van de individuele medewerkers. Kennis en ervaring zijn al gebruikt om processen
efficiént en effectief in te richten.

Een tussenvorm van routinematige en improviserende activiteiten vormen project-
matige activiteiten. Een project is een tijdelijke, resultaatgerichte samenwerking waarbij
gebruikgemaakt moet worden van schaarse middelen (Wijnen en Storm, 2010). Een
project bestaat uit activiteiten die niet geheel voorspelbaar zijn. Om de voorspelbaar-
heid te vergroten, wordt een project opgedeeld in een aantal fasen, zoals een definitie-
fase, ontwerpfase, voorbereidingsfase, realisatiefase en nazorgfase (Wijnen en Storm,
2010).

Soorten werkzaamheden bij CROEPS

Een van de primaire processen van CROEPS is het leveren van interim-manage-
ment aan klanten op het gebied van procesmanagement. Bij het leveren van
interim-management kan de betreffende professional van alles staan te wachten.
Vaak is in de organisatie van de klant sprake van ‘enige chaos’; de klant heeft niet
voor niets behoefte aan een interim-manager procesmanagement. Dit betekent
dat de interim-manager in staat moet zijn om te komen met creatieve oplossin-
gen. Hij moet in staat zijn om improviserend te kunnen werken. Bij de werving
en selectie van interim-managers houdt CROEPS daar ook bewust rekening mee.
Als het gaat over de toepassing van procesmanagement, dan hanteert de inte-
rim-manager wel een systematisch stappenplan (beschrijven, besturen, analyse-
ren en verbeteren). Deze aanpak voert de interim-manager projectmatig uit.
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Wat is toegepast procesmanagement?

Met de hiervoor genoemde definities hebt u inzicht gekregen in de begrippen ‘proces’,
‘procesmanagement’ en ‘procesmatig werken’. Kennis en inzicht zijn in de praktijk ech-
ter nog niet genoeg om succesvol te zijn in uw werk. U moet uw kennis en inzicht toe-
passen in de praktijk. In dit boek krijgt u methoden, instrumenten en praktijkvoorbeel-
den aangereikt waarmee u geholpen wordt om uw kennis en inzicht in de praktijk toe te
passen. Met de vragen en opdrachten aan het einde van dit hoofdstuk ligt het slotstuk
bij u zelf; u past procesmanagement toe in de praktijk, waarbij we spreken van ‘toege-
past procesmanagement’.

Toegepast procesmanagement is een systematische en beheerste beinvloeding van pro-
cessen door de toepassing van praktische instrumenten en methoden om ervoor te
zorgen dat de organisatiedoelen worden gerealiseerd.

Als u in een organisatie processen systematisch en beheerst wilt beinvloeden, dan zult
u ook moeten weten hoe processen in een organisatie verlopen, hoe bepaalde aspecten
invloed uitoefenen op het verloop van een proces en hoe u het verloop van een proces
zelf kunt beinvloeden.

Dat is ook precies het doel van dit boek; als u aan het einde bent van de tien hoofdstuk-
ken in dit boek, hebt u geleerd op welke manier u processen in kaart kunt brengen, hoe
u ze kunt beinvloeden en op welke manier u uw organisatie kunt besturen met behulp
van procesmanagement.

Het maakt daarbij niet uit wat voor soort processen dit zijn: productieprocessen, admi-
nistratieve processen, dienstverleningsprocessen, besturingsprocessen, enzovoort.
Met de aangeboden theorie, praktijkvoorbeelden en oefeningen wordt u stap voor stap
ingevoerd in de wereld van procesmanagement. Een aangenaam leerproces gewenst!

Vier bijzondere kenmerken van processen

In alle organisaties worden processen uitgevoerd. En in veel organisaties komt u ook
nog dezelfde soort processen tegen: een inkoopproces, verkoopproces, productie-
proces, enzovoort. Toch kunnen deze processen onderling inhoudelijk erg verschillend
zijn. Dat verschil wordt veroorzaakt door vier bijzondere kenmerken (Slack, Chambers
en Johnston, 2010):

— het volume van de output;

— de verscheidenheid in de output;

— de variatie in de vraag naar de output;

— de mate van verborgenheid van het proces voor de klant.

Volume van de output
Neem bijvoorbeeld een uitzendorganisatie voor cateringpersoneel. Zo'n organisatie

levert dagelijks aan een groot aantal organisaties en instellingen cateringpersoneel. De
output van dit proces heeft een hoog volume. De activiteiten die de uitzendorganisatie
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uitvoert, hebben een hoog repeterend gehalte, waardoor standaardisatie van het proces
eenvoudig is te realiseren. De marges zijn daarentegen ook relatief laag. Een uitzend-
organisatie moet dus ook wel een hoog volume van de output hebben om bedrijfs-
economisch het hoofd boven water te houden.

Daartegenover staat bijvoorbeeld een werving-en-selectiebureau. Een werving-en-selec-
tiebureau heeft slechts een beperkt aantal vacatures die zij jaarlijks vervult. En hoewel
zij ook personeel werft en levert aan een organisatie, is het volume van de output aan-
zienlijk lager. Dit proces leent zich veel minder voor standaardisatie. Om dit proces
bedrijfseconomisch te realiseren, zijn de marges van een werving-en-selectiebureau
ook aanzienlijk hoger dan bij een uitzendorganisatie.

Verscheidenheid van de output

Een machinefabriek produceert allerlei soorten halffabricaten op aanvraag van klanten:
pompbehuizingen, cilinders, klepdeksels, enzovoort. Om deze verscheidenheid aan
producten te kunnen leveren, moet het bedrijf erg flexibel zijn. Vakmensen zijn nodig
om de grote verscheidenheid te kunnen produceren en er is relatief veel afstemming
nodig over de vormgeving van het product. Ook zijn er veel verschillende machines
nodig die de verscheidenheid aan bewerkingen kunnen realiseren.

Een leverancier van stalen buizen daarentegen heeft slechts een beperkt aantal machi-
nes, die alleen stalen buizen kunnen produceren. De verscheidenheid aan producten is
relatief laag ten opzichte van de machinefabriek. De flexibiliteit is aanzienlijk minder:
‘Het mag alles zijn, als het maar een stalen buis is.” De productiekosten zijn echter
aanzienlijk lager dan bij de machinefabriek.

Variatie in de vraag naar de output

Een ijssalon verkoopt haar ijsjes vooral in de zomer. De vraag naar ijsjes heeft een sterk
seizoensgebonden patroon. Maar ook tijdens de zomerperiode varieert de vraag naar
ijs nog sterk, afhankelijk van het (in Nederland wisselvallige) weer. In de zomer is de
personeelsbezetting van de ijssalon aanzienlijk hoger dan in de winterperiode. En gedu-
rende de zomer probeert de bedrijfsleider van de ijssalon vooraf zo goed mogelijk in te
schatten hoe druk het gaat worden, zodat hij zijn personeelsbezetting hierop kan
afstemmen. Bovendien is de benuttingsgraad van alle middelen relatief laag, omdat
deze moet zijn afgestemd om de pieken zo goed mogelijk op te vangen.

Een snackbar is veel minder athankelijk van seizoensinvloeden. De activiteiten zijn veel
beter in te plannen en de benodigde personeelsbezetting is redelijk goed te voorspellen.
De inkoop van producten en voorraadbeheer is relatief eenvoudig en voorspelbaar. Dit
resulteert in een hoge benuttingsgraad van alle middelen.
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Mate van verborgenheid van het proces voor de klant

Een webwinkel met dameskleding heeft een proces dat relatief verborgen is voor de
klant. Achter de schermen van de website gaat een proces schuil dat sober en doelmatig
kan zijn ingericht. Er is relatief weinig personeel nodig om de producten aan de man te
brengen. De klant moet zijn keuze maken op basis van wat hij op de website te zien
krijgt van het product: ‘what you see is what you get’.

Een live winkel van dameskleding is echter zeer zichtbaar voor de klant. De sfeer in de
winkel is zeer belangrijk; als de muziek bijvoorbeeld te hard staat, dan draait de klant
om en verlaat deze de winkel nog voordat de producten in de winkel goed zijn bekeken.
Tegelijkertijd ligt hier dus ook de kans voor de winkelier: hij kan de klant gemakkelijker
zijn winkel in lokken en kan tevens de klant nog beinvloeden door met hem in gesprek
te gaan. De persoonlijke benadering in de dienstverlening speelt hierbij dus een zeer
belangrijke rol.

Consequenties van deze vier proceskenmerken

De vier genoemde kenmerken hebben een grote invloed op de voortbrengingsproces-
sen. Het is overigens vooral de behoefte in de markt die bepaalt welke kenmerken de
processen hebben, waarbij iedere ondernemer wel de mogelijkheid heeft om deze ken-
merken een bepaalde richting op te duwen. In figuur 1.10 is afgebeeld welke consequen-
ties hiervan in de praktijk worden ondervonden.

Figuur1.1o  Proceskenmerken

« Hoog repeteergehalte
« Specialisatie

« Kapitaalsintensief

« Lage kosten per stuk

« Laag repeteergehalte

« Variatie in werkzaamheden
- Weinig automatisering

« Hoge kosten per stuk

« Flexibel . . « Routinematig
- Complex Verscheidenheid « Eenvoudig
« Maatwerk

H L « Standaard
« Hoge kosten per stuk 008 aag - Lage kosten per stuk

«Veranderende capaciteit « Stabiele capaciteit

« Anticiperen op de vraag Variatie in de vraag « Voorspelbaar

« Lage benuttingsgraad - Hoge benuttingsgraad

« Hoge kosten per stuk Hoog Laag « Lage kosten per stuk

« Inspelen op beleving klant « Tijdverschil tussen

« Lage tolerantiegrens wachttijd productie en consumptie

« Klantcontact essentieel » Klantcontact weinig belangrijk
Laag Hoog

« Hoge kosten per stuk » Lage kosten per stuk

Bron: Slack, Chambers en Johnston (2010)
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Relatie met kwaliteitsmanagement

In de ontwikkeling van kwaliteitsmanagement en hoe in organisaties wordt gedacht
over kwaliteit, speelt procesmanagement een belangrijke rol. In de afgelopen decennia
hebben verschillende kwaliteitsgoeroes een belangrijke stempel gedrukt op het denken
over kwaliteit. Een aantal daarvan passeert hier de revue. In deze paragraaf worden ook
het INK-managementmodel en een kwaliteitssysteem, zoals ISO-goo0, beschreven,
omdat beide een nauwe relatie met procesmanagement hebben.

Kwaliteitsgoeroes

De volgende drie kwaliteitsgoeroes worden hier kort besproken:
— Masaaki Imai;

—  Phil Crosby;

— Joseph Juran.

Imai

Masaaki Imai beschrijft in zijn boek Kaizen (dat in het Japans ‘continue stapsgewijze
verbetering’ betekent) dat het streven naar een beter presterende organisatie geen tech-
niek is, maar eerder een levenswijze. De kern bestaat uit het met elkaar (management
én medewerkers op voet van gelijkwaardigheid) stapsgewijs verbeteren. Daarbij gaat
het niet om iemand de schuld te geven van foutieve werkwijzen (terugkijken), maar
lering te trekken uit die foutieve werkwijzen (vooruitkijken). Dit kan zowel betrekking
hebben op het product, het proces als de hele organisatie. Imai maakt duidelijk onder-
scheid tussen innovatie (vernieuwen) en verbeteren. Een vernieuwing is vaak ingrij-
pend, vergt grote investeringen en het effect is direct merkbaar. De continue staps-
gewijze verbetering vergt wel een continue aandacht en (kleine) inspanning en zorgt
ervoor dat de organisatie langzamerhand steeds beter wordt. Elke dag een tiende
procent beter is aan het einde van het jaar een 40% beter presterende organisatie!

Crosby

De Amerikaan Phil Crosby schreef het boek Quality is Free (1984). Zijn stelling is dat
kwaliteit geen geld kost, maar juist geld oplevert. Het niet leveren van kwaliteit kost juist
geld. Volgens Crosby moet een organisatie streven naar ‘nul fouten’ en haar werk met-
een de eerste keer goed doen. Crosby introduceerde ook een volwassenheidsmodel,
waarmee een organisatie haar eigen kwaliteitssysteem kan doorlichten en kan nagaan
hoe volwassen zij haar eigen kwaliteitsbeheer heeft ingericht.

Juran

De in Roemenié geboren Amerikaan Joseph Juran beschouwt kwaliteitsmanagement als
een drietal belangrijke processen:

— het plannen van kwaliteit;

— het beheersen van kwaliteit;

— het verbeteren van kwaliteit.

Juran had veel aandacht voor training en opleiding van het management, een essentiéle
voorwaarde om kwaliteit te kunnen leveren (Juran, 1951). Behalve de aandacht voor de
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menselijke aspecten van kwaliteitsmanagement, gebruikte Juran ook de statistiek om
kwaliteitsbeheersing te optimaliseren.

Ontwikkeling in kwaliteitsdenken

De ontwikkeling in kwaliteitsdenken is door de jaren heen sterk gewijzigd. Keek een
organisatie vroeger vooral naar de productkwaliteit, tegenwoordig gaat het om de totale
kwaliteit van zowel de eigen organisatie als haar stakeholders.

De hierna beschreven ontwikkeling in kwaliteitsdenken geldt in zijn algemeenheid voor
de Nederlandse markt. Een individuele organisatie zal echter vanaf de start van de orga-
nisatie een soortgelijke ontwikkeling doormaken.

Productkwaliteit

Tot de industriéle revolutie, begin 19 eeuw, was kwaliteit een-op-een verbonden aan de
kwaliteit van het geleverde product. De zeilschepen van de VOC kwamen letterlijk tot
stand door vakmanschap. Een organisatie richtte zich volledig op de productkwaliteit.
De organisatie maakt producten of levert diensten en de belangrijkste focus van de
organisatie is gericht op het voldoen aan de wensen van de klant ten aanzien van het te
leveren product of dienst. Het is maar de vraag of de organisatie eventuele problemen
tijdens de productie al opmerkt, of dat pas ontdekt bij de eindcontrole van het product
of de dienst.

Proceskwaliteit

Rond 1900 ontstond het zogenaamde taylorisme of scientific management. Vanaf de
industriéle revolutie noodzaakte de enorme expansie in de vraag tot aanpassing van
proceskwaliteit en kostenbewust werken, zodat de eindproducten voor een grotere
groep consumenten bereikbaar werden. Organisaties kregen door dat de kwaliteit van
een product of dienst tevens afhankelijk is van het voortbrengingsproces van het pro-
duct of de dienst. Door het proces in kaart te brengen en tussentijds te meten, kan de
organisatie het proces beter beheersen, of zelfs verbeteren. De aandacht verschuift van
productkwaliteit naar proceskwaliteit. Deze proceskwaliteit wordt ondersteund door de
invoering van meettechnieken, procedures en statistische methoden.

Organisatiekwaliteit

Een volgende fase ontstaat wanneer rond de Tweede Wereldoorlog organisaties het
kwaliteitsdenken zien als een organisatiefilosofie. Niet alleen het product of het pri-
maire proces dat dit product voortbrengt is van belang, ook de ondersteunende proces-
sen en besturingsprocessen dragen bij aan de kwaliteit. De gehele organisatie draagt bij
aan de kwaliteit die de organisatie levert. De aandacht verschuift van proceskwaliteit
naar organisatiekwaliteit. Allerlei (kwaliteits)systemen en instrumenten worden ingezet
om de organisatiekwaliteit te optimaliseren.

Ketenkwaliteit

Rond de jaren tachtig worden steeds vaker ook de klant en leverancier bij het voortbren-
gingsproces betrokken. De organisatie zelf is vaak maar een onderdeel in een totale
keten. De gehele keten draagt echter bij aan de kwaliteit van het eindproduct. Door
intensief in de keten samen te werken, kunnen de organisaties in dezelfde keten de
kwaliteit optimaliseren. U begrijpt het al; de aandacht verschuift naar de ketenkwaliteit.
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Hier ziet u een duidelijke relatie met de logistiek, waar alles draait om Supply Chain
Management (management van de leveranciersketen), tegenwoordig ook vaak
beschouwd als Demand and Supply Chain Management (management van de klant- en
leveranciersketen).

Totale kwaliteit

Rond 1990 ontstaat steeds breder aandacht voor de totale kwaliteit (Total Quality
Management). Dit is een benadering waarbij een organisatie streeft naar een optimale
bijdrage zowel voor de eigen organisatie als voor alle externe stakeholders. Dit gaat dus
verder dan alleen klanten en leveranciers, ook de maatschappelijke bijdrage van een
organisatie speelt hierbij een rol.

Kwaliteitsfocus van CROEPS

CROEPS is zeven jaar geleden opgericht door Theo Croeps. Hij is als zelfstan-
dige begonnen, omdat hij, als specialist op het gebied van procesmanagement,
regelmatig werd gevraagd om ondernemingen te adviseren. In het begin had
Theo een paar mensen om zich heen verzameld waarmee hij regelmatig samen-
werkte. Na 3 jaar had hij 6 mensen aangenomen en daarna ging de ontwikkeling
nog sneller. In het vierde jaar werkten er bij CROEPS 11 mensen, in het vijfde jaar
18, in het zesde jaar 27 en nu werken er inmiddels 34 en het jaar is nog niet om.
Ondanks de economische crisis (of misschien wel dankzij die crisis?) is de groei
van CROEPS als vanzelf gegaan. De belangrijkste focus van CROEPS is het vol-
doen aan de wensen van de klant ten aanzien van de te leveren diensten. Door
de omvang van CROEPS begint de behoefte aan een meer procesgerichte focus
echter wel toe te nemen.

INK-managementmodel

Het managementmodel van het Instituut Nederlandse Kwaliteit (INK) is een organisa-
tieontwikkelingsmodel, waarin u de in paragraaf 1.3.2 genoemde ontwikkeling in
kwaliteitsdenken kunt herkennen. Het model bestaat uit vijf organisatiegebieden, vier
resultaatgebieden en het aandachtsgebied ‘verbeteren en vernieuwen’ (figuur 1.11). In
dit model vindt u ook de PDCA-cyclus weer terug. De organisatiegebieden ‘leiderschap’
en ‘strategie en beleid’ vormen de plan-fase. De do-fase vindt plaats in de overige drie
organisatiegebieden door het inzetten van leiderschap, management van middelen,
management van processen en management van medewerkers. De resultaatgebieden
uit het INK-model vormen samen de check-fase. Het aandachtsgebied ‘verbeteren en
vernieuwen’ is ten slotte de act-fase.

Een organisatie kan het INK-managementmodel gebruiken om een beeld te krijgen
waar de organisatie staat in haar kwaliteitsontwikkeling. Het INK heeft een boekje uit-
gegeven dat een zeer handzame zelfevaluatie bevat waarmee een organisatie haar posi-
tie en ambitie kan bepalen (INK, 2009). Per organisatiegebied, resultaatgebied en aan-
dachtsgebied zijn diverse stellingen opgenomen, waarover de organisatie zichzelf een
oordeel kan geven in hoeverre de bewuste stelling van toepassing is op de organisatie.
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Elke stelling kan daarbij worden ‘gescoord’ op vier dimensies (die overeenkomen met
de kwaliteitsontwikkeling zoals hiervoor beschreven):

— activiteitgericht;

— procesgericht;

— organisatiegericht;

— ketengericht.

Op deze manier ontstaat een beeld van de volwassenheid van de organisatie.

Figuur1.11  INK-managementmodel
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Bron: INK (2009)

Wat opvalt in het INK-model is dat de vijfde kwaliteitsdimensie (maatschappijgericht of
totale kwaliteit) in het model niet voorkomt. Dat was tot 2008 nog wel het geval. In 2008
heeft het model een wijziging ondergaan, waarbij het INK de vijf ontwikkelingsfasen heeft
losgelaten en in de plaats daarvoor vier kwaliteitsdimensies heeft ingebracht, omdat de
ontwikkelingsfasen soms als een doel op zich werden beschouwd. Het model is daarmee
handzamer geworden, maar de positiebepaling is daarmee niet meer een-op-een te kop-
pelen aan het hiervoor beschreven generieke kwaliteitsontwikkelingsmodel.

Inspireren — mobiliseren — waarderen — reflecteren

In het INK-managementmodel is nog een tweede cyclus verwerkt. De verandering die

een organisatie wil realiseren met het INK-managementmodel zal alleen effect hebben

als zij de mensen in de organisatie in deze verandering kan meenemen. Het INK intro-

duceert hiertoe de zogenaamde IMWR-cyclus die staat voor:

— inspireren: het stimuleren van de intrinsieke motivatie van medewerkers;

— mobiliseren: het benutten en verder ontwikkelen van de capaciteiten van medewer-
kers;

— waarderen: erkenning geven aan medewerkers, zodat zij zich beloond voelen voor
hun acties;

— reflecteren: evalueren wat de verandering heeft bijgedragen aan de persoonlijke ont-
wikkeling.

Zowel de meer instrumentele benadering van de PDCA-cyclus als de veranderkundige
IMWR-cyclus is nodig om continu te blijven verbeteren.
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Doordat in de resultaten aandacht is voor de klanten, de partners (leveranciers), de
medewerkers, het bestuur en de financiers én de maatschappij, is het echter nog steeds
een mooi model dat een organisatie kan hanteren om te streven naar totale kwaliteit.

Kwaliteitssysteem en 1SO-gooo

Bij het beheersen en verbeteren van de kwaliteit maken organisaties vaak gebruik van
een kwaliteitssysteem. ISO 9001:2008 is een algemeen geaccepteerde standaard die
veel organisaties hanteren om een kwaliteitssysteem in te richten. 1ISO goo1 schrijft
voor dat een organisatie een kwaliteitssysteem ontwikkelt, invoert en continu verbetert.
De basis voor zo'n kwaliteitssysteem wordt veelal gevormd door:

— kwaliteitsbeleid (wat wil de organisatie bereiken?);

— procedures en werkvoorschriften (beschrijving van de processen);

— directiebeoordeling/audit (komt de praktijksituatie overeen met de documentatie?);
— verandermanagement (verbeteren en vernieuwen).

Ook hier herkent u mogelijk weer de plan-do-check-act-cyclus.

Belang van procesmanagement

Als een organisatie de stappen van procesmanagement uitvoert (processen beschrij-
ven, processen besturen, processen analyseren en processen verbeteren) heeft ze een
belangrijke basis gelegd voor de ontwikkeling van een kwaliteitssysteem. Uit grootscha-
lig onderzoek blijkt ook dat organisaties die procesgericht werken betere resultaten
bereiken (McCormack, 2001) en een hogere klanttevredenheid realiseren (Gustafsson
en Nilsson, 2003). Hopelijk stimuleren deze bevindingen u om dit boek niet alleen te
lezen, maar ook in uw eigen organisatie toe te passen!

Sociaal-dynamisch perspectief

In paragraaf 1.3 hebt u bij het INK-managementmodel al gelezen dat het bij de toepas-
sing van praktische instrumenten en methoden niet alleen gaat om de rationele, instru-
mentele kant, maar — minstens zo belangrijk — ook om de emotionele, menselijke kant.
De Vaal, Pijl en Van Schijndel (2013) noemen dit het systeemtechnisch perspectief
respectievelijk het sociaal-dynamisch perspectief.

In dit boek is het sociaal-dynamisch perspectief niet separaat verder uitgewerkt, maar is
bij alle hoofdstukken zowel aandacht besteed aan het systeemtechnische perspectief
als aan het sociaal-dynamische perspectief. Een uitzondering daarop zijn hoofdstuk 10,
waarin de veranderkundige aanpak van verbeteringen aan de orde komt, en deze para-
graaf, waarin drie aspecten behandeld worden vanuit het sociaal-dynamisch perspec-
tief:

— deinvloed van het gedrag van medewerkers op de praktijk van procesmanagement;
— de invloed van de stijl van managers op de sturing van procesmanagement;

— de rol van specialisten bij het toepassen van procesmanagement.
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Gedrag van medewerkers

Dit boek kunt u grotendeels beschouwen als de systeemtechnische kant van proces-
management. In het boek is theorie opgenomen, zijn allerlei modellen toegelicht en zijn
zelfs praktijkvoorbeelden gegeven, zodat u beter in staat bent om de theorie naar uw
eigen praktijksituatie te vertalen. Of u dat ook daadwerkelijk doet, kunt u beschouwen
als de sociaal-dynamisch kant van procesmanagement. Wat maakt nu of u dit ook daad-
werkelijk gaat doen? Het antwoord hierop vindt u terug in het Triademodel.

Triademodel

Poiesz (1999) heeft onderzoek gedaan naar wat mensen in beweging brengt en heeft
daarvoor het zogenaamde Triademodel ontwikkeld. Dit model gaat ervan uit dat een
medewerker gewenst gedrag laat zien als de medewerker het gedrag wil vertonen (moti-
vatie), als hij in staat is het gedrag te vertonen (capaciteit) én als de omstandigheden
hem in de gelegenheid stellen het gedrag te vertonen (gelegenheid). De medewerker
moet dus beschikken over voldoende gelegenheid, capaciteit en motivatie om het
gedrag ook daadwerkelijk te laten zien. Als deze factoren worden uitgedrukt in een getal
van o (niet aanwezig) tot 1 (volledig aanwezig), dan is de Triadefactor te berekenen uit:

Triade = Gelegenheid x Capaciteit x Motivatie

Of u dit boek gaat toepassen in de praktijk, hangt dus af van of u hiertoe in de gelegen-

heid wordt gesteld (door uw werkgever), of u voldoende kennis en inzicht hebt vergaard

door de bestudering van het boek en het maken van vragen en opdrachten én of u wel

de motivatie heeft om dit te doen. Die motivatie kan overigens op twee manieren tot

stand komen:

— intrinsieke motivatie: u bent vanuit uzelf gemotiveerd om de theorie in de praktijk
toe te passen;

— extrinsieke motivatie: u wordt bijvoorbeeld door uw werkgever verplicht om de
theorie in de praktijk toe te passen.

Het Triademodel toegepast bij CROEPS

Theo Croeps wil dat zijn medewerkers het primaire proces in kaart brengen. Hij
schat echter in dat de randvoorwaarden die nodig zijn om de medewerkers het
gewenste gedrag te laten zien, onvoldoende ingevuld zijn. Met zijn manage-
mentteam (MT) maakt Theo een inschatting van de actuele waarden voor
Celegenheid, Capaciteit en Motivatie bij de betrokken medewerkers. Zij komen
daarbij uit op de volgende scores:

— Gelegenheid: 0,8;

— Capaciteit: 0,2;

— Motivatie: 0,5.

De Triadescore bedraagt bij aanvang dus: Triade = 0,8 x 0,2 x 0,5 = 0,08.

Met het MT bepalen ze verschillende maatregelen waardoor de Triadefactor
verhoogd kan worden. Tevens schatten ze de nieuwe Triadefactor in het geval de
maatregelen doorgevoerd zouden zijn. Theo denkt aan de volgende maatregelen:
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— opleiding en training van de medewerkers zal de Capaciteit verhogen van
0,2 haar o,8;
— een bonus wanneer het werk klaar is, verhoogt de motivatie van o,5 naar o,8.

Beide maatregelen kosten de organisatie ongeveer evenveel. In dit geval zal de
keuze uitgaan naar het opleiden en trainen van de medewerkers, omdat het
effect op de Triadefactor een stuk hoger is:

— Triadefactor na opleiding en training: Triade = 0,8 x 0,8 x 0,5 = 0,32

— Triadefactor na bonus: Triade = 0,8 x 0,2 x 0,8 = 0,13

De maatregel opleiding en training van de medewerkers heeft dus ruim twee keer
zoveel effect als de bonus.

Hetzelfde geldt uiteraard voor de medewerkers in een organisatie. Het management
van een organisatie verwacht van haar medewerkers bepaald gedrag, bijvoorbeeld dat
de medewerkers de procedures volgen of dat ze de processen continu verbeteren. Het
management kan dan allerlei instrumenten invoeren, zoals procesbeschrijvingen of een
planning-en-controlcyclus, maar het management zal ook moeten nagaan of de rand-
voorwaarden voor de medewerkers aanwezig zijn om het gewenste gedrag te vertonen.
Hebben de medewerkers wel de gelegenheid, capaciteit en motivatie om processen
continu te verbeteren? Zo niet, dan kan de manager instrumenten invoeren wat hij wil,
maar dan zal er weinig veranderen. De manager kan dan beter eerst zijn tijd besteden
aan het creéren van de juiste randvoorwaarden: zorgen dat de medewerkers de gelegen-
heid hebben (verantwoordelijkheid en bevoegdheid geven), de motivatie hebben (belo-
nen, straffen) en de capaciteit hebben (opleiding, training van medewerkers) om het
gewenste gedrag te vertonen. Als manager zult u dus gedragsbevorderende maatrege-
len moeten nemen. De prioritering van die maatregelen kunt u ook vaststellen aan de
hand van het Triademodel, zoals is toegelicht in het kader ‘Het Triademodel toegepast
bij CROEPS’.

Stijl van managers

Als u medewerkers aanstuurt, of dat nu-is als projectmanager, procesmanager of afde-

lingsmanager, dan zult u bepaalde verwachtingen hebben ten aanzien van uw medewer-

kers. U zet opdrachten uit en maakt afspraken, zodat u uw verwachtingen helder over-

brengt aan de medewerkers die u aanstuurt. Daarna staat u voor de keuze of u de

verantwoordelijkheid toevertrouwt aan de medewerker, of dat u ook daadwerkelijk

bewaakt dat de medewerker zijn verantwoordelijkheid neemt. Kramer en Tyler (1996)

noemen dit:

— identification-based trust: als u uw medewerker goed genoeg kent en weet wat u aan
hem kunt toevertrouwen;

— calculus-based trust: vertrouwen dat de ander zal doen wat hij beloofd heeft, omdat
hij daarvoor beloond wordt, of gestraft zal worden als hij niet doet wat hij heeft
beloofd.

Soms hanteert het management van een organisatie vooral identification-based trust
en voelt het voor de manager overdreven om op basis van calculus-based trust vooraf
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al zodanig alles te regelen dat de medewerker ook aangesproken kan worden op het
moment dat het anders loopt dan vooraf gedacht. Soms is dit echter wel noodzakelijk!
Als de medewerker bijvoorbeeld onvoldoende intrinsiek gemotiveerd is om verantwoor-
delijkheid te nemen, dan kan de manager toch het gewenste resultaat proberen te berei-
ken door een beloning of maatregel in het vooruitzicht te stellen.

Rol van specialisten

Als u procesmanagement toepast in uw organisatie, kunt u ervoor kiezen hiervoor
experts in te schakelen. Dit heeft verschillende voordelen:

— het ontlast uzelf en uw medewerkers; het bespaart u en uw medewerkers tijd;

— u haalt deskundigheid in huis.

Het inschakelen van experts heeft ook nadelen:

— het risico is aanwezig dat de invoering van procesmanagement onvoldoende is
geborgd na het vertrek van de experts;

— het invoeren van procesmanagement wordt ‘een dingetje van de expert’, terwijl het
iets moet zijn dat van de betrokken medewerkers is.

In de praktijk is het optimum vaak te vinden door een expert in te schakelen die aan de
zijlijn uw organisatie meehelpt bij het invoeren van procesmanagement. De expert advi-
seert u over de route waarlangs u procesmanagement kunt toepassen in uw organisatie
en hij voorziet u van instrumenten (systeemtechnisch perspectief) en adviezen ten aan-
zien van het sociaal-dynamisch perspectief. De medewerkers in de organisatie en u
worden echter zelf aan het werk gezet bij het beschrijven, besturen, analyseren en ver-
beteren van processen.

Volwassenheid van organisaties

Niet elke organisatie heeft evenveel belang bij procesmatig werken. Procesmanage-
ment is relevant op het moment dat er routinematig gewerkt kan worden. Nu is dat in
veel organisaties wel het geval, maar niet altijd. Neemt u als voorbeeld maar een uitvin-
der, die in zijn schuurtje aan het werk is met een nieuwe uitvinding. Hij heeft contacten
met allerlei organisaties die de uitvinder helpen om zijn uitvinding productierijp te
maken. De uitvinder zal weinig behoefte hebben om zijn proces van idee tot definitief
productontwerp vast te leggen in procesbeschrijvingen of om dit creatieve proces te
analyseren op bijvoorbeeld efficiéntie. Zijn werkwijze heeft hij gewoon in zijn hoofd
zitten en er is geen procesbeschrijving die hem daar vanaf zal brengen.

In de organisatiekunde zijn verschillende theorieén ontwikkeld die beschrijven dat elke
organisatie in haar bestaan enkele volwassenheidsfasen doorloopt. Een bekende theo-
rie is die van Greiner (1998). Hij onderkent vijf fasen in de volwassenheidsgroei van
organisaties, waarbij de overgang van de ene naar de andere fase voorafgegaan wordt
door een ‘crisis’. Deze crisis zorgt voor een noodzakelijke verandering van de organisa-
tie. In figuur 1.12 is dit schematisch weergegeven. In de volgende hoofdstukken van dit
boek zult u ervaren dat deze volwassenheid van organisaties zeer relevant is voor de
manier waarop organisaties processen beschrijven, besturen, analyseren en verbeteren.
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Figuur1.12  Organisatieontwikkeling volgens Greiner
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Hierna worden de vijf verschillende volwassenheidsstadia toegelicht, waarbij tevens is
aangegeven welke consequenties dit heeft voor het toepassen van procesmanagement
in een organisatie.

Volwassenheidsstadium 1: productgerichte fase

Stel dat de uitvinder in het voorbeeld hiervoor een slimme manier heeft gevonden om
een esthetisch fraaie en stevige stoelpoot te fabriceren. In het begin, als de organisatie
nog klein is, gaat alle aandacht uit naar het product zelf. De uitvinder probeert met zijn
team het product zo goed mogelijk te ontwikkelen. De uitvinder werkt met een tiental
collega’s en is zich nauwelijks bewust dat procesmatig werken hem verbetering zou
kunnen brengen. Werkzaamheden gebeuren ad hoc en er zijn vakmensen in dienst die
in staat zijn om het product te realiseren. Zijn organisatie groeit vanwege de creativiteit
in de organisatie. Er ontstaat echter een crisis in dit soort organisaties wanneer bijvoor-
beeld door toenemende concurrentie de organisatie gedwongen wordt efficiénter te
werken en dus meer aandacht te krijgen voor het productieproces, in plaats van alleen
maar te proberen het beste product te maken. In een omgeving waar nauwelijks sprake
is van marktwerking en waar sprake is van een soort monopolie, zal zo'n soort organi-
satie niet snel in zo'n crisis terechtkomen. Dat betekent dat zulke organisaties heel lang
in deze eerste fase kunnen blijven hangen.
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Volwassenheidsstadium 2: procesgerichte fase

In de tweede fase groeit de organisatie in volwassenheid door sturing op de processen.
Er worden allerlei systemen ingevoerd, zoals personeelssystemen (standaard functie-
beschrijvingen, werving-en-selectieprocedures, functionerings- en beoordelings-
gesprekken, enzovoort) en een planning-en-controlcyclus. Er komt dus allerlei interne
regelgeving in de organisatie. Medewerkers die al vanaf de start bij de organisatie werk-
zaam zijn, ervaren dit vaak als de intrede van bureaucratie en zijn niet altijd blij met
deze ontwikkeling. De cultuur van de organisatie blijft dan achter bij de organisatie-
ontwikkeling. De structuur van zo'n organisatie is vaak functioneel ingericht: Inkoop,
Productie, Verkoop en Administratie. In dit soort organisaties ontstaat ‘als vanzelf’ de
behoefte om processen vast te gaan leggen in procesbeschrijvingen, met als doel het
efficiénter laten verlopen van processen, en komt procesmanagement dus voor het
eerst om de hoek kijken.

U kunt zich voorstellen dat de directeur van een organisatie in deze fase een sterke
beheersmatige figuur moet zijn. Als dit nog steeds de creatieve uitvinder is van bij de
start van de organisatie, dan zal er van de strakkere sturing weinig terechtkomen. De
managers van deze afdelingen hebben in feite nog maar weinig te vertellen. De directie
voert de scepter, het is immers noodzakelijk om strak te sturen. De managers zullen
steeds meer de behoefte krijgen (en ook steeds meer in staat zijn, omdat zij, beter dan
de directie, zicht hebben op het product, het productieproces en de markt) om integraal
verantwoordelijk te zijn voor hun afdeling. De volgende crisis, ingegeven vanuit de
behoefte aan autonomie in de organisatie, dient zich aan.

Volwassenheidsstadium 3: organisatiegerichte fase

Een derde fase ontstaat wanneer de verschillende afdelingen in de organisatie integraal
verantwoordelijk worden voor hun eigen afdelingen. Zij krijgen dus ook de verantwoor-
delijkheid over de HRM-taken, financiéle zaken en over bijvoorbeeld facilitaire zaken.
Uiteraard nog wel binnen bepaalde beleidskaders die de directeur bepaalt (of vaststelt
in overleg met zijn MT). De procesbeschrijvingen die reeds in de organisatie aanwezig
zijn en erg gedetailleerd beschreven waren, worden wat meer op hoofdlijnen beschre-
ven. Tevens is er veel meer aandacht voor de klant in de procesbeschrijvingen. Voegen
alle stappen in het proces wel waarde toe voor de klant? Efficiéntie blijft nog wel belang-
rijk, maar de organisatie probeert zich te onderscheiden van haar concurrenten door
extra toegevoegde waarde te leveren voor de klant. Zo'n organisatie groeit doordat
bevoegdheden zijn gedelegeerd en in de organisatie op kleine schaal allerlei nieuwe
ontwikkelingen ontstaan. De verantwoordelijk managers staan immers dichter bij de
markt dan de topdirectie en kunnen gemakkelijker en sneller nieuwe markten aanboren.
Het wordt voor de topdirectie steeds moeilijker om de gehele organisatie te overzien,
om de verschillende ontwikkelingen in de organisatie nog allemaal te stroomlijnen. Een
volgende crisis ontstaat doordat de topdirectie de controle verliest en kunstgrepen
moet toepassen om de controle nog steeds te behouden. Als de topdirectie niet goed
oplet, wordt de organisatie één groot bord spaghetti...
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Figuur 1.13

Van spaghetti naar asperges

Timmer ontwaart geen spoor van
kritiek bij zijn opvolger Boonstra

Van onze redactie economie
AMSTERDAM
28/01/97

De voormalige president van Philips,
J. Timmer, is verbaasd over de specu-
latieve gedachten die zijn ontstaan door
recente uitspraken van zijn opvolger

Boonstra zei onlangs dat Philips veel te
lang is doorgegaan met activiteiten die
niet winstgevend zijn. Die uitspraak is
algemeen uitgelegd als harde kritiek
aan het adres van zijn voorganger. Ook
vergeleek hij het bedrijf met een bord
spaghetti dat nodig moet veranderen in
een bord asperges.

Cor Boonstra.

Bron: de Volkskrant (28 januari 1997)

Volwassenheidsstadium 4: ketengerichte fase

Een vierde fase ontstaat als de organisatie in staat is geweest om bepaalde coérdinatie-
mechanismen in te voeren, waardoor toch de grip aanwezig blijft op de divisies binnen
de organisatie. Bijvoorbeeld doordat gedecentraliseerde afdelingen worden gebundeld
in specifieke productgroepen of doordat een centrale stafdienst wordt aangesteld die
organisatiebreed bepaalde programma’s gaat doorvoeren. De verschillende divisies van
de organisatie vormen in feite nagenoeg zelfstandige organisaties. De topdirectie stelt
bijvoorbeeld alleen nog regels op voor kapitaalsinvesteringen, waarbij een minimale
return on investment wordt geéist. Om de medewerkers nog te blijven binden aan zo’'n
grote organisatie, ontstaan beloningen in de vorm van aandelenopties en dergelijke.
Ten aanzien van procesmanagement zijn deze organisaties veel meer in ketens georga-
niseerd. De processen (en systemen) van klanten en leveranciers worden integraal
beschouwd en belangen van klant, organisatie en leveranciers worden in lijn gebracht,
waardoor een optimalisatie van het gehele ketenproces ontstaat. De organisatie kan
groeien doordat er goede coérdinatie plaatsvindt over de schaarse middelen. Een crisis
ontstaat echter als de gedecentraliseerde (deel)organisaties de bemoeienis van ‘cen-
traal’ beu zijn en opnieuw het zoveelste onderzoek of richtlijnen van de stafdiensten
voorgeschoteld krijgen. Het gebrek aan vertrouwen tussen het hoofdkantoor met haar
stafdienst en de gedecentraliseerde organisaties (‘waar het geld verdiend wordt’) neemt
alsmaar toe. De ‘red tape-crisis’ (onnodige bureaucratie) is gearriveerd.

Volwassenheidsstadium 5: maatschappijgerichte fase

Een (vooralsnog) laatste fase ontstaat doordat managers het met elkaar op een relatio-
neel vlak kunnen vinden en bereid zijn om de samenwerking op te pakken. Centrale
stafdiensten worden afgeslankt, beloningen worden meer geént op de resultaten van de
gehele organisatie dan op individuele resultaten.
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Greiner is niet helder over de eventuele crisis die hierop volgt en de eventuele nieuwe
organisatie die hierna ontstaat. Een mogelijkheid is echter dat dit soort ‘globaliserende’
organisaties weer geheel uiteenvalt in nieuwe organisaties, die elk weer van voren af aan
de volwassenheidsfasen doorlopen.

De focus van procesmanagement

In de voorgaande paragrafen hebt u kennis gemaakt met het onderwerp toegepast pro-
cesmanagement. U hebt verschillende begrippen voorbij zien komen en het onderwerp
toegepast procesmanagement is in een breder kader geplaatst van onder meer kwali-
teitsmanagement, gedragstheorie en organisatieontwikkeling. Deze basis is nodig om
de laatste stap te zetten in dit hoofdstuk, waarin u leert hoe u focus aanbrengt voor alle
vervolgstappen die u onderneemt op het vlak van toegepast procesmanagement. Met
deze focus wordt in feite de reden bedoeld waarom u met procesmanagement aan de
slag wil. Deze focus wordt in belangrijke mate bepaald aan de hand van de volwassen-
heid van uw eigen organisatie en daarmee de volwassenheid van procesmanagement in
uw organisatie. Maar daarnaast hebben de overige aspecten die zijn behandeld in dit
hoofdstuk invloed op de aan te brengen focus. Om focus aan te brengen, kunt u het
volgende stappenplan hanteren:

1. bepaal de volwassenheid van uw organisatie;

2. bepaal de gewenste volwassenheid van procesmanagement;

3. bepaal de typische kenmerken van uw primaire proces.

Volwassenheid van uw organisatie

Er zijn verschillende methoden om de volwassenheid van uw organisatie te toetsen. In
paragraaf 1.3 is het INK-managementmodel al behandeld. Met het boekje Handleiding
Positie en Ambitie bepalen kunt u redelijk eenvoudig de volwassenheid van uw organisa-
tie vaststellen (INK, 2009). Een snellere methode is om aan de hand van de beschrijvin-
gen van de volwassenheidsstadia in paragraaf 1.5 te bepalen welke beschreven fase het
meest overeenkomt met uw eigen organisatie.

Gewenste volwassenheid van procesmanagement

Als u de volwassenheid van uw eigen organisatie hebt vastgesteld, hebt u globaal gezien

twee keuzes:

1. u stemt de volwassenheid van procesmanagement af op die van de organisatie;

2. u richt procesmanagement in op een net iets hoger volwassenheidsniveau dan uw
eigen organisatie.

De volwassenheid van procesmanagement afstemmen op de volwassenheid van uw
eigen organisatie is een veilige keuze. De mate waarin procesmanagement wordt vorm-

gegeven, is immers passend bij de volwassenheid van uw eigen organisatie.

Door procesmanagement in te richten op een net iets hoger volwassenheidsniveau dan
van uw eigen organisatie, ontstaat er enige druk in de organisatie. Doordat het volwas-
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senheidsniveau iets hoger ligt, wordt de gehele organisatie in al haar kenmerken mee
omhoog getrokken naar het iets hogere volwassenheidsniveau. U kunt op deze manier
dus invloed uitoefenen op de bedrijfsvoering van uw eigen organisatie. Als u echter de
troepen ‘te ver vooruit’ bent, dan bestaat het risico dat het elastiek tussen de inrichting
van uw procesmanagement en de rest van de organisatie knapt en dan bent u de aan-
sluiting verloren. Er zal dan niets terechtkomen van uw inspanningen.

De voorgaande tekst klinkt misschien logisch, maar is ook abstract. Wat betekent dit nu
in de praktijk? Stelt u zich voor dat uw organisatie zich in de productgerichte fase
bevindt en op weg is naar een procesgerichte fase. In de productgerichte fase zult u
nauwelijks beschikken over procesbeschrijvingen. Mogelijk dat processen met een vei-
ligheidsrisico of processen met een wettelijk kader wel zijn vastgelegd, maar daar houdt
het waarschijnlijk ook bij op. In de procesgerichte fase hebt u wel behoefte aan proces-
beschrijvingen. Dit betekent dat u procesmanagement dus inricht op het tweede vol-
wassenheidsniveau: de procesgerichte fase. Dat houdt in dat u de processen beschrijft.
Dit zal veelal nog ‘per afdeling’ worden uitgevoerd. De organisatiegerichte fase, waarin
u de processen over de afdelingsgrenzen heen beschrijft (en bestuurt en analyseert en
verbetert), is nog een brug te ver voor uw organisatie.

Bepaal de typische kenmerken van uw primaire proces

De kenmerken van uw primaire proces zijn niet in absolute zin vast te stellen, maar u
kunt wel uw primaire proces relatief inschalen op de vier V's:

— het volume van de output;

— de verscheidenheid in de output;

— de variatie in de vraag naar de output;

— de mate van verborgenheid van het proces voor de klant.

De inschaling op deze vier kenmerken is in de volgende stappen van procesmanage-
ment van invloed op de strategie van uw organisatie. Richt u zich puur op lage kosten?
Of levert u maatwerk en is de prijs misschien wat minder relevant? Of is de kwaliteit van
uw product of dienst maatgevend? Of richt u zich puur op de borging van het proces,
op het uitbannen van risico’s en non-conformiteiten? Deze keuze is dus vooral bepa-
lend voor de stappen besturen, analyseren en verbeteren van processen.

In figuur 1.14 is voor twee fictieve processen aangegeven wat de (relatieve) waarde is
van de vier V's. Proces 1 is een proces met een hoge mate van maatwerk, erg zichtbaar
voor de klant, grote verscheidenheid in de output en een zeer laag volume. Dit proces
zal zeer anders ingericht worden dan proces 2, dat een hoog volume heeft, redelijk
standaard is met weinig variatie in de vraag en beperkt zichtbaar voor de klant. De
besturing van beide processen vraagt zeer verschillende soorten aandacht. Het bete-
kent ook dat bij de analyse van deze processen u zich zult richten op zeer verschillende
uitgangspunten. En het betekent dat uw verbetermaatregelen voor beide processen
gericht zijn op totaal verschillende effecten!
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Figuur1.14  Voorbeeld van de vier V's bij twee verschillende processen
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Bron: Slack, Chambers en Johnston (2010)
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De focus van procesmanagement bepaalt u dus aan de hand van de hiervoor beschre-

ven drie stappen.

Hierna kunt u aan de slag met procesmanagement door de stappen van proces-

management met de juiste focus te doorlopen:
— processen beschrijven;

— processen besturen;

— processen analyseren;

— processen verbeteren.

De focus van procesmanagement van CROEPS

CROEPS is op weg van een productgerichte fase naar de procesgerichte fase.

Om deze ontwikkeling in gang te zetten, kiest het MT ervoor om de focus van

procesmanagement juist te richten op de procesgerichte fase, juist iets hoger

dan de actuele ontwikkelingsfase. Hierdoor zal de gehele organisatie gestimu-

leerd worden om meer procesgericht te gaan werken. Ten aanzien van de ken-

merken van de primaire processen (leveren van interim-management en het

uitvoeren van adviesopdrachten op het gebied van toegepast procesmanage-

ment schat het MT van CROEPS haar profiel als volgt in:

— het volume van de output: relatief laag (interim-opdrachten nog lager dan
advies);

— deverscheidenheid in de output: relatief hoog (elke opdracht is weer anders);

— de variatie in de vraag naar de output (de vraag is door het jaar heen redelijk
constant);

— de mate van verborgenheid van het proces voor de klant (zeer zichtbaar).

49






I | ./

1 PROCESMANAGEMENT

Vragen en opdrachten

Case Draaisma

Draaisma produceert houten halffabricaten, voornamelijk voor de meubelindustrie. De
producten van Draaisma worden geproduceerd op houtdraaibanken (vandaar de
bedrijfsnaam) en bestaan voor 80% uit stoelpoten in veel verschillende vormen en
maten. De overige producten die Draaisma levert, zijn zeer divers, maar in elk geval wel
allemaal van hout en rond omdat ze op de houtdraaibanken zijn geproduceerd. Bijvoor-
beeld kandelaars, onderzetters en dergelijke. Het productenpakket is ontstaan op basis
van de vraag in de markt en door goed te kijken naar wat de concurrentie aanbiedt.

Het bedrijf wordt nog steeds geleid door de oprichter van Draaisma, Herman van de
Broek. Herman was al een jaar of tien zelf werkzaam als houtdraaier bij een fabriek voor
gereedschappen. Daar maakte hij hulpmiddelen die in het productieproces gebruikt
werden, houten poten voor onder kasten en stellingen, en meer producten waar toeval-
lig behoefte aan was. Omdat Herman een hele goede draaier en bovendien een onder-
nemende persoon was, besloot hij om in zijn schuurtje voor zichzelf te beginnen. Hij
mocht een draaibank van zijn voormalig werkgever overnemen en bovendien huurde
zijn werkgever hem in het begin ook nog regelmatig in, zodat hij een goede start kon
maken.

Nu, vijftien jaar later, is Draaisma uitgegroeid tot een toonaangevende leverancier voor
de (hout)meubelindustrie. Draaisma is nu gehuisvest in een grote hal waar twaalf
numerieke draaibanken staan opgesteld en waarin de houten grondstoffen liggen opge-
slagen. Met de numerieke draaibanken kan een product automatisch worden gedraaid
aan de hand van een werktekening. Deze werktekening wordt ingelezen in de numerieke
draaibank, waarbij de houtdraaier vooraf het juiste materiaal en de juiste gereedschap-
pen monteert, maar daarna alleen hoeft in te grijpen als er in het productieproces iets
verkeerd zou gaan.

In de organisatie zijn er verschillende afdelingen die met elkaar samenwerken.

Productie

De afdeling Productie bestaat nu uit vijftien houtdraaiers. De houtdraaiers zorgen uiter-
aard voor de productie, het schoonhouden van de machines en de werkplaats, en het
voorraadbeheer van de grondstoffen (voornamelijk houten balken van verschillende
houtsoorten). Het hoofd van de afdeling Productie is door Van de Broek eerder vanwege
zijn vakmanschap tot afdelingshoofd gepromoveerd. Het afdelingshoofd Productie
heeft in de eerste jaren van zijn leidinggevende functie veel aandacht besteed aan het
op papier zetten van zijn vakmanschap. Als je namelijk even niet goed oplet, kunnen er
zeer gevaarlijke situaties ontstaan. Daardoor beschikken de houtdraaiers over goede
werkvoorschriften, waarin het productieproces gedetailleerd vastligt. Omdat zij zich uit-
stekend aan deze instructies houden, zijn er ook nauwelijks veiligheidsincidenten
geweest.
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Verkoop

Naast de hal staat een kantoorgebouw voor de overige medewerkers, waaronder die van
de afdeling Verkoop. De accountmanagers van de afdeling Verkoop hebben contact met
de klanten van Draaisma en zetten de vragen van de klanten om in offertes. Daarvoor is
vaak intensief contact nodig, omdat de accountmanagers de klanten vaak adviseren
over de vormgeving van de producten in verband met de productiemethoden. De admi-
nistratieve taken en kostencalculaties worden uitgevoerd door de binnendienstmede-
werkers van de afdeling Verkoop. De werkzaamheden van de afdeling Verkoop zijn vast-
gelegd in werkinstructies en procedures die eerder door een stagiaire van de
hbo-opleiding Procesmanagement zijn opgesteld. De accountmanagers houden hier in
de praktijk echter nauwelijks rekening mee. Ze hebben een hekel aan procedures en
richtlijnen, want die zorgen in hun ogen alleen maar voor bureaucratie en daar zit de
klant echt niet op te wachten. Bovendien snappen zij niet dat men niet in de gaten heeft
dat het maatwerk, dat elke klant verwacht, echt niet in procedures is vast te leggen.

Inkoop

De afdeling Inkoop zorgt voor de bestelling van alle materialen. Het grootste deel van
de inkoop bestaat uit balken van verschillende houtsoorten; de grondstoffen voor de
producten. De afdeling Inkoop zorgt echter ook voor alle overige inkopen: van gereed-
schappen voor de machines tot en met de sanitaire voorzieningen. De medewerkers
van de afdeling Inkoop hebben allemaal ontzettend veel kennis en ervaring in de hout-
branche. Van de Broek beseft dat het succes van Draaisma mede te danken is aan de
ervaren medewerkers op de afdeling Inkoop en het uitstekende vakmanschap op de
afdeling Productie. Doordat de inkoop zo’n routinematig proces is en de medewerkers
allemaal veel ervaring hebben, is er nooit aanleiding geweest om de werkzaamheden
vast te leggen in procedures of werkinstructies.

Werkvoorbereiding

De afdeling Werkvoorbereiding verzorgt de werktekeningen voor de afdeling Productie
en maakt de stuklijsten aan waarop de benodigde materialen en middelen voor de te
maken producten staan aangegeven. Hoewel de accountmanagers altijd over ‘maat-
werk’ praten, lijken de producten toch allemaal sterk op elkaar, want ze worden toch
allemaal op dezelfde houtdraaibanken geproduceerd. De werkzaamheden zijn dan ook
in grote mate gestandaardiseerd. Tevens vindt bij Werkvoorbereiding de eerste (glo-
bale) planning plaats van de uit te voeren opdrachten. De detailplanning wordt door de
afdeling Productie zelf gedaan. De afdeling Werkvoorbereiding heeft, in tegenstelling
tot de afdeling Inkoop, de werkzaamheden wél vastgelegd in verschillende werkinstruc-
ties. De medewerkers van deze afdeling vinden het ook heel normaal om gestructureerd
en planmatig te werken.

Bedrijfsbureau

Het Bedrijfsbureau is een afdeling van waaruit de ondersteuning van de rest van de
organisatie plaatsvindt. Op deze afdeling zit bijvoorbeeld de financiéle administratie die
zorgt voor de facturering aan klanten, betaling van inkoopfacturen en de salarisadminis-
tratie. Ook het transport (distributie) van de producten naar de klant wordt vanuit het
Bedrijfsbureau verzorgd. De afdeling levert daarnaast de managementinformatie aan
de verschillende afdelingen aan ten behoeve van de budgetbewaking. Tevens is op deze
afdeling een parttime personeelsadviseur opgenomen en is er een codrdinator facili-
taire ondersteuning die alle facilitaire diensten regelt. Op deze afdeling is sinds kort ook
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een kwaliteitsmanager opgenomen. Het hoofd van de afdeling, Bianca Timmers, is
tevens de controller van Draaisma.

Van de Broek is van mening dat de afdelingen nog te veel zelfstandig werken, waardoor
er te weinig aandacht wordt besteed aan de samenwerking tussen de afdelingen. Som-
mige processen gaan nu eenmaal over de afdelingsgrenzen heen en hoewel Draaisma
tot op heden heel goed heeft kunnen teren op de uitstekende productkwaliteit, ziet
Herman van de Broek in dat de toenemende concurrentie hem dwingt tot een efficién-
tere bedrijfsvoering. Hij heeft Bianca Timmers hiervan kunnen overtuigen en hij heeft
een kwaliteitsmanager aangesteld die binnenkort onder aansturing van Bianca kan
beginnen met het stroomlijnen van de organisatie door de werkzaamheden van de ver-
schillende afdelingen op elkaar af te stemmen. Voor haar eigen afdeling heeft Bianca dit
allemaal al netjes voor elkaar (dat is ook niet raar met haar achtergrond op het gebied
van administratieve organisaties).

Directie

Van de Broek zelf zorgt als algemeen directeur voor het relatiebeheer en is daardoor
tegenwoordig weinig in het bedrijf zelf te vinden. Voor de interne aansturing van de
afdelingen heeft hij daarom een adjunct-directeur aangesteld.

Vragen en opdrachten

1. Teken het organogram van de firma Draaisma.

2. Benoem enkele taken van de afdeling Productie.

3. Van welke diensten van andere afdelingen maakt Productie gebruik?

4. Benoem het hoofdproces, enkele werkprocessen en instructies waarvan u denkt dat
deze zich binnen de firma Draaisma afspelen.

5. Hoe typeert u het profiel van Draaisma’s hoofdproces op de vier V’s?

6. Bepaal de volwassenheid van Draaisma. In welke volwassenheidsfase bevindt
Draaisma zich en naar welke fase is de organisatie op weg?

7. Beschrijf de visie van Draaisma op procesmanagement.
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Extra: Catharina Ziekenhuis Eindhoven

Jarenlang is de zorg bestuurd met de focus op ‘de beste zorg mogelijk’. Vanuit maat-
schappelijk perspectief is ‘gezondheid’ niet iets waar je gemakkelijk op bezuinigt. De
focus van ziekenhuizen is daarmee lange tijd activiteitgericht geweest. De vakman (de
specialist) heeft het voor het zeggen en de kwaliteit van het product (de zorg) staat
voorop. De economische crisis, de alsmaar toenemende zorgkosten en de introductie van
marktwerking in de zorg verschuiven sinds een aantal jaren de focus naar een proces-
gerichte fase. De regionale algemene ziekenhuizen ervaren deze druk van buitenaf nog
wat sterker dan de academische en topklinische ziekenhuizen. De verschuiving naar een
procesgerichte fase is ook te herkennen bij het Catharina Ziekenhuis Eindhoven.

Figuur1.15  Catharina Ziekenhuis Eindhoven

Y W\ B i

In de volgende case is beschreven hoe het Catharina Ziekenhuis te Eindhoven aankijkt
tegen procesmanagement (anno 2013). In deze case is duidelijk te herkennen dat het
Catharina Ziekenhuis focus aanbrengt, zoals u in dit hoofdstuk hebt geleerd.

Visie op procesmanagement

Het uitgangspunt voor het ziekenhuis in het meerjarenbeleidsplan 2012-2015 is dat de
patiént centraal staat. Initiatieven zijn genomen om over de eigen afdeling heen te kij-
ken en samen met een andere organisatorische eenheid het werk verder te optimalise-
ren. De invoering van procesmanagement stimuleert de organisatie steeds meer te
denken in afdelingsoverstijgende processen waarin de patiént centraal staat.

Procesgericht werken

ledere patiént mag van het ziekenhuis verwachten dat het ziekenhuis ongeacht de

dienstverlener altijd hetzelfde niveau van dienstverlening (kwaliteit en output) levert.

Om dit te bereiken, is het noodzakelijk om met procesmanagement te werken:

— het leert verder te kijken dan de eigen werkplek;

— het maakt routines zichtbaar en helpt om deze te optimaliseren en continu te verbe-
teren;

— het leidt daarom tot efficiencyverhoging en effectiviteitverbetering;

— het leidt tot grotere beheersbaarheid: maakt resultaten meetbaar en beinvloedbaar;

— het is de basis voor zelfsturing op de werkvloer.
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Processen

Processen hebben te maken met routines; het proces maakt zichtbaar via welke routi-

nes en interfaces het werk verloopt. Het proces heeft de volgende kenmerken:

— het proces bestaat uit een serie opeenvolgende activiteiten;

— het proces heeft een duidelijk begin en eind;

— het proces maakt de interface tussen verschillende eenheden zichtbaar en beheers-
baar;

— elke activiteit voegt een meerwaarde toe aan het eindresultaat;

— het proces herhaalt zich en is daarom routinematig.

Procesgerichte fase

Bij de introductie van procesmanagement beschrijft het ziekenhuis de processen vanuit

de organisatie zelf. Afhankelijk van het proces kan de patiéntparticipatie bij het inrich-

ten van de processen verder toenemen. Vanuit de organisatie redenerend betekent pro-

cesmanagement met de patiént centraal het volgende:

— vanuit de organisatie worden de processen geidentificeerd;

— de processen worden beschreven vanuit het patiéntenperspectief;

— processen gaan per definitie over afdelingen heen;

— de organisatiestructuur wordt rond de processen georganiseerd;

—  het ziekenhuis stuurt op indicatoren;

— de indicatoren en procesbeheersing maken een hogere mate van zelfsturing moge-
lijk.

Positionering

Uitgangspunt bij procesbeschrijvingen is dat de doelstellingen van de organisatie, die
beschreven zijn vanuit een visie/missie, worden vastgelegd in termen van output rich-
ting patiént. Vanaf deze output wordt teruggeredeneerd welke processtappen gezet
moeten worden om de output te realiseren, totdat het punt bereikt wordt dat de organi-
satie weer input ontvangt van buitenaf. In het proces komen zo visie/missie en wensen
van de patiént in de vorm van een procesdoelstelling bij elkaar. Het proces wordt ver-
volgens beheerst door gedetailleerde instructies op afdelingsniveau. Ook de beheers-
organisatie vormt op deze manier een integraal onderdeel van de processen. De input,
het proces en de output worden genormeerd met behulp van kengetallen. Vanuit de
visie/missie worden kritische kengetallen (kritische performance-indicatoren (KPI’s))
beschreven. Deze geven aan of de organisatie nog op koers ligt en zijn (direct) verbon-
den aan de kengetallen van het proces. Het op deze wijze benaderen van processen
leidt tot optimalisatie van de processen over afdelingen en tot een verbeterde prestatie
van de organisatie naar haar patiénten, dan wel tot besparingen.

Proceshiérarchie

Hoewel het ziekenhuis in de processenbeschrijvingen de patiént centraal zet, beschrijft
het ziekenhuis de processen vanuit de eigen organisatie. Daarbij geeft het ziekenhuis
antwoord op de vraag: hoe zien de processen eruit? Een beschrijving los van de organi-
satie geeft wel een totaalbeeld, maar toont niet de interfaces. Elke interface brengt een
overdrachtsprobleem met zich mee, dat slechts kan worden opgelost door een goede
codrdinatie. Effectief procesmanagement houdt rekening met deze ‘grensproblema-
tiek’. De procesbeschrijving zal dus altijd de interfaces moeten tonen en de in- en out-
put moeten beschrijven.
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Figuur1.16  Positionering procesmanagement bij het Catharina Ziekenhuis

Eindhoven
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Om tot een logisch geheel van procesbeschrijvingen te komen, onderscheidt het zie-
kenhuis vier niveaus.

Hoofdproces: concretiseert de doelstellingen en missie van het ziekenhuis als
geheel.

Globaalprocessen: zijn gericht op het realiseren van (deel)producten, regelen de
relaties tussen afdelingen en zijn afdelingsoverstijgend, en elk globaal proces is een
logisch samenhangend geheel van activiteiten ten behoeve van de patiént.
Detailprocessen: zorgen voor de beheersing op afdelingsniveau en zijn een verdere
uitwerking van een globaalproces op afdelingsniveau.

Instructies: zorgen voor de beheersing op afdelingsniveau en beschrijven hoe iets
gedaan moet worden (standaarddocumenten, checklisten, gebruiksaanwijzingen,
protocollen, softwareapplicaties, kennis- en bekwaamheidsniveaus, gedragsregels,
formulieren, enzovoort). Instructies die op meerdere afdelingen worden gehan-
teerd, worden uniform (ziekenhuisbreed) vormgegeven. Om de professional de
ruimte te geven die nodig is om met de grilligheid en de verscheidenheid van pati-
entwensen om te kunnen gaan, is eigen regelruimte nodig. Professionals zijn bin-
nen de grenzen van de genormeerde in- en output in staat zelfstandig te oordelen,
te beslissen en te handelen.

Procesbeheersing

Het proces wordt beheerst door gedetailleerde instructies op afdelingsniveau. Resul-
taatsturing conform het lean gedachtegoed sluit hierbij aan. Het op deze wijze benade-
ren van processen leidt tot optimalisatie van de processen over afdelingen heen en tot
een verbeterde prestatie van de organisatie naar haar patiénten, dan wel tot beperken
van verspilling. Essentieel zijn nauwkeurige vastlegging van de afgestemde in- en out-
put per processtap en meetbare en stuurbare kengetallen die aansluiten op de doelstel-
ling van het proces.
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PROCESMANAGEMENT IN DE PRAKTIJK

Vertaal deze case naar uw eigen praktijksituatie door beantwoording van de
volgende vragen.

1.

2.
3.

Hoe typeert u de volwassenheid van uw eigen organisatie?

Beschrijf de visie van uw eigen organisatie op procesmanagement.

Zijn in uw organisatie de processen ook op verschillende niveaus vastgelegd
en zo ja, welke?

Wat is het primaire proces van uw organisatie?

Noem enkele secundaire en besturingsprocessen van uw organisatie.

Hoe typeert u de processen in uw organisatie naar de vier V's?
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1 PROCESMANAGEMENT

1. Organogram:

Figuur117  Organogram Draaisma

Bedrijfsbureau

Werkvoor-
bereiding

Verkoop Inkoop Productie

Het Bedrijfsbureau is neergezet als een stafafdeling, omdat hier allerlei functies in
zijn ondergebracht die voor ondersteuning van de gehele organisatie zorgen.

2. De hoofdtaak van Productie is het realiseren van de producten (die allemaal bestaan
uit houtdraaiwerk, zoals houten stoelpoten, kandelaars en onderzetters). Een van
de neventaken van Productie is het schoonhouden van de machines en de werk-
plaats. Een andere taak is het voorraadbeheer van de grondstoffen.

3. De afdeling Productie maakt onder meer gebruik van de werktekeningen en stuklijs-
ten die door de afdeling Werkvoorbereiding worden aangeleverd. Ook maken ze
gebruik van de diensten van de afdeling Inkoop, die de materialen, grondstoffen en
gereedschappen voor hen bestellen. De afdeling Verkoop voorziet de afdeling Pro-
ductie van de nodige orders, zodat ze ook daadwerkelijk iets te produceren hebben.
En het Bedrijfsbureau zorgt voor de financiéle overzichten voor de afdeling Produc-
tie, zodat ze kunnen zien of ze binnen hun budget blijven.

4. Het hoofdproces van Draaisma is houten gedraaide producten produceren.

Enkele werkprocessen die zich binnen Draaisma (zouden kunnen) afspelen:

— het schoonhouden van de werkplaats, waarbij de afdeling Productie gebruik-
maakt van schoonmaakmaterialen die door de afdeling Inkoop zijn besteld en
waarbij het afval wordt afgevoerd door de facilitaire coérdinator;

— het inkopen van grondstoffen (hout), waarbij de afdeling Inkoop gebruikmaakt
van de globale planning van de afdeling Werkvoorbereiding en de voorraadadmi-
nistratie die door Productie wordt verzorgd, en waarbij de ingangscontrole
wordt uitgevoerd door de kwaliteitsinspecteur.

Enkele werkinstructies binnen Draaisma zouden kunnen zijn:

— het wisselen van gereedschappen op de draaibank;

— het aanmaken van een inkooporder door de medewerker Inkoop;
— het schrijven van een bezoekverslag door de accountmanager.
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Het hoofdproces van Draaisma is het draaien van houten halffabricaten. Het profiel

van Draaisma’s processen is te omschrijven als:

— het volume van de output: relatief hoog (veel producten);

— de verscheidenheid in de output: relatief hoog (veel variaties in modellen);

— de variatie in de vraag naar de output: constant (de vraag is door het jaar heen
redelijk gelijk);

— de mate van verborgenheid van het proces voor de klant: redelijk onzichtbaar.

Draaisma is in haar volwassenheid op weg van een productgerichte fase naar een
procesgerichte fase. Een aantal afdelingen zit mogelijk al in deze fase, maar een
aantal andere afdelingen duidelijk nog niet. Hier wordt tot op heden blijkbaar niet
echt op gestuurd. Dit kunt u het best afleiden uit onder meer de volgende alinea:

Van de Broek is van mening dat de afdelingen nog te veel zelfstandig werken waardoor er
te weinig aandacht wordt besteed aan de samenwerking tussen de afdelingen. Sommige
processen gaan nu eenmaal over de afdelingsgrenzen heen en hoewel Draaisma tot op
heden heel goed heeft kunnen teren op de uitstekende productkwaliteit, ziet Herman van
de Broek in dat de toenemende concurrentie hem dwingt tot een efficiéntere bedrijfsvoe-
ring. Hij heeft Bianca Timmers hiervan kunnen overtuigen en hij heeft een kwaliteits-
manager aangesteld die binnenkort onder aansturing van Bianca kan beginnen met het
stroomlijnen van de organisatie door de werkzaamheden van de verschillende afdelingen
op elkaar af te stemmen. Voor haar eigen afdeling heeft Bianca dit allemaal al netjes voor
elkaar (dat is ook niet raar met haar achtergrond op het gebied van administratieve
organisaties).

De visie op procesmanagement lijkt binnen Draaisma nog niet integraal te zijn ont-
wikkeld. De afdeling Productie heeft bijvoorbeeld werkinstructies vanuit het veilig-
heidsoogpunt. Verkoop heeft wel procedures en werkvoorschriften, maar maakt er
blijkbaar weinig gebruik van. Bij de afdeling Inkoop vinden ze het niet nodig om
processen te beschrijven, maar de afdeling Werkvoorbereiding vindt het juist heel
normaal om te werken met procesbeschrijvingen. De visie op procesmanagement
geeft in feite antwoord op de vraag waarom Draaisma procesmanagement wil toe-
passen. De visie van Draaisma zou daarom kunnen luiden: ‘De afdelingen van
Draaisma werken nog te veel zelfstandig, waardoor er te weinig aandacht wordt
besteed aan de samenwerking tussen de afdelingen. Sommige processen gaan nu
eenmaal over de afdelingsgrenzen heen en hoewel Draaisma tot op heden heel goed
heeft kunnen teren op de uitstekende productkwaliteit, dwingt de toenemende con-
currentie Draaisma tot een efficiéntere bedrijfsvoering.’
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