


Het in kaart brengen van processen

Conceptuele visie
op leren en verbe-

teren

Spectrum aanvul-
lende technieken en
methoden zo
beperkt mogelijk
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Het is immers niet zinvol om alle technieken te gebruiken. Het verdient
daarom aanbeveling dat het management een conceptuele visie op
leren en verbeteren ontwikkelt en uitdraagt.

Een tweede aanbeveling is de organisatie in beginsel slim/logisch in te
richten, zodanig dat het spectrum aan aanvullende technieken en
methoden zo beperkt mogelijk kan blijven. In dat kader kan men bijvoor-
beeld denken aan sturing van de regelbehoeften op basis van het KAD-
model of aan het organisatiemodel van Mintzberg, zoals in de volgende
tabel op hoofdlijnen is weergeven.

Organisatietype Belangrijkste coordinatieme- | Belangrijkste deel van de or-
chanisme ganisatie
Ondernemingsorganisatie Direct toezicht Strategische top
Machineorganisatie Standaardisatie van werkpro- | Technostructuur
cessen
Professionele organisatie Standaardisatie van vaardighe- | Uitvoerende kern
den
Gediversificeerde organisatie | Standaardisatie van output Middenniveau
Innovatieve organisatie Onderlinge afstemming Ondersteunende staf

Tabel 810.09-5.

Piramide van Soons

Groeiblokkades
W Spanning Patronen
s O e 1
P Waan van de dag

Belangen

Figuur 810.09-10.

In de piramide van Soons (zie paragraaf 810.07) zijn de conflicterende
spanningsvelden tussen de sturingsdynamiek en de uitvoeringsdynamiek
al uitvoerig belicht. Vaak worden verander- en verbetertrajecten ingezet
vanuit de zwakte van een organisatie. Inspelen op zwakte leidt al snel
tot weerstand en strijd. Vrij vertaald: een bedrijfsmatige revolutie heeft
slechts een beperkte kans van slagen zonder voorafgaande evolutie.
Zelfs met een goede voorbereiding, haalbare doelstellingen en volledig
committment gaat de verandering stap voor stap.
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Belangrijk is te herkennen dat elke ontwikkelfase van de organisatie

Groeiblokkades mogelijke groeiblokkades bevat die een logische doorstroom naar een

INK-model

volgende fase bemoeilijken.

Het INK-model brengt treffend fasegewijze leeruitdagingen en mogelijke
groeiblokkades die moeten worden overwonnen, in beeld. Een belang-
rijke taak voor de procesadviseur is te anticiperen op deze blokkades

bij de start van een (verbeter)project, deze bespreekbaar te maken en
in overleg te zoeken naar mogelijkheden om de bestaande patronen te

doorbreken.

Leeruitdagingen | Blokkades

Van ad hoc naar procesgericht

« Aandacht voor veranderde eisen  Vastgeroest vakmanschap

« Meten = weten wordt de basis voor het beheer- |+ Meten zien als een middel voor controle en
sen van het proces het aanwijzen van schuldigen

» Aandacht voor corrigerende maatregelen Onvoldoende middelen ter beschikking stellen

Van procesgericht naar systeemgericht

« Niet alleen aandacht voor het primaire proces, |+ Steeds verder gaande delegatie van bevoegd-
maar ook voor de ondersteunende en sturende | heden roept weerstand op: niet iedereen wil

processen verantwoordelijk zijn

« Oriéntatie op de klant stimuleert tot klantgerich- | « Beloningsstructuren zijn niet afgestemd op
te inrichting van processen nieuwe functies

« Het besef dat integraal management de enige |+ Schotten blijven bestaan tussen functies, pro-
weg is om te kunnen optimaliseren cessen en afdelingen

« Een omslag van reactief corrigeren naar pro- | * Eris een vastgeroeste cultuur die zonder crisis
actief verbeteren moeilijk is om te buigen

« Het leveren van toegevoegde waarde begint
een begrip te worden

Van systeemgericht naar ketengericht

« De positie in de keten wordt bekend en krijgt |+ De eigen waarde wordt boven die van de
een plaats partners gesteld

« Verbeteren is verankerd in de organisatie » Vanuit de creativiteitshouding ontaardt verbe-

« Bijdragen van stakeholders worden niet meer| teren in veranderen om het veranderen
als bemoeizucht maar als waardevol ervaren

« Resultaten van processen worden altijd vanuit
een langetermijnperspectief bezien

« Creativiteit van medewerkers wordt daadwer-
kelijk gehonoreerd en gebruikt

Van keten gericht naar transformeren en excelleren

« Tot de top behoren geeft erkenning en waarde- | * Te trots om nog adviezen van anderen aan te
ring aan leiding en medewerkers nemen

* Medewerkers hebben het gevoel voor een
goede, duurzame zaak te werken

« Vernieuwen is verankerd in de organisatie

Tabel 810.09-6.
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Omgaan met audits

Quickscan BPM

Scans Praktijkonderzoek

Positiebepaling

AO volwassenheid

Figuur 810.09-11.

Quickscan BPM

Van de procesmanagement- en kwaliteitsfunctie mag terecht worden
verwacht dat deze een specialistische bijdrage levert aan beheerst
optimaliseren. Natuurlijk betekent dit dat de conceptuele kennis en
specialistische vaardigheden bij de uitoefening van deze functie op
niveau moeten zijn. Echter, professionele kwaliteiten hebben nauwelijks
betekenis wanneer er geen gezaghebbende uitstraling van uitgaat.

Het is daarom belangrijk dat de functie ‘procesmanagement’ aansluit

op de behoefte van de organisatie. Via een eenvoudige quickscan kan
snel met behulp van een twaalftal stellingen een indicatie worden ver-
kregen rondom het organisatorische ambitieniveau en inbeddingsniveau.

A: Stellingen organisatorisch ambitieniveau

A1 Procesinrichting staat hoog op de agenda van de directie Ja/nee
A2 Er zijn kritieke succesfactoren en prestatie-indicatoren gedefinieerd | Ja/nee
A3 Er is een proceshiérarchie, die dient als uitgangspunt voor nieuwe |Ja/nee

of te wijzigen processen

A4 De inzet van de gebruikte middelen voor procesinrichting wordt pe- | Ja/nee
riodiek geévalueerd

A5 De meerderheid van de medewerkers in de organisatie ziet het be- | Ja/nee
lang van procesinrichting

A6 Bij veranderingen in de organisatie wordt ook de impact op proces- | Ja/nee
sen beschouwd

B: Stellingen organisatorisch inbeddingniveau

B1 Minstens driekwart van de procesbeschrijvingen is actueel Ja/nee

B2 De medewerkers hebben gemakkelijk toegang tot de procesbeschrij- | Ja/nee
vingen

B3 De organisatie werkt in een continue cyclus van procesverbetering | Ja/nee

B4 De organisatie gebruikt procestools voor het vastleggen en beheren | Ja/nee
van processen

B5 Ik ken van de primaire processen de proceseigenaar Ja/nee

B6 Voor elk proces is een beheerstaak belegd, die ook daadwerkelijk |Ja/nee

wordt uitgeoefend
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De indicatie wordt verkregen door het aantal malen te tellen dat een
stelling met ‘ja’ is beantwoord en dit te vergelijken met de volgende

scoretabel.

A-score (am- | B-score (in- |Indicatieve analyse

bitie) bedding)

<3 <3 Procesinrichting wordt niet structureel toegepast; het omgaan met
veranderingen in de omgeving gebeurt op basis van individuele er-
varingen en pragmatisme

24 <3 Een combinatie van een hoog ambitieniveau met een lage organisa-
torische inbedding. Waarschijnlijk legt een aparte stafafdeling de
processen gestructureerd vast. De koppeling met de werkvloer
ontbreekt echter, waardoor procesinrichting mogelijk een hoog
‘ivoren-torenkarakter’ heeft

<3 24 Een combinatie van een hoge organisatorische inbedding met een
laag ambitieniveau. Eilandjes binnen de organisatie hebben de
processen in kaart gebracht; echter, de samenhang en de onderlinge
aansluiting ontbreken

24 24 De organisatie heeft visie en inzicht in de processen en de onderlinge
samenhang. Het beheer, dat structureel wordt ingevuld, wordt tevens
getoetst op zijn functioneren

Praktijkonderzoek

Bij een onderzoek ter bevordering van procesmanagement- en kwali-
teitsfuncties binnen drie met elkaar fuserende organisaties ontstond na
een groot aantal interviews in combinatie met een aantal workshops
het volgende (samengevatte) beeld.

Behoefte Rollen Doel Taken
Samenhang en samen- | Richten Creéren van een rand- | * Visie en beleid
werking voorwaardelijke basis |+ Belang uitdragen

» Voorbeeldfunctie

» Betrokkenheid

Het resultaat was in
belangrijke vergelijk-
baar met de directiever-
antwoordelijkheid vol-
gens 1ISO 9001

Inrichten Kwaliteit mogelijk ma- |+ Kaders vertalen
ken « Ondersteunen, facilite-
ren
* Implementatie begelei-
den

» Samenbinden

* Zichtbaar zijn

» Resultaatgericht han-
delen

Verrichten Kwaliteit realiseren » Processen en proce-
dures

» Beheer en onderhoud

» Managementrapporta-
ges

* Zelfevaluatie

Tabel 810.09-7.
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Het onderzoek leidde tot onder meer de volgende conclusies voor de
inrichting van de procesmanagement- en kwaliteitsfunctie ten behoeve
van de fusieorganisatie:

+ De procesmanagement- en kwaliteitsfunctie is meer dan een staf-
functie. Voor een goede werking is het van belang dat alle lagen
binnen de organisatie kwaliteitsbewustzijn en daarin ook een eigen
rol hebben.

+ Bij kwaliteit realiseren hoort ook de mogelijkheid zelf invulling te
kunnen geven aan de manier waarop dat kan vanuit de beschikbare
operationele expertise.

* Van het management wordt vooral verwacht dat men een veilige
omgeving creéert waarbinnen men kan opereren en fouten mag
maken zonder direct afgerekend te worden. Een omgeving die dui-
delijk binnen de organisatorische kaders zelfregulerend, zelfvoorzie-
nend en zelfcorrigerend kan én mag functioneren.

* Van de inrichtende functie verwacht men vooral een conceptueel
samenbindende rol, die zichtbaar aanwezig is (dus geen ivoren
toren), die meedenkt en adviseert, een sparringpartner is bij organi-
satorische knelpunten, die methodieken en hulpmiddelen aanreikt
en ondersteunt en begeleidt bij implementatie.

Uiteraard vormen deze conclusies geen blauwdruk. De moraal van het
verhaal is dat de procesmanagement- en kwaliteitsfunctie zich er terdege
bewust van moet zijn — en dit zo nodig moet onderzoeken — in hoeverre
men aansluit op de behoefte van de organisatie. Om samenhang en
samenwerking te creéren gaat het zowel om de behoefte van het
management als van de operationele afdelingen.

@ Voorbeeldcasus: servicecenter XYZ
7= Situatieschets

De facilitaire organisatie XYZ kenmerkt zich door een scheiding tussen
frontoffice (het servicecenter) en backoffice. De werkprocessen zijn voor
XYZ beschreven op basis van de ist-situatie. Een volgende stap is het ver-
hogen van de werkingskracht van het servicecenter, zodanig dat een proac-
tieve klantgerichte rol ontstaat waarbij op een slimme manier de rol van spin

in het web kan worden vervuld.
Het verbetertraject vindt plaats onder leiding van een ervaren procesbege-

leider middels een aantal gerichte themasessies, in combinatie met bijbeho-
rende praktijkopdrachten. Door de betreffende medewerkers uit de dagelijkse
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drukte halen en bewust de laten nadenken over hun werkzaamheden ontstaat
hernieuwde aandacht voor het innerlijk van het servicecenter en de verbin-

ding met de organisatiedoelstellingen van XYZ.

In beginsel worden vier themasessies georganiseerd:
1. weten waar het servicecenter voor staat;

2. professioneel omgaan met klachten;

3. omgaan met kengetallen;
4

leervermogen.

Themasessie 1
Op basis van de organisatiedoelstellingen wordt de rol van het servicecenter

als volgt verwoord:

‘Het servicecenter verleent service vanuit een centrale rol, als visitekaartje
van XYZ. Met een klantgerichte houding worden processen op een slimme

wijze door professionals resultaatgericht uitgevoerd.’

De vetgedrukte woorden worden vervolgens als sleutelwoorden verwerkt
in een mindmap. De medewerkers krijgen daarbij de opdracht aan te geven
waar zij de sleutelwoorden mee associéren in relatie tot hun beeld van waar
het servicecenter over een jaar zou moeten staan. Per sleutelwoord worden
vervolgens maximaal vijf associaties gekozen als kernwaarden. Aan het
eind van de themasessie krijgt elke medewerker de gelegenheid de eigen

associaties toe te lichten aan de groep.

Het resultaat is verbluffend: in minder dan een uur tijd worden maar liefst
120 associaties gemaakt, waarbij sprake is van grote eensgezindheid onder
de medewerkers van het servicecenter. Het aantal associaties wordt in
onderling overleg vervolgens teruggebracht tot maximaal vijf per sleutel-
woord.

Ook wordt onderscheid gemaakt tussen sleutelwoorden die de basiscompe-
tenties vormen en sleutelwoorden die competenties vormen voor leren en

verbeteren.

Als voorbeeld volgt hier het resultaat van de mindmap ‘leren en verbeteren’.

Praktijkboek Kwaliteit (Aanvulling 31) 810.09/ 23
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Weten waarvoor

het SC staat
Kennis/houdin

team

Toegevoegde waarde

Resultaatgericht Problemen voor zijn
Klantentevredenheid
Lerende organisatie

Zo doen wij dat

Verantwoordelijkheden

Professionals Processen Overzicht

Servicecenter

Educatie

Trends

Weten = handelen

Roldifferentiatie

Meten = weten

Flexibel binnen kaders
Elkaar aanspreken

Klacht = kans
Samenwerking

Figuur 810.09-12.

De vervolgopdracht voor de groep luidt:

Werk de gemaakte associaties uit in de vorm van concrete betekenissen/

handelingen. Elke medewerker neemt daarbij één sleutelwoord met bijbeho-

rende associaties voor zijn/haar rekening en bespreekt de gemaakte keuzes

beargumenteerd in een volgende bijeenkomst met de groep.

Als voorbeeld is hieronder de uitwerking gegeven van de associaties rondom

het sleutelwoord ‘Smart’. Overigens gaat het niet om het acroniem van

specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch en tijdgebonden. Smart betekent

in deze casus gewoon slim.

Smart

Specificatie

Meten = weten

Kennen van de omvang en resultaten van de dienstverlening van XYZ:
« Vaststellen managementinformatie + rapportagefrequentie

* Ervoor zorg dragen dat de informatie periodiek beschikbaar komt

» Analyseren managementinformatie + rapportage

Weten = handelen

Op basis van de analyse worden concrete acties benoemd en uitge-
voerd:

» Benoemen/toelichten/prioriteren

* Plannen

* Handelen

» Rapporteren

Roldifferentatie

Onderkennen dat het servicecenter afhankelijk van de aard en complexi-
teit van de diensten verschillende rollen heeft:

* Functionele voortgangsbewaking

* Inhoudelijke regierol

+ Coodrdinerende rol

* Informatieve rol

Benoem voor de meest kritieke producten en diensten de bijbehorende
rol
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Smart

Specificatie

Klacht

= kans Klachten zijn uitingen van ontevredenheid met betrekking tot de gelever-
de producten en diensten van XYZ. Maar klachten zijn tegelijkertijd
signalen die duiden op verbetermogelijkheden van de dienstverlening
van XYZ:

» Bekend zijn met de klachtenprocedure (hoe om te gaan met klachten)
* Herstel van klantentevredenheid

» Leren met het oog op de toekomst

Samenwerking Weten wie de belangrijkste stakeholders zijn, wat de eigen rol ten op-

zichte van de stakeholders is en vaststelling van overleg voor construc-
tieve samenwerking. De belangrijkste stakeholders zijn:

» De medewerkers onderling

» Het management

+ De accountmanager

* Het backoffice

» De klanten (c.q. de klantorganisaties)

Tabel
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De kracht van deze aanpak schuilt in het feit dat de medewerkers binnen
de gegeven kaders hun servicecenter een herkenbare identiteit geven en
de mogelijkheden ontdekken om deze identiteit zelf vorm en inhoud te geven.

De volledige uitwerking van de mindmaps wordt verwerkt in een digitaal
handboek. Doordat dit handboek voor 80% tot stand wordt gebracht door
de medewerkers zelf, is het document zeer levendig en draagt zichtbaar bij
aan de bewustwording en de resultaten van het servicecenter.

Globale samenvatting van de overige thema'’s

Themasessie 2 behandelt de klachtenprocedure. Vanuit de beheersdoelstel-
ling geredeneerd is dit gericht op leren en verbeteren. Vanuit de mindmap
geredeneerd appelleert dit aan vrijwel alle sleutelwoorden:

* processen: de klachtenprocedure als proces;

* smart: klacht = kans én samenwerking;

* resultaatgericht: (herstel van) klantentevredenheid;

* klantgerichtheid: luisteren;

» professioneel: houding;

e enzovoort.

Themasessie 3 leert de medewerkers van het servicecenter effectief omgaan
met kengetallen en managementinformatie. Onder meer:

* Hoe analyseer je gegevens?

*  Welke verbeteracties kun je hieraan koppelen?

* Hoe kom je proactief in contact met de stakeholders?
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Via een praktijkopdracht moeten alle medewerkers op basis van kengetallen
en de analyse een realistische vervolgactie noemen met als doel proactieve

samenwerking met de stakeholders te bewerkstelligen.

Themasessie 4 gaat in op de resultaten van de voorgaande sessies. Wat
hebben de sessies opgeleverd? Welke acties zijn er concreet uitgezet en
uitgevoerd? Welke ervaringen zijn daarbij opgedaan? Hoe kunnen die
resultaten worden vertaald naar een structurele werkwijze? Hoe levert het

servicecenter een bijdrage aan een lerende organisatie?

Leerzame conclusie
De krach der dingen schuilt in begrip en eenvoud en niet in (onbegrepen)

complexiteit.




