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Waarom performance management zo vaak faalt

Integraal pertormance
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‘Dit past niet ons type onderneming.’

Het begrip performance management is toe aan revisie. Er
moet een volgende stap worden gezet, waardoor het daad-
werkelijk mogelijk wordt de strategie te koppelen aan de
activiteiten op de werkvloer. Snelle terugkoppelings-
mechanismen zorgen ervoor dat de resultaten van de

activiteiten worden teruggekoppeld naar diezelfde strategie.
De ‘wat-vraag' moet worden gekoppeld aan de "hoe-vraag’.
Daarom is integratie tussen performance management en
proces management een noodzaak. Aldus ontstaat een nieuw
begrip: integraal performance management (iPM).

PETER GEELEN




U bent vast wel eens betrokken geweest bij een performance
management-project. Dan is de kans groot dat u heeft ervaren
dat het invoeren van performance management geen sinecure
is. De consequentie is dan ook vaak dat de resultaten die voor-
af met het project waren beoogd niet worden gerealiseerd.
Figuur 1 geeft een globale opsomming van mogelijke oorzaken
waarom performance management projecten mislukken.
Zoals uit figuur 1 blijkt, hebben de meeste factoren te maken
met gedrag, oftewel de zachte kant van dit soort verandertra-
jecten. Het management ziet de toegevoegde waarde van de
nieuwe manier van werken eenvoudigweg niet zitten. Dit
betekent niet dat het management niet geinteresseerd is in
performance management. Integendeel, als performance
management doet waarvoor het staat, namelijk feilloze exe-
cutie van de strategie, dan zouden alle managers dit direct
omarmen. Zij ervaren immers als geen ander het nut van grip
op de processen, controle en continue aandacht voor presta-
tieverbeteringen. Feitelijk zit het met de acceptatie wel goed,
mits de wijze waarop performance management wordt inge-
richt maar de gevoelige snaar bij het management raakt. En
daar zit hem dan ook net de crux.

BSC

De meeste organisaties trachten performance management in
te voeren door te grijpen naar een algemeen bekende mana-
gementmethode. De balanced scorecard (BSC), value based
management en het EFQM/INK-managementmodel zijn
voorbeelden van managementmethodes die breed worden
omarmd. Ze lijken eenvoudig in concept, maar zijn lastig
toepasbaar, waardoor niet het maximale rendement wordt
gehaald. Je kunt je ook in alle redelijkheid afvragen: wat

kan een manager nu met een strategische kaart, een lijstje
prestatie-indicatoren (KPI’s) of een self assessment-score
uiteengezet in een radardiagram? Deze verbeteringen zijn
zeker een stap in de goede richting en er worden zeker suc-
cessen behaald met deze methodes. Als een bepaald concept
meer aandacht krijgt, vergroot dit enerzijds de kans dat het
implementatieproces verbetert. Discussiéren en vastleggen
van gemeenschappelijke doelstellingen zijn altijd goed. Al is
het alleen maar vanwege het feit dat het managementteam
de discussie gezamenlijk voert. Anderzijds blijven de voor-
delen beperkt tot de kracht of reikwijdte van de methode.

Discussiéren

over doelstellingen

is altijd goed
Zo zal de balanced scorecard helpen bij het communiceren
van de strategie, doordat deze eenduidig is uiteengezet met

behulp van doelen en de relaties tussen die doelen op een
strategische kaart. Prestatie-indicatoren zullen inderdaad

bijdragen bij het meten van het succes in de realisatie van &
de doelstellingen. 3
e
Cascadering S
Nadat een balanced scorecard voor het hoogste niveau
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binnen de organisatie is vastgesteld, start de volgende fase:
het doorvertalen, ofwel het cascaderen, van de top-BSC naar

Figuur 1: Oorzaken voor het mislukken van performance management
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Praktijkvoorbeelden

Twee voorbeelden van het gebrek aan een expliciete koppe-
ling met processen en de zwakte van een functionele cas-
cadering kunnen dit mogelijk verder verduidelijken.

Organisatie ‘Vlieg er eens uit’ heeft recent haar performan-
ce management-systeem verbeterd. men heeft daartoe de
balanced scorecard (zie figuur 2) toegepast. Op basis van
de strategische kaart zijn per thema doelstellingen,

Figuur 2: BSC, thema efficiénter werken

Strategische kaart:
oorzaak en gevolgrelaties tussen
doelstellingen

Minder
vliegtuigen

Meer
klanten

Snelle grond-
processen

Afstemming
grondpersoneel

Klant

Vliegtuig

Met welke
prestatie-
indicatoren (Pl's)
kan dat worden
gemeten

Welke acties
zijn nodig om
de ambitie te
realiseren?

Ambitie voor
de prestatie-
indicator

het en
van het thema

+ Snelle grond-
processen

= Tijd dat toestel aan | »30 minuten
de grond staat

+ Doorlooptijd-
versnellin,
schoonmaken
en poetsen

prestatie-indicatoren en targets vastgesteld. Op basis van
achterblijvende prestaties op de targets van deze presta-
tie-indicatoren zijn verbeterinitiatieven geformuleerd. De
organisatie verwacht dat door een betere afstemming van
grondpersoneel en een versnelling van grondprocessen de
vliegtuigen op tijd zullen vertrekken en de prijs van een
ticket kan worden verlaagd. Dit zal leiden tot minder vlieg-
tuigen en meer klanten, met meer winst als het ultieme
doel. Voor iedere doelstelling worden prestatie-indicatoren
en targets opgesteld. In figuur 2 is dit voor de doelstelling
‘snelle grondprocessen’ uitgewerkt. Het is duidelijk dat de
grondtijd moet worden teruggebracht tot 30 minuten. Ook is
vastgesteld dat er een mogelijke verbetering te realiseren
is bij het schoonmaken en poetsen. De keuze van deze actie
wordt niet direct door de balanced scorecard-methode
ondersteund. Ook is niet duidelijk hoe vanuit de BSC de
huidige grondprocessen verlopen en waar in het proces zelf
de verbetermogelijkheden zitten.

Nog een voorbeeld. Stel een installatiebouw en servicebe-
drijf heeft op de scorecard een klantendoelstelling geformu-
leerd die waarborgt dat snel en effectief wordt gereageerd
op uitval van installaties bij klanten. Het succes van deze
doelstelling wordt met een KPI-responstijd vastgesteld.
Deze KPI meet de gemiddelde tijd die nodig is om een uitval
op te lossen. Nu zit er steeds meer elektronica in installa-
ties en komt het regelmatig voor dat softwarepatches nodig
zijn om uitvalincidenten op te lossen. Softwarepatches die,
afhankelijk van de complexiteit van het probleem, door de
softwareafdeling geleverd moeten worden. Onderhoud en
beheer van verwarmingsinstallaties zijn een verantwoorde-
lijkheid van de unit Service. De afdeling Software is een
onderdeel van de unit Ontwikkeling. Bij de cascadering van
deze KPI zal dus een vertaling moeten worden gemaakt
naar zowel de scorecard van Service als Software. Of
dezelfde (type) KPI op beide scorecards voorkomt, of ze het-
zelfde effect ressorteren en of de ambities in de target set-
ting op elkaar zijn afgestemd, is volledig afhankelijk van de
kwaliteit van het cascaderingsproces waarmee beide units
tegelijkertijd dienen te starten.

de lagere echelons. Het is een noodzakelijke stap om strate-
gie, vastgelegd in doelen, prestatie-indicatoren en initiatie-
ven, te vertalen naar units, afdelingen, teams en/of personen.
Kortom, middels deze cascadering hopen we de strategie te
brengen naar de werkvloer.

Breng de strategie via
cascadering naar de
werkvloer

Het op deze wijze vertalen van strategie naar de werkvloer is
eenvoudiger gezegd dan gedaan. Hier gaat het dan ook vaak

mis. Twee redenen liggen hieraan ten grondslag. De eerste
reden is dat de koppeling met de primaire processen slechts
impliciet, via prestatie-indicatoren, is geregeld. Ondanks het
feit dat bijvoorbeeld het EFQM/INK-managementmodel en
de balanced scorecard aandacht hebben voor processen, is
de koppeling met de primaire processen slechts indirect of
impliciet van aard. Zo verlangt het EFQM/INK-manage-
mentmodel dat een zelfevaluatie of self-assessment plaats-
vindt op het organisatiegebied Processen, resulterend in een
radarscore en verbeterplan. Binnen de balanced scorecard
wordt gevraagd om verbeterdoelstellingen op processen te
formuleren die noodzakelijk zijn om uiteindelijk de doelstel-
lingen in het klantenperspectief te kunnen realiseren. Maar
wat zegt nu een doelstelling als ‘het verbeteren van de lever-
betrouwbaarheid’ over het leveringsproces zelf? Op de



balanced scorecard wordt expliciet aangegeven op welke welke wijze de verwachte prestatieverbetering gerealiseerd
wijze je het succes van de doelstelling kunt meten. Ook is kan worden. De prestatie-indicator is de leidraad. Het is
duidelijk welke prestatieverbeteringen gewenst zijn. Maar dezelfde prestatie-indicator (en doelstelling) die leidend is bjj
niet duidelijk is hoe het leveringsproces er zelf uitziet en op de cascadering van de balanced scorecard naar lagere eche-
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lons. Hier ligt de tweede reden. Een cascadering die niet een-
voudig is, omdat functioneel georiénteerde afdelingen hun
eigen interpretatie maken van de bovenliggende doelstellin-
gen en prestatie-indicatoren. (zie praktijkvoorbeelden)

Waar de echte problemen, wachttijden, knelpunten, et cetera
zitten kan hiervan niet worden afgeleid.

Waar de balanced scorecard en EFQM/INK-management-
model stoppen, zal de organisatie nog een slag moeten
maken: de slag naar processen en wel de primaire processen.
De slag naar de ‘hoe-vraag’. Daar valt immers het geld te
verdienen. Processen zijn door de organisatie zelf te verbete-
ren. Daar ligt de beinvloedingssfeer.

Performance management-methodes moeten daarom een
volgende slag maken. De slag waarbij de koppeling van per-
formance management, de primaire processen en de verbe-
terpotenties in die processen expliciet wordt gemaakt. Een
performance management-methode waarbij de ‘wat-vraag
en de ‘hoe-vraag’ worden gekoppeld. Deze methode is nu
voorhanden en heet integraal performance management
(iPM).

Het iPM-model

Om iPM in te voeren, dienen vijf stappen te worden door-
lopen (zie figuur 3 en kader op pagina 19).

Met het doorlopen van deze vijf stappen worden strategische
doelen (niet meer dan vier tot zeven) gekoppeld aan de rele-
vante processen. In plaats van de cascadering naar functio-
nele units of afdelingen, worden de kernprocessen gekoppeld
aan deze doelstellingen, proces prestatie-indicatoren
benoemd en vindt een decompositie plaats van de processen.
Dit slaat de brug tussen de processen en prestatie-indicato-
ren op het hoogste abstractieniveau tot aan de dagelijkse
gang van zaken.

Geef alle betrokkenen
toegang tot dezelfde
strategische en financiéle
informatie

Door iPM wordt performance management gebracht tot het
niveau waar de beinvloeding het grootst is, namelijk de ope-
rationele processen. Het goed doorlopen van deze stappen
zal leiden tot de volgende voordelen:

— iPM koppelt processen aan klantenbehoeften en is
daardoor zeer klantgericht.

— iPM creéert focus, enerzijds door een beperking van het
aantal doelstellingen (vier tot zeven) en anderzijds door
de nadruk te leggen op de kernprocessen.

— Het management raakt betrokken bij het denken in pro-
cessen en procesverbetering.

— Medewerkers met inhoudelijke kennis zijn betrokken bij
de decompositie van processen en het vaststellen van de
juiste prestatie-indicatoren, operationele indicatoren,
targets en verbeterinitiatieven.

— Prestatie-indicatoren die betrekking hebben op het

proces hebben een ‘harder’ karakter en zijn daardoor
beter en frequenter meetbaar. De frequenties van
prestatie- en operationele indicatoren kunnen hoger zijn
en variéren van minuten tot maandelijks.

— iPM doorbreekt functionele kolommen of eilandjes
binnen de organisatie. Prioriteitsstelling, welke processen
eerst, is mogelijk.

— Het initiatieven management biedt een gestructureerde
aanpak voor procesverbeteringen binnen een organisatie,
waardoor onderlinge afstemmingen mogelijk zijn en
middelen alleen op die verbeterinitiatieven worden inge-
zet die direct bijdragen aan strategische doelen.

— Door de procesgerichtheid is het voor een organisatie
eenvoudiger om activitiy based costing of activity based
management in te voeren en wordt voor de organisatie
de basis gecreéerd om te kunnen voldoen aan allerlei
wet- en regelgeving, of het behalen van kwaliteitscertifi-
caten zoals ISO 9001:2000.

Met iPM krijgt de manager
relevante stuurinformatie
in handen

Met iPM wordt afscheid genomen van het vage performance
management dat blijft hangen op strategisch niveau. De
manager krijgt relevante stuurinformatie in handen, in
context van processen en afgeleid van klantenbehoeftes en
strategische (winst)doelstellingen. De processen waar de
invloedssfeer ligt van de organisatie en die uiteindelijk
resulteren in de gewenste doelstellingen. Processen waarin
mensen meedenken en werken aan het continu verbeteren
ervan. Medewerkers die nu begrijpen op welke wijze deze
processen bijdragen aan het realiseren van de klanten-
behoeftes en de strategische doelstellingen van de organisatie.
Kortom, iPM brengt strategie, klanten, processen en mede-
werkers in relatie met elkaar. -C

Vorige maand verscheen bij Kluwer te Deventer het boek
Integraal Performance management (ISBN 90 13 02688 5)
van de hand van Peter Geelen en Rob van de Coevering.



