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Inleiding



Processen. Veel ondernemers, managers en werk-
nemers gruwelen van het woord alleen al. Ze zijn
ervan overtuigd dat processen te veel tijd kosten
en de flexibiliteit beknotten. Weg zelfstandigheid.
De gedachte om iets steeds op dezelfde manier te
doen schrikt hen af en nadenken over vaste werk-
wijzen en procedures lijkt saai en geestdodend.

Maar zij hebben een verkeerd beeld van procesmatig werken. Mensen zijn
namelijk van nature al procesgeoriénteerd. Om te overleven was het voor de
oermens verstandig om veilig gedrag te herhalen en te stoppen met gedrag
dat gevaar opleverde. Ook nu doen we elke dag talloze dingen op de automa-
tische piloot, op een manier die in het verleden resultaat heeft opgeleverd.
Van het koken van een ei tot het plakken van een fietsband en het besturen
van een auto.

Hetzelfde geldt voor organisaties. Gedrag dat bewezen succes oplevert, dat
gewaardeerd wordt door klanten, moet je gedisciplineerd herhalen. Als je
over de primaire processen — die zorgen voor onderscheidend vermogen en
uitstekende resultaten - niet meer hoeft na te denken, creéer je stabiliteit
en voorspelbaarheid. Dan bespaar je juist tijd, de werkdruk vermindert en er
ontstaat meer lucht en ruimte om vooruit te kijken.

De voordelen van processen

Procesmatig werken heeft alleen maar voordelen. Van capabelere medewer-
kers en trouwere klanten tot een stabielere organisatie. Processen besparen
tijd, verbeteren de workflow, zorgen voor rust en borgen kennis.
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Processen besparen tijd

Veel organisaties kampen met hetzelfde probleem: wisselvallige uitvoering
van het werk. Als iedereen z'n eigen aanpak volgt, is de kwaliteit en levertijd
niet constant, wat leidt tot frustratie bij werknemers en ergernis bij klanten.
Goede processen die iedereen volgt voorkomen dat. Het is altijd nog sneller
om iets in één keer goed te doen, dan fouten te moeten herstellen of werk te
moeten overdoen. Managers onderschatten vaak hoeveel tijd verloren gaat
aan dubbel werk, opstoppingen en discussie.

Procesmatig werken wordt vaak verward met bureaucratie en inflexibiliteit.
Processen zijn alleen nodig als werknemers incompetent of ongediscipli-
neerd zijn, is de gedachte. Maar als succesvolle processen consequent worden
uitgevoerd, ontstaat juist ruimte voor creativiteit en initiatief. Tijd die anders
opgaat aan het oplossen van problemen en blussen van brandjes. Als ieder-
een het werk op z'n eigen manier doet, zijn managers voortdurend bezig met
de waan van de dag.

Dankzij processen vragen de dagelijkse, primaire werkzaamheden minder
aandacht en is het voor managers mogelijk hun focus te verleggen van de
korte naar de lange termijn. Bovendien is het gemakkelijker om problemen en
knelpunten op te lossen als iedereen op dezelfde manier werkt en die werk-
wijze duidelijk is gedocumenteerd.

Processen verbeteren de workflow

Een proces is een opeenvolging van taken (activiteiten) die uitgevoerd moe-
ten worden om het proces te voltooien. Bij het maken van een product bij-
voorbeeld, doorloopt het product van grondstof (input) tot halffabrikaat tot
eindproduct verschillende stadia. Vaak werken er verschillende mensen,
teams, machines of afdelingen aan een proces. Het is dan erg belangrijk dat
het onderhanden product in een optimale kadans door het proces stroomt -
dit heet ‘flow’. Werken persoon A en persoon B aan opeenvolgende taken in
het proces, maar werkt persoon A veel sneller dan persoon B, dan ontstaan
stress en opstoppingen. Het werk stapelt zich op tussen persoon A en B. Door
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Voordat we verdergaan met procesmanagement
moet je eerst weten wat een proces eigenlijk is. In
de praktijk blijkt daar nog veel onduidelijkheid over
te bestaan. In dit hoofdstuk maak je daarom kennis
met de basisbeginselen’ van processen.

11 Procesmatig werken

Een proces is een beschrijving van de stappen die je moet doorlopen om een
taak met het gewenste resultaat af te ronden. Uit ervaring weet de organisatie
vaak al wat de beste manier is om dat te doen. Door die werkwijzen vast te
leggen in processen die iedereen moet volgen, gaat de organisatie procesma-
tig werken.

Doordat de kerntaken van de organisatie zijn vastgelegd in processen, is er
over de executie geen onduidelijkheid meer - die taken met het gewenste
resultaat volbrengen, is in principe een kwestie van de processen volgen. Ken-
nis wordt beter geborgd en is overdraagbaar. Niet alleen de voorspelbaarheid
en kwaliteit van de diensten (producten) van de organisatie nemen toe, ook
de klanttevredenheid. De klant krijgt wat hij verwacht, wanneer hij het ver-
wacht en hoe hij het verwacht. Er worden duidelijke afspraken gemaakt wie
wat doet en wie wat mag. De processtappen worden beschreven en er worden
procedures, workflows en werkinstructies opgesteld.

Als er ook wordt geinvesteerd in de houding en het gedrag die horen bij pro-
cesmatig werken, neemt het aantal fouten af. Processen worden nauwgezet
gevolgd. Want al heb je nog zulke mooie processen, het blijft altijd mensen-
werk. Mensen zijn een cruciaal onderdeel van elk geimplementeerd proces.
Bij procesmatig werken stap je af van een ad hoc manier van samenwerken,
waardoor het risico op verkeerde aannames en misverstanden kleiner wordt.
Er wordt op een vastomlijnde manier gewerkt waardoor alles voorspelbaarder

1. Raadpleeg voor meer achtergrondinformatie en verdieping de literatuurlijst achterin dit boek.
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en betrouwbaarder wordt. Processen moet je managen om risico’s te beper-
ken en om voorspelbare resultaten te blijven leveren voor de klant en alle
andere belanghebbenden, bijvoorbeeld ook medewerkers of aandeelhouders.
Anders wordt niet voorspelbaar al snel gezien als niet betrouwbaar.

Een ander groot voordeel van procesmatig werken dat vaak wordt onderschat,
is dat je meer tijd hebt voor de zaken waarbij juist menselijke interactie een
belangrijke rol speelt. Zoals creatieve taken die niet zijn vastgelegd in primai-
re processen.

1.2 Wat zijn processen?

Processen ontstaan doordat we dingen steeds op dezelfde manier doen,

op een bepaalde manier met elkaar samenwerken en spelregels met elkaar
afspreken. Want je wilt als organisatie het wiel niet elke keer opnieuw hoeven
uitvinden. Processen zorgen voor stabiliteit en verhogen de kwaliteit van je
product of dienst. Mits processen goed functioneren uiteraard - en dat is lang
niet altijd het geval. In dit boek worden daarom ook handvatten gegeven om
disfunctionele processen weer werkbaar te krijgen.

Processen zijn dus belangrijk. Het doel van een proces is te komen tot een
voorspelbaar resultaat. Een proces biedt houvast, duidelijkheid en zekerheid.
Een proces roept bovendien emotie op: je houdt je eraan, je houdt je er niet
aan of je gaat je eraan ergeren.

Laten we beginnen met de definitie van een proces. Hier lopen de meningen

uiteen. Vraag het Google en je krijgt veel verschillende antwoorden. De defini-
tie die in dit boek wordt gehanteerd is:

Een proces is een logische ordening van activiteiten om een vooraf

vastgesteld resultaat te bereiken.
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b————— Besturing ——
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Figuur 1.1
We zullen die basisingrediénten hierna stuk voor stuk toelichten.

1. Activiteiten. Een proces is een logische ordening van activiteiten. Een om-
schreven hoeveelheid werk die in een of meer stappen door een of enkele
personen of geautomatiseerd uitgevoerd kan worden. Activiteiten moeten in
principe waarde toevoegen (of zijn noodzakelijk) en hebben een relatie met
het eindresultaat.

2. Mensen. Activiteiten worden uitgevoerd door mensen met kennis en kunde.
Zij hebben een rol waarbij taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden
horen. Zij zijn dankzij hun kennis en ervaring doorslaggevend voor het goede
verloop van het proces.

3. Middelen. Mensen voeren activiteiten uit met behulp van middelen. Midde-
len zijn verbruiks- en gebruiksvoorwerpen waarmee de ‘input’ wordt omgezet
in ‘output’. Middelen die functioneel gezien nodig zijn, zijn bijvoorbeeld ma-
chines (computersystemen en software), gebouwen (werkplekken), geld (om
leveranciers te kunnen betalen) en informatie.
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= Fase 2: Toenemende complexiteit. Tijdens deze fase groeit het proces en
neemt de complexiteit toe. De dynamiek neemt toe en door de interactie
met de omgeving ontstaan er meer varianten. Die zorgen ook weer voor
een eigen dynamiek en interactie, al dan niet met het oude proces.

Fase 3: Chaos. De grenzen van het proces zijn bereikt. Het verval zet in en
de onzichtbare neveneffecten worden zichtbaar.

Fase 4: Systeemovergang. Op een gegeven moment zal er een omslag
plaatsvinden. De bovenstroom wordt zwakker en de onderstroom wordt
sterker. De nieuwe generatie dient zich aan met een eigen organisatiesys-

teem.

In figuur 1.7 zie je de globale levenscyclus van een proces in de vorm van een

S-curve.
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
bcn (Nieuw) Toenemende Chaos Systeem-
= evenwicht complexiteit overgang
g
=
—
=
o
=
o
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2
(U]
Tijd
Figuur 1.7
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In deze paragraaf lees je meer over de thema’s waarmee jij als procesmanager
te maken krijgt: het beschrijven, meten, analyseren, verbeteren en borgen van
processen. Je zou die thema's als een (circulaire) keten kunnen zien. Beoor-
deel zelf welke thema'’s binnen jouw organisatie al goed zijn afgedekt en
welke thema’s nog aandacht verdienen.

Taak 1. Beschrijven

Bij deze activiteit ben je als procesmanager vooral bezig met het beschrijven
van processen. Hiervoor denk je met alle andere belanghebbenden vooraf na
over het proces, zodat je een gezamenlijk beeld en uitgangspunt hebt over
het proces dat uitgevoerd moet worden. Het spreekt voor zich dat het hier
ook kan gaan om een bestaand proces dat nog niet is beschreven of dat aan-
gepast moet worden.

Procesmapping

Zoals je in paragraaf 2.7 hebt kunnen lezen, is procesmapping een essen-
tieel onderdeel van de procesbeschrijving. Door een proces te visualiseren,
bijvoorbeeld aan de hand van een stroomdiagram (flowchart), krijgen alle
betrokkenen een helder en eenduidig beeld van de stappen en interacties
binnen het proces. Dat helpt niet alleen bij het identificeren van mogelijke
knelpunten en inefficiénties, maar bevordert ook de communicatie tussen
teams.

Een visuele weergave van een proces is onontbeerlijk en zorgt ervoor dat
iedereen dezelfde taal spreekt en er geen misverstanden bestaan over het
verloop van het proces. Bovendien is door de visualisatie van het proces
sneller inzichtelijk wat er verbeterd kan worden, wat leidt tot een efficiéntere
uitvoering en betere samenwerking. Een gevisualiseerd proces is altijd beter
dan een beschreven proces. Raadpleeg voor meer informatie de uitleg over
de borgingspiramide in paragraaf 4.5.
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Figuur 3.1
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Welke activiteiten voer je uit?

Je beschrijft (of wijzigt) een proces niet vanuit het niets. Er is een aanleiding,
een trigger, die maakt dat je een proces gaat beschrijven of wijzigen. Op basis
van de herkomst onderscheiden we drie soorten triggers:

1. Uitvoertrigger. Ontstaat tijdens de uitvoering van het proces.

2. Organisatietrigger. Afkomstig vanuit de organisatie.

3. Externe trigger. Afkomstig van buiten de organisatie.

Het is voor een procesmanager belangrijk te weten uit welke hoek een trig-

ger kan komen, zodat hij of zij zich daarop kan voorbereiden. Raadpleeg voor
enkele voorbeelden van triggers taak 3 over analyseren hierna.

Een trigger is een aanleiding - zoals een gebeurtenis, probleem of verzoek -

die mogelijk leidt tot het beschrijven of aanpassen van het proces.
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Het gaat erom dat je van tevoren nadenkt wat je wilt meten en wat je met de
meting wilt bereiken. Meten is weten, maar meten om te meten is nooit een
goed idee!

Kwaliteit bepalen

Fouten kunnen het gevolg zijn van een proces dat niet goed loopt. De uitvoe-
ring van het proces kan daardoor veel vertraging oplopen. Je kunt dat verlies
uitdrukken in tijd, maar vaak werkt uitdrukken in kosten beter. Dat doe je
door de ‘cost of poor quality’ (COPQ) uit te rekenen - wat kost slechte kwa-
liteit? Deze verborgen kosten worden vaak vergeten en kunnen wel 15% van
de totale kosten beslaan. Door de COPQ te berekenen maak je de negatieve
impact van verspilling, inefficiénties en defecten in een proces zichtbaar. Deze
kosten zijn te verdelen in drie categorieén:

1. Preventie. Dit zijn alle kosten die gemoeid zijn met het voorkomen of
vermijden van kwaliteitsproblemen. Ze worden bijvoorbeeld gemaakt
voordat een informatiesysteem daadwerkelijk in gebruik wordt genomen.
Het geven van een gebruikerstraining is een goed voorbeeld, want goed
getrainde mensen maken minder fouten.

2. Beoordeling. Deze kosten worden gemaakt om de kwaliteit te toetsen of
monitoren. Denk hierbij aan het uitvoeren van een gebruikerstest, een
audit of een leveranciersperformancemeting.

3. Defecten. Deze kosten zijn onder te verdelen in interne en externe kosten.
Interne kosten maak je om defecten (niet voldoen aan de specificaties) te
verhelpen of voorkomen voordat de klant of gebruiker het product of de
dienst gaat gebruiken. Denk aan het corrigeren en opnieuw laten opleve-
ren van een bepaalde functionaliteit door een leverancier of aan analyses
die nodig zijn om de oorzaak van interne defecten vast te stellen. Externe
kosten komen voort uit defecten die door de klant of gebruiker zijn gede-
tecteerd en die verholpen moeten worden. Denk aan reparatie en onder-
houd, klachten of het opnieuw leveren van een dienst of product.
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Een voorbeeld van de methode 5-Whys
Probleem. Er is een lange wachtrij bij de kassa van het openluchtzwembad.
De grondoorzaak bepalen

1e waarom? Waarom is er een lange wachtrij bij het openluchtzwembad?
Antwoord: Er zijn veel meer bezoekers dan normaal op deze dag.

2e waarom? Waarom zijn er veel meer bezoekers dan normaal?
Antwoord: Het is een onverwachts warme dag en mensen zoeken verkoeling.

3e waarom? Waarom had het zwembad niet gerekend op een warme dag?
Antwoord: De zwembadmedewerkers hadden het weerbericht niet in de gaten
gehouden, dus was het zwembad niet voorbereid op de grote toestroom van
bezoekers.

4e waarom? Waarom was het zwembad niet voorbereid op de grote toestroom?
Antwoord: Het zwembad baseert de personeelsplanning op het weerbericht en
had niet voldoende kassamedewerkers ingeroosterd voor deze dag. Dat kon

op de dag zelf niet meer worden opgelost.

5e waarom? Waarom kon dat op de dag zelf niet meer worden opgelost?
Antwoord: Het zwembad heeft geen protocol om bij onverwachte weersver-
anderingen of andere onvoorziene omstandigheden snel extra personeel te
mobiliseren.

Oplossing

Creéer een pool van medewerkers die op oproepbasis direct beschikbaar zijn
(standby dienst). Overweeg ook om een online reserveringssysteem te imple-
menteren zodat klanten thuis een kaartje kunnen kopen om zodoende de
druk op de kassa's tijdens piekmomenten te verminderen. Check vaker de
weersvoorspellingen en pas de planning indien nodig direct aan.
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Pareto

Vilfredo Pareto heeft ooit de 80/20-regel bedacht. Hij ontdekte rond 1900 in
Italié dat 80% van de rijkdom in handen was van 20% van de bevolking. Die
80/20-regel blijkt op veel situaties toepasbaar. Dit principe zit verwerkt in het
Pareto-diagram, dat de ‘vital few’ (de kleine groep die cruciaal is) scheidt van
de ‘trivial many’ (de grote groep die onbelangrijk is). Het diagram laat zien
wat de kritieke bijdragers zijn. De staven zijn van links naar rechts steeds min-
der belangrijk. Het diagram is een combinatie van een staafdiagram en een
lijndiagram. Het lijndiagram wordt over het kolomdiagram geprojecteerd - het
toont de cumulatieve waarde als percentage van het totaal (100%). Volgens
het Pareto-principe moet je je focussen op de criteria links van het snijpunt
van de cumulatieve lijn en de 80%-lijn.
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Processen vragen wel continu aandacht. Het vastleggen, beheren,
reviewen en verbeteren van organisatieprocessen is het vakgebied van
procesmanagement. Dat wordt meestal door een fulltime procesmanager
gedaan, maar met name in kleinere organisaties is deze taak vaak bij een
bestuurder of manager ondergebracht.

In een complexe wereld die voortdurend verandert, is de rol van de
procesmanager cruciaal. Dit boek is geschreven voor iedereen die te maken
heeft met het managen van processen. Er wordt uitgelegd wat procesmatig
werken is en welke taken een procesmanager precies uitvoert (en welke
niet). Een procesmanager moet snel kunnen anticiperen of inspelen op
veranderingen en rekening houden met alle belanghebbenden. Dit boek
reikt je de nodige handvatten, methodieken en tools aan om je rol als
procesmanager op een praktische manier invulling te kunnen geven.

Er is geen voorkennis vereist - ook als je nog weinig of niets weet over
processen en procesmanagement, is dit boek prima te volgen. Om
spraakverwarring te voorkomen tref je in dit boek ook een woordenlijst aan
met gangbare begrippen binnen het vakgebied van procesmanagement.
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