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Bedrijfsprocesverandertrajecten

Een managerial of een methodische aanpak?

Oscar Sijtsma, Henry Franken en Sicco Santema

Bedrijfsprocesmanagement heeft momenteel veel aandacht in de bedrijfskundige theorie. De
praktijkervaringen van 23 organisaties in Nederland met bedrijfsprocesverandertrajecten zijn
onderzocht. Bestuurders zijn gevraagd naar de aanpak, de structurering en de succesfactoren.
Aandachtspunt is het gebruik van procesmodelleringsmethodieken en architectuurmodellen. Het
blijkt dat organisaties een methodische of een managerial aanpak gebruiken om te komen tot de
gewenste situatie. De methodische aanpak biedt een stuurinstrument, lijkt te voorzien in zekerheid
en dwingt succesfactoren af in de voorbereiding.
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nisaties van afdelingen, leveren slechts een
marginale verbetering op die onvoldoende is
om de strategische doelstellingen van het
bedrijf te halen. Een serieus bedrijfsprocesver-
andertraject is dan nodig om een nieuwe
bedrijfsvoering te ontwerpen, te testen en te
implementeren.

Met behulp van bedrijfsprocesmanagement is
een organisatie in staat om de bedrijfsproces-
sen te analyseren, te modelleren en opnieuw in
te richten, gebaseerd op klantgerichte maatsta-
ven. Bepalend voor het vinden van een geschikt
ontwerp voor de nieuwe bedrijfsprocessen zijn
de wijze van klantbenadering, de gewenste dis-
tributiekanalen en de kenmerken van de nieu-
we producten, diensten en de bijbehorende
klantsegmenten.

Een goede business case beschrijft welke veran-
dering nodig is, onderbouwt het belang,
bepaalt het budget en het verandertraject kan
starten. De manier waarop de verandering
gerealiseerd moet worden, de veranderaanpak,
is dan echter nog niet duidelijk.

Het doel van het onderzoek is het inzichtelijk
maken van het gebruik van methodieken en
architectuurmodellen voor strategische veran-
dertrajecten. Hiervoor werden interviews afge-
nomen met bestuurders van hoofddirecties en
raden van bestuur uit 23 Nederlandse onderne-
mingen. Zij beschikken over ervaring met,
inzicht in en beslissingsbevoegdheid over
bedrijfsprocesverandertrajecten.
De geinterviewden benoemden succesfactoren
en verbeterpunten. Bijna iedereen noemde
meer succesfactoren dan verbeterpunten.
Sommige succesfactoren werden door anderen
als verbeterpunt genoemd. Blijkbaar zijn dat
belangrijke zaken die indien goed aangepakt
succesfactoren zijn, maar indien niet goed
geregeld tot problemen leiden.
Hieronder volgende de vier belangrijkste suc-
cesfactoren of verbeterpunten:
1 commitment vanuit de top;
2 structurering en onderlinge synergie van
programma’s;
3 duidelijk, gekwantificeerd doel;
4 Dbesluitvaardige stuurgroep en projectmatige
aanpak.
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BEDRIJFSPROCESVERANDERTRAJECTEN, EEN MANAGERIAL OF EEN METHODISCHE AANPAK?

Gebruikte aanpakken van verander-
trajecten

De interviews zijn geanalyseerd op de gebruik-
te aanpakken van de verandertrajecten. Dit
leverde twee aanpakken op: de managerial aan-
pak en de methodische aanpak.

Managerial aanpak

Bij deze aanpak beslist de Raad van Bestuur dat
een verandertraject noodzakelijk is. De RvB
bepaalt het budget, hoe lang het mag duren,
wat de veranderingsrichting is en benoemt een
programmamanager. Deze definieert een aan-
tal stappen die gebaseerd zijn op management-
instrumenten die zorgen voor draagvlak en
medewerking. Kenmerkend voor deze aanpak
is dat er vooraf geen model, organisatieschets
of procesbeschrijving is gemaakt van hoe de
gewenste situatie eruit moet zien. De ervaring
van de bestuurders en verandermanagers met
dit soort processen is een belangrijke factor
voor het succes.

Methodische aanpak

In de methodische aanpak wordt het nieuwe
bedrijfsproces vooraf gemodelleerd. Dit

gebeurt idealiter vanuit het architectuurmo-
del. Dit is een *high level-ontwerp van de
gewenste, toekomstige situatie die afgeleid is
van de strategie. Hierin zijn opgenomen: de
bedrijfskerncompetenties, primaire producten
en diensten, doelmarkten, klantgroepen, inter-
ne machtsverhoudingen, de belangrijkste orga-
nisatieafdelingen, kernprocessen, et cetera.

In verschillende iteratieslagen met de procesei-
genaren van de huidige processen en betrok-
ken disciplines wordt het grafische procesmo-
del verbeterd. Inzicht in de (beoogde) processen
staat hierbij voorop. Het grafische procesmodel
geeft helder en precies de bedrijfsvoering weer.
Het is een communicatiemiddel voor alle
betrokkenen. De consequenties van de nieuwe

Onder de deelnemers aan het onderzoek waren:

bedrijfsvoering voor klanten, leveranciers en
interne betrokkenen worden hiermee vastge-
steld. Deze (her)ontwerpaanpak leidt tot alter-
natieve procesmodellen die door simulaties
kunnen worden getest. Deze simulaties kun-
nen berekenen of de doelen voor het verander-
traject gehaald kunnen worden.

De implementatie van de verandering wordt
vormgegeven in vier hoofdfasen: innovatie,
analyse, (her)ontwerp en implementatie. Het

Kenmerkend voor de methodische aanpak
IS dat vooraf een ontwerp van de bedrijfs-
processen gemaakt wordt

procesmodel wordt volgens een gestructureer-
de aanpak in een vooraf vastgestelde fasering
geimplementeerd. Het stappenplan beschrijft
de opeenvolgende fasen en de acties daar-
binnen.

Ervaringen managerial aanpak

Uit de verandertrajecten met een managerial
aanpak die de geinterviewden beschreven
blijkt dat er een sterke nadruk ligt op de analy-
se en voorbereiding enerzijds en de manage-
mentaspecten van het verandertraject ander-
zijds. In de analyse en voorbereiding wordt
aandacht besteed aan het onderzoeken van de
huidige situatie met veel aandacht voor de
bottlenecks en ondervonden problemen. Het
inschatten van de te verwachten weerstanden
hoort hier ook bij. Het gebruik van een bench-
mark kan passen in de managerial aanpak.

In de voorbereiding en tijdens het realiseren
van de verandertrajecten krijgen de manage-
mentaspecten in de managerial aanpak veel
aandacht. Voorbeelden hiervan zijn: beleggen
van verantwoordelijkheden, communicatie,

projectmanagement en monitoring.

Beknopte voorbeelden van
de ervarinden treft u aan in
de Management Executive
Base:

Achmea Groep ADP Nederland Agis groep APX Belastingdienst
Kluwermanagement.nl
Electrabel E.on Benelux Essent ING Bank Kadaster
NAM NRE Energie NUON Postbank Rabofacet
SNS Bank SNS Reaal Groep Staal Bankiers SVB uwv
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Ervaringen methodische aanpak

Uit de verandertrajecten met een methodische
aanpak die de geinterviewden beschreven,
blijkt dat er een sterke nadruk ligt op de fase-
ring van de verandering en het ontwerp van de
gewenste bedrijfsvoering. Kenmerkend voor de
methodische aanpak is dat vooraf een ontwerp
van de bedrijfsprocessen wordt gemaakt. Het
ontwerp is een duidelijk en communiceerbaar
doel van het verandertraject.

Een architectuurmodel is een richtpunt voor
verandertrajecten, ongeacht de aanpak

De methodische aanpak voorziet in een raam-
werk voor de verandering. Hierdoor kan de ver-
antwoordelijkheid voor het verandertraject
lager in de organisatie worden belegd, zoals bij
het lijnmanagement, programmamanagement
of de stuurgroep.

Resultaten van aanpak

Uit de interviews bleek duidelijk dat bedrijfs-
procesverandertrajecten als een project
gestuurd worden op geld en op tijd. Vrijwel
altijd wordt vooraf gebudgetteerd, ongeacht de
aanpak.

Figuur 1. Drielagenstructuur
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De geinterviewden scoorden hoog of laag op de
stelling ‘de bedrijfsprocesmanagementmetho-
diek is een bedrijfsbrede standaard’. Men vindt
blijkbaar dat dit 6f vrij gelaten moet worden en
per traject een aanpak bepaald dient te wor-
den, of juist dat dit gestandaardiseerd moet
worden voor alle trajecten.

De noodzaak om bedrijfsprocesmanagement-
kennis te bundelen in een expertisecentrum
wordt belangrijker gevonden door degenen die
een methodische aanpak verkiezen. In de prak-
tijk gebeurt dit echter nog weinig en in die
organisaties die een expertisecentrum hebben,
wordt dit nog lang niet in alle gevallen vooraf
betrokken bij het voorgenomen verandertra-
ject.

Gebruik van architectuurmodel

Volgens de auteurs visualiseert en beschrijft
het strategische architectuurmodel de elemen-
taire zaken van de gewenste toekomstige orga-
nisatie: de primaire producten, de klantgroe-
pen, de doelmarkten, de kernprocessen, de
kerncompetenties, de belangrijke organisatie-
onderdelen, de ICT-applicatiearchitectuur op
hoofdlijnen en de (externe) machtsverhoudin-
gen en de samenwerkingsverbanden in de
markt(en) (zie figuur 1). De meeste onderdelen
van de huidige architectuur, in ieder geval de
vitale kernonderdelen van de organisatie en de
meest waardetoevoegende processen, dienen
een plaats te hebben binnen de gekozen strate-
gie. Anders kunnen herkenbaarheid, identiteit
en het door de klant gepercipieerde waarde-
aanbod van de organisatie verloren gaan.

In de interviews is gevraagd naar het gebruik
van architectuurmodellen. De term is bewust
niet vooraf gedefinieerd om de ongeholpen
respons te krijgen. Uit de genoemde toepassin-
gen van architectuurmodellen blijkt dat er veel
onduidelijkheid is over de term. Veel organisa-
ties gebruiken een architectuurmodel voor de
meerjarenplanning, waarvoor ook termen
gebruikt worden als strategieherijking en toe-
komstscenarioanalyse. De antwoorden leveren
een veelheid van termen en uitvoerige
omschrijvingen op. Verschillende geinterview-
den noemen in hun antwoord een tweetal
gebruiksvormen van het architectuurmodel.
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