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Betere prestaties 
en processen
De aandacht voor bedrijfsprocessen is de laatste jaren enorm toege-
nomen. Organisaties beseffen steeds meer dat excellente processen 
het verschil maken. Hoe kom je tot zulke excellente processen – en 
wat is de rol van ICT hierbij?� Tekst  Peter Geelen en Robert Bukkems

 D
e telefoon ging. Het 
was de directeur van 
een multinational: 
mooie producten in 

diverse internationale mark-
ten, fabrieken op verschillende 
locaties van waaruit de diverse 
markten werden bediend. Een 
multinational ontstaan door de 
aankoop van kleinere onderne-
mingen gedurende de laatste 
tientallen jaren. Eerst werd 
vooralsnog alleen local for local 
gewerkt. Het verkoopkantoor 
stond letterlijk bij de fabriek. Af-
stemming was eenvoudig en de 
productenrange per land simpel 
van opzet. De laatste jaren was 
de multinational flink gegroeid. 
Producten gefabriceerd in alle 
landen konden worden afgezet 
in alle landen. De complexiteit 
was toegenomen. Als het nu 
misging, kon je niet zomaar 
even binnenlopen.

De directeur van deze onder-
neming had van een collega  
gehoord dat wij ‘iets met 
prestatieverbetering deden’. Of 
we die week nog langs konden 
komen. Na wat heen en weer 
schuiven bleek dat mogelijk. 
Mooi gebouw, dat er strak 
uitzag. Wat kan hier nou mis 
zijn, zou je denken. We gingen 

naar binnen en vijf minuten 
later zaten we met de directeur 
aan tafel. Hij had zijn financiële 
rechterhand meegenomen. Na 
een korte introductie kwam 
hij met zijn betoog: producten 
kwamen regelmatig te laat. 
Er was veel gesteggel tussen 
fabrieken en de verkoopkanto-
ren. Informatiesystemen sloten 
niet op elkaar aan. Prestaties 
bleven achter, en dus moest er 
snel iets gebeuren. “Ik moet de 
juiste cijfers hebben, knoppen 
waaraan ik snel kan zien of 
iets misgaat zodat ik direct kan 
ingrijpen. Ik wil van turen naar 
sturen”, gaf de directeur nog als 
slotzin mee.
We kwamen al snel op de 
valkuilen waar organisaties 
frequent in tuimelen op het 
moment dat ze met indicatoren 
beginnen. “U wil zeker deze 
KPI’s dan vertalen naar de vloer 
via de organisatie-as?”, vroegen 
we. “Door deze functionele 
cascadering van KPI’s wordt het 
silodenken tussen de afdelingen 
alleen maar versterkt, begrijpt 
u dat? Denk dus in proces-
sen”, was het sluitstuk van ons 
betoog. “KPI’s kun je immers 
niet verbeteren, processen wel.” 
De discussie concentreerde zich 
nu rondom de processen. We 
vroegen welke processen de 
onderneming onderkende. Er 

kwam een twijfelend antwoord. 
“We hebben onze processen 
voor ISO beschreven en volgens 
mij maakt de ICT-afdeling nu 
ook procesbeschrijvingen in 
het kader van het nieuwe ICT-
systeem”, gaf de directeur aan. 
“Wat doet u zelf en wat doen 
uw MT-leden met deze proces-
sen?”, vroegen we vervolgens. 
Hij keek ons glazig aan…

Eén versie van  
de waarheid?
Bovenstaande typering is zeker 
geen uitzondering. Processen 
leven vaak niet en roepen weer-
stand op. Veelal zijn ze boven-
dien gebaseerd op eerdere erva-
ringen, waarin processen niet 
goed gemodelleerd waren of als 
doel in plaats van een middel 
werden ingezet. Het roept een 
gevoel op van bureaucratie. Or-
ganisaties hebben dan ook vaak 
verschillende procesmodellen, 
terwijl er – hopelijk – maar op 
één manier wordt gewerkt. De 
ICT-afdeling heeft processen 
beschreven – vaak in swim-
ming lanes of flowcharts – als 
onderdeel van de implementa-
tie van een nieuw systeem en 
verstopt in een van de tientallen 
functionele designdocumenten. 
De kwaliteitsafdeling heeft 
processen beschreven voor ISO 
of andere kwaliteitsnormen. 

ICT moet 
businessge-
richt willen 
denken en 
niet blijven 
hangen in 
onnodig 
complexe 
structuren 
en jargon
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Alles is netjes opgeslagen in een 
map. Die komt zeker één keer 
per jaar uit de kast, want dan is 
de auditor op bezoek.
En dan hebben we Finance 
nog. Door de beursschandalen 
van een aantal jaren geleden – 
wie herinnert zich dat nu nog 
tijdens de financiële crisis? – is 
wet- en regelgeving aange-
scherpt en zal Finance moeten 
zorgen voor een adequate AO/
IC en risicobeheersing. Dezelfde 
processen worden opnieuw  
in kaart gebracht. Intussen  
bestaan er voor dezelfde 
organisatie drie beschrijvingen 
van de huidige situatie. Drie 
beschrijvingen die allemaal 
hetzelfde trachten vast te leggen 
en waarbij het ook nog dikwijls 
schort aan de volwassenheid 
van deze procesmodellen. 

En ICT dan…
Processen modelleren, continu 
verbeteren en levend krijgen 
binnen de organisatie is een 
vak, een competentie, zoals 
marketing, sales, finance et 
cetera dat ook zijn. Geluk-
kig onderkennen steeds meer 
bedrijven dat. Het is de reden 
waarom, na de slechtere erva-
ringen met business process 
redesign (BPR) begin jaren 
negentig, nu business-process-
management (BPM) bij veel 
organisaties op de agenda staat. 
Waar BPR revolutionair te werk 
ging, niets goed was en proces-
sen radicaal anders moesten, is 
BPM veel meer evolutionair van 
aard en maakt het gebruik van 
de bestaande processen binnen 
de organisatie om daarop voort 
te borduren. 
Ons inziens doet ICT vaak nog 
te weinig om, als facilitator, deze 
processen binnen de organisatie 
levend te krijgen. En dat is raar. 
Processen modelleren vraagt 
om vaardigheden en competen-
ties die we zeker terugvinden bij 
ICT’ers. Ook de noodzakelijke 
samenhang met de transactie-
systemen en de business-intel-
ligencesystemen pleit er voor 
dat ICT een belangrijke rol zou 
nemen in dit vraagstuk. 

Waarom gebeurt dat dan toch 
niet? Wordt ICT niet serieus 
genomen als het om processen 
gaat? ICT moet wel business-
gericht willen denken en niet 
blijven hangen in onnodig com-
plexe structuren en jargon.

Volwassen of  
onvolwassen?
Wat maakt een proces of 
procesmodel volwassen? Als je 
het vraagstuk benadert vanuit 
modellering, dan denk je snel 
aan conventies en modelle-
ringsprincipes. Op welk niveau 
beschrijf je processen, onderken 
je abstractieniveaus, welke 
symbolen gebruik je, welke 
principes zijn van toepassing? 
Allemaal vragen die op zich 
niet zo complex zijn. Nadat 
een organisatie haar keuzes 
heeft gemaakt en de conventies 
bekend zijn, worden proces-
sen consistent gemodelleerd en 
eenduidig leesbaar.
Als je het vraagstuk benadert 
vanuit de businesskant, dan 
denk je eerder aan governance 
en vragen als waar het eige-
naarschap ligt, wie het proces 
stuurt en waarop, hoe je omgaat 
met continu verbeteren en con-
tinue wijzigingen, welke setting 
je binnen de organisatie hebt 
om sturing en verbetering vorm 
te geven, et cetera.
Als je vanuit beide invalshoe-
ken de kaders en conventies 
duidelijk hebt, ligt er een fun-
dament om tot een volwassen 
procesmodel te komen.

Volwassenheids- 
aspecten
Laten we een paar aspecten die 
de mate van volwassenheid be-
palen eens toelichten, zoals de 
abstractieniveaus van processen 
en de besturing daarvan. Stel je 
eigen organisatie maar eens de 
vraag die aan de bovengenoem-
de directeur Jan werd gesteld: 
Welke processen onderkent je 
organisatie? Het antwoord zal 
per organisatie variëren van:
1. het orderinlegproces, het of-
ferteproces, et cetera;
2. het inkoopproces, verkoop-

proces, et cetera;
3. Order to Cash, Purchase to 
Pay, et cetera;
4. Anders.

Het antwoord dat gegeven 
wordt, geeft aan in welke mate 
je organisatie denkt ‘van klant 
tot klant’ (klant – klant, ofwel 
van het eerste tot het laatste 
contact met de klant). Dat is 
zeer relevant. Een klant heeft 
immers geen boodschap aan 
interne structuren en wil dat 
zijn of haar behoefte wordt 
ingevuld op de wijze waarop hij 
of zij dat verwacht (of nog iets 
beter). Als je voorbeelden noemt 
van processen onder categorie 
1, dan denkt je organisatie nog 
niet van klant tot klant. Je loopt 
daarmee een groot risico dat 
je de klantwaarde niet op een 
efficiënte wijze realiseert. Je 
organisatie denkt taakgericht. 
In voorbeelden van in lijn zijn 
met de tweede categorie denkt 
je organisatie afdelingsgericht, 
en in het derde antwoord zijn 
ontwerpprincipes gekozen 
waarbij je jezelf centraal stelt en 
niet de klanten. 

Functionele cascade-
ring van KPI’s
Je klantprocessen als hoogste 
abstractieniveau hanteren geeft 
een totaal andere wijze van 
sturen en verbeteren dan blijven 
denken in afdelingen. De verta-
ling naar de lagere abstractie-
niveaus kan simpel door het 
afspreken van een duidelijke 
conventie. Je processen model-
leren vanuit de klant is de sleu-
tel tot succes. Als processen niet 
goed worden neergezet, gaat 
het ook in de sturing mis. In dit 
artikel is al eerder gezinspeeld 
op ‘functionele cascadering van 
KPI’s’. Organisaties vertalen 
namelijk vaak hun KPI’s vanuit 
het managementteam naar de 
lagere echelons via de organisa-
tiestructuur. Iedereen doet zijn 
of haar best bij te dragen aan de 
ondernemingsdoelstellingen en 
vertaalt de hoger gelegen KPI’s 
naar het eigen niveau (als ze 
tenminste niet worden opge-

De persoon 
die normaal 
de boom erin 
zet, is ziek 
vandaag. 
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legd). Iedere afdeling krijgt zijn 
eigen KPI’s en door de focus op 
deze KPI’s gaan de prestaties 
van deze KPI’s omhoog. Maar 
presteert de organisatie nu als 
totaal beter? De kans is groot 
dat dat niet het geval is. Alle 
functies lijken beter te gaan. 
Er zijn lagere voorraden en de 
hitratio op offertes bij verkoop 
gaat omhoog. Maar wat gebeurt 
er in de keten? Misschien gaat 
het daar wel mis en zien we 
door de efficiency-KPI’s bij 
logistiek het aantal nee-verko-
pen stijgen. Jammer dat deze 
faalkosten niet zichtbaar zijn in 
het grootboek.   

Ezelsbruggetje voor 
klant-klantdenken
Om managers en medewerkers 
binnen organisaties beter te 
laten beseffen wat klant-klant-
denken in processen inhoudt, 
spelen we dikwijls een manage-
mentgame met ze. In deze game 
ondervinden de deelnemers 
wat het betekent als je niet in 
een keten werkt en stuurt. Op 
basis van procesverbeterings-
principes zien ze het effect van 
veranderingen van het proces 
op de KPI’s en begrijpen ze hoe 
deze KPI’s bijdragen aan de 
strategische doelen. 
Ook gebruiken we regelmatig 
de volgende anekdote voor het 
benadrukken van hoe funest 
functioneel denken kan zijn 
voor een organisatie. Er zit een 
oud vrouwtje op een bank in 
het park. In het park zijn twee 
medewerkers van de gemeen-
telijke plantsoenendienst actief. 
De eerste medewerker graaft 
een gat en de tweede medewer-
ker gooit het gat weer dicht. Dat 
gaat een aantal keren zo, en het 
oude vrouwtje valt bijna van 
verbazing van de bank. Ze kan 
het niet meer aanzien en stelt de 
vraag waarom ze dit doen. De 
eerste medewerker stapt naar 
voren en zegt: “De persoon die 
normaal de boom in het gat zet, 
is ziek vandaag.” 
Het punt is dat beide perso-
nen de bonus halen. De eerste 
persoon moet zes gaten per 

uur graven en haalt er zeven. 
De tweede persoon moet de 
gaten binnen tien minuten dicht 
gooien en haalt acht minuten. 
Maar uiteindelijk schiet de 
klant er niets mee op.

Wat betekent dit nu 
voor ICT?
De inrichting van je informa-
tievoorziening is geen doel op 
zich. Informatiesystemen on-
dersteunen het dagelijks werk 
en voorzien het management 
van stuurinformatie. Dit alles 
om de waarde die onze klant 
verwacht te realiseren. 
Het is aan te bevelen om bij ICT-
projecten de projectorganisatie 
in te richten naar de klant-
processen, in plaats van naar 
afdelingen (marketing, verkoop, 
productie, logistiek, et cetera) 
of systeemmodules. Benoem 
proceseigenaren en zet een 
procesteam van betrokkenen 
op. Breng met hen de processen 
in kaart, verbeter deze waar 
mogelijk. Maak de toekomstige 
veranderingen inzichtelijk en 
bespreekbaar. Richt op basis 
hiervan de informatievoorzie-
ning in. De organisatie leert al 
procesgericht denken en krijgt 
zo zicht op de veranderingen in 
de organisatie en de werkwijze. 
Zo werk je vroegtijdig aan be-
wustwording en draagvlak bij 
iedereen: een van de belangrijk-
ste randvoorwaarden voor suc-
ces. ICT-systemen zijn integraal 
van opzet en koppelen alles aan 
elkaar. Het is dus belangrijk 
dat de organisatie dit inziet en 
al in processen denkt en werkt. 
Anders heb je een Ferrari, 
rijdend over landweggetjes en 
eilandjes. Gevolg veel stof, veel 
vervuiling, onduidelijkheden, 
frustratie en een veel te duur of 
half gebruikt systeem.
In de praktijk gebeurt dit inrich-
ten conform klantprocessen 
nog weinig. Het uitwerken van 
processen krijgt vaak onder 
tijdsdruk minder prioriteit. Het 
systeem moet toch ingericht 
worden, daarna leren we er wel 
mee werken. Een gemiste kans!

Een jaar later
Terug naar de multinational die 
aan het begin van het artikel ten 
tonele werd gevoerd. Inmiddels 
zijn we een jaar verder en kan 
worden teruggekeken op een 
periode waarin de processen 
centraal zijn komen te staan. De 
klant staat centraal – klantpro-
cessen zijn met het MT on-
derkend en bekend binnen de 
organisatie. Ook het ‘eigenaar-
schap’ van de klant is belegd 
– klantprocessen zijn belegd 
bij de MT-leden. Zij begrijpen 
deze processen ook inhoudelijk 
en zijn actief betrokken bij het 
managen van de keten.
Internationaal zijn regels 
opgesteld rondom governance 
en uniformering van processen. 
Het procesmodel is in detail 
uitgewerkt conform de overeen-
gekomen conventies. Er bestaat 
nog maar één procesmodel. Het 
procesmodel wordt gebruikt 
voor kwaliteitsmanagement, 
sturing, projecten, ICT, compli-
ancemanagement, leerproces-
sen van nieuwe medewerkers, 
et cetera. Lean is omarmd als de 
wijze waarop processen continu 
worden verbeterd. Proceseige-
naren pakken steeds beter hun 
rol in sturing en verbetering.  
Ze begrijpen wat de invloed 
van processen op de prestaties 
is. Samen met de betrokkenen 
in de keten wordt gekeken 
waar volgende verbeteringen 
kunnen worden opgepakt. Het 
werk verloopt minder hectisch 
en brandjes blussen komt nog 
maar sporadisch voor. � 
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