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beslissingsbevoegdheid over bedrijfs-
procesverandertrajecten. Het onder-
zoek omvatte voor een derde deel
organisaties die, in meer of mindere
mate, de procesmethodiek van
Testbed gebruikten, soms aangevuld
met de Testbed Studio-software. Ook
werden organisaties in de financiële
en administratieve sector en de nuts-
& energiesector in het onderzoek
opgenomen. De organisaties ope-
reerden allen in sectoren waar grote
dynamiek in de markten heerste.

Om te komen tot bruikbare en verge-
lijkbare resultaten werd voor het
onderzoek een script voor de inter-
views opgesteld met een gestructu-
reerde opbouw. Het script startte met
een toelichting op het onderwerp
bedrijfsprocesmanagement om er
zeker van te zijn dat de geïnterview-
den de terminologie eenduidig inter-
preteerden. Daarna ging het script in
op ervaringen met bedrijfsprocesma-
nagement. De geïnterviewde werd
gevraagd de meest interessante of
leerzame ervaring te benoemen en
kort te beschrijven. Door open ver-
diepingsvragen werden gegevens
verzameld over de organisatorische
aspecten en het gebruik van BPM-
methodieken en strategische archi-
tectuurmodellen. Het tweede deel
van het interview bestond uit 25 stel-
lingen. De geïnterviewde diende aan
te geven in hoeverre de stelling 
de werkelijkheid in zijn organisatie
weergaf. De kwantitatieve stellingen
richtten zich op de volgende onder-

In november en december 2002 vond
een onderzoek plaats naar het
gebruik van methodieken bij het 
veranderen van bedrijfsprocessen.
Daarbij werden 23 bestuurders van
organisaties geïnterviewd over de
aanpak, structurering, succesfactoren
en verbeterpunten van verandertra-
jecten. Het doel van dit onderzoek
was te achterhalen welke aanpak of
methodiek organisaties gebruiken
voor strategische verandertrajecten
en wat hierbij succesfactoren zijn. In
het onderzoek werd gebruikgemaakt
van een zogenaamde ‘deltatechniek’:
er werden vragen gesteld over erva-
ringen (verleden) en wensen (toe-

komst). In totaal hebben 23 gesprek-
ken plaatsgevonden onder bestuur-
ders van Algemeen Burgerlijk Pen-
sioenfonds ABP, Achmea Groep, ADP
Nederland, Agis groep, Amsterdam
Power eXchange, Belastingdienst,
E.on Benelux, Essent, Gemeente-
waterleidingen Amsterdam, ING
Bank Nederland, Kadaster, Neder-
landse Aardolie Maatschappij NAM,
NRE Energie, Nuon, Postbank, Rabo-
facet, SNS Bank, SNS Reaal Groep,
Staalbankiers, Sociale Verzekerings-
bank en Uitvoeringorgaan Werk-
nemers Verzekeringen. De geïnter-
viewde functionarissen beschikten
over ervaring met, inzicht in en

Het is buitengewoon merkwaardig dat veel bedrijven bij verandertrajecten hun

eigen aanpak ontwikkelen. Er bestaan op dit gebied immers genoeg methodi-

sche aanpakken die zich al lang en breed hebben bewezen. Kennelijk zijn deze

beproefde methoden nog steeds niet voldoende bekend. Om een beter beeld te

krijgen van het daadwerkelijke gebruik van methodieken bij verandertrajecten

inventariseerde MBA-student Oscar Sijtsma de mening van een aantal bestuur-

ders van Nederlandse organisaties die in een dynamische omgeving opereren.

Zij gaven hun mening over de aanpak, structurering, successen en verbeter-

punten van verandertrajecten, waarbij het onderwerp steeds het veranderen

van bedrijfsprocessen en het gebruik hierbij van procesmodelleringstechnieken

was. Een samenvatting van de belangrijkste uitkomsten.
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werpen: organisatie van het BPM-tra-
ject, BPM-methodiek en software,
BPM binnen de organisatie en strate-
gisch architectuurmodel. In totaal
vonden 23 gesprekken plaats.

Na het onderzoek bleek dat de doelen
van de 23 onderzochte veranderings-
trajecten in vier groepen waren in te
delen:
‚ Organisatiekantelingen (strategie-

implementatie);
‚ Fusie-integraties;
‚ Klantfocustrajecten;
‚ Bedrijfsprocesoptimalisaties.
Van elk van deze groepen beschrijven
we hierna beknopt en anoniem twee
voorbeelden. Eerst schetsen we
steeds een managerial aanpak en
daarna een methodische aanpak van
een veranderingstraject.

Organisatiekanteling
Een managerial aanpak: het naar
aanleiding van een strategische herij-
king realiseren van een verkoopge-
richte en klantgerichte organisatie op
basis van product excellence. De
twee hoofddoelen waren: meer toe-
gevoegde waarde zichtbaar maken
naar de klant én het herinrichten van
de onderneming op het niveau van
de eerstelijns managers. De aanpak
bestond uit een goede voorbereiding
en planning, het zelf bepalen van de
doelen, een duidelijk communicatie-
plan en het onderling afstemmen van
programma’s. Door als directie het
traject te trekken en als Raad van
Bestuur de communicatie te doen
boekte men in korte tijd veel vooruit-
gang. Zichtbaarheid, betrokkenheid
en energie waren de belangrijkste
succesfactoren in dit traject.
Een methodische aanpak: het doel
was te komen tot een prestatiegedre-
ven organisatie. Het vertrekpunt was
een ambtelijke structuur. Dit groot-
schalige meerjarentraject werd opge-
pakt in drie fasen: procesanalyse van
de veertien hoofdprocessen, bench-
marking en prestatiecontractinvoe-

ring. In elke fase voerde men ver-
schillende programma’s uit. Het pro-
gramma was volgens de Testbed-
methodiek opgezet, waardoor de
programmaleiding in de organisatie
kon worden belegd. De eindverant-
woordelijkheid lag bij het lid van de
Raad van Bestuur met de financiële
portefeuille. De stuurgroep voor dit
traject bestond verder uit de drie divi-
siemanagers.

Fusie-integratie
Een managerial aanpak: door een
fusie ontstond een bedrijf met één
bedrijfsdoelstelling en drie varianten
van het primaire verzekeringsproces.
De reorganisatie moest schaalvoor-
delen opleveren op alle fronten:
organisatie, management, bedrijfs-

processen, IT-systemen, huisvesting
en flexibiliteit voor de inzet van
medewerkers. De processpecialisten
documenteerden en standaardiseer-
den de processen. De aanpak was
gebaseerd op een veranderplan dat
op basis van eigen inzichten was
opgesteld. Het zelf doen, zonder
ingehuurde consultants, en het ne-
men van managementverantwoorde-
lijkheid stonden centraal. De besliss-
ingen in het traject werden genomen
door de nieuwe Raad van Bestuur, de
uitvoering lag bij het management-
team.
Een methodische aanpak: de fusie
van een zestal partijen tot een cen-
traal orgaan voor de uitvoering van
nieuwe overheidswetten. De doelen
van dit grootscheepse traject waren:
nationalisering van de uitvoering, de
implementatie van nieuwe wetten, 25

procent kostenbesparing in vier jaar
en de optimalisatie van de processen
zodat de ‘klant’ sneller kon worden
geholpen. Het project werd aange-
pakt door eerst een gewenste 'Soll-
situatie' te definiëren die vooral werd
gebaseerd op de klantwensen en
klantvraag. Daarna keek men welke
processen er waren in de verschil-
lende onderdelen en wat hiervan in
de nieuwe structuur bruikbaar was.
De architectuuraanpak werd ontwik-
keld uit een combinatie van verschil-
lende methodieken. De eindverant-
woordelijkheid kwam te liggen bij de
Raad van Bestuur. De aanpak werd
belegd en geborgd bij een centrale
architectuurafdeling, de uitvoering
bij programma- of lijnmanagers.

Marktfocustraject
Een managerial aanpak: de doelen
van dit verandertraject waren ener-
zijds snelheid maken in ‘switching op
grote schaal’ van klanten als de ener-
giemarkt liberaliseert en anderzijds
verhoging van de servicegraad door
meer flexibiliteit in de operatie. 
De vele operationele procesgangen
moesten worden geconsolideerd tot
enkele hoofdprocessen met een een-
duidige procesbeschrijving en een
integrale bewaking van doorlooptijd
en resultaat. Het traject werd ingericht
door het aanstellen van klanteigena-
ren, proceseigenaren en procesbe-
heerders. De eindverantwoordelijkheid
lag bij de directeur operations.
Een methodische aanpak: dit traject
diende het proces van de klantvraag
tot aan de levering aan de klant
beheersbaar en effectiever te maken.
Het startte vanuit een overbelaste
klachtenafdeling. De doorlooptijdbe-
heersing verliep goed door het
workflowsysteem, maar de kwaliteit
van de dienstverlening moest hoger.
Het traject werd aangepakt in fasen:
beschrijven van honderden klantpro-
cessen in het procesbeheersysteem,
optimaliseren van overdrachtsmo-
menten, het reduceren van het aantal
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een te grote doorlooptijd had. Het
betrof een complex proces dat eerst
werd geanalyseerd en met het pro-
cesbeheersysteem gemodelleerd.
Hierdoor werd duidelijk welke gege-
vens echt nodig waren en op welk
niveau risicobeheersing nodig was.
Dit vormde de bodem voor een aan-
tal projecten: een nieuw admini-
stratiesysteem, nieuwe riskmana-
gementprocedures en een nieuw
aanvraagsysteem inclusief work-
flowmanagement. Het eindresultaat
was een besparing van honderden
fte’s en een sterk gereduceerde
gemiddelde doorlooptijd. De aanpak
bestond uit de fasen: analyse en
visievorming, overall plan, deelplan-
nen volgens de methodiek en de pro-
jecten. De eindverantwoordelijkheid
lag bij de hoofddirectie, de uitvoering
bij het programmamanagement.

Uit de ervaringsvragen blijkt dat 19
van de 23 organisaties actief zijn met
bedrijfsprocesverbeteringen gericht
op de kosten. Het streven naar opera-
tional excellence lijkt een must in
deze tijd, naast andere doelstellingen.

De kwantitatieve resultaten
In het nu volgende deel geven we de
resultaten weer van de scores op de

overdrachtsmomenten en het forma-
liseren van de overdracht al dan niet
met een Service Level Agreement.
De eindverantwoordelijk lag bij de
directie omdat die alle verandercapa-
citeit toewees via een ‘rolling-plan-
ning’-proces. Operations en com-
mercie waren verantwoordelijk voor
de uitvoering.

Bedrijfsprocesoptimalisatie
Een managerial aanpak: het traject
moest de inzichtelijkheid van het pro-
ces van ‘quote to cash’ vergroten en
bovendien het proces stroomlijnen
over de afdelingen. Een interne
stuurvariabele viel buiten de band-
breedte en radicale verbetering was
nodig. De afdeling contractenbeheer
werd als verantwoordelijke spil aan-
gewezen. De aanpak was een eigen
fasering in analyse, plan en imple-
mentatie. Elke fase kende een eigen
'go-no go'-beslismoment. Het direc-
tieteam was eindverantwoordelijk en
projectverantwoordelijkheid werd
belegd bij een ingehuurde manage-
mentconsultant. Na één jaar werd
die vervangen door een nieuwe
interne lijnmanager.
Een methodische aanpak: de aanlei-
ding voor dit traject was dat een
klantgericht proces te duur was en

stellingen uit het onderzoek. Door de
wijze van beantwoorden was een sta-
tistische bewerking met SPSS van de
scores mogelijk, waardoor een meer
kwantitatief beeld is te schetsen. De
mate waarin men het met de stelling
eens was, is aangekruist op een tien-
puntsschaal. Deze scores zijn omge-
zet in een percentage ‘mee eens’.

BPM-methodiek en BPM-software
In afbeelding 1 zijn de gemiddelde
scores per groep geïnterviewden op
de volgende stellingen verwerkt:
‚ Voor een BPM-traject is een ge-

structureerde methodiek (de BPM-
methodiek) vereist;

‚ De leverancier van de BPM-metho-
diek is inhoudelijk betrokken bij het
BPM-traject;

‚ Projectmedewerkers zijn opgeleid
in de BPM-methodiek;

‚ Een geautomatiseerd systeem dat
de modellering en beslissingen
ondersteunt (BPM-software) is no-
dig in een BPM-traject;

‚ BPM-software is belangrijk voor
visualisatie en communicatie;

‚ In trajecten waarin bedrijfsproces-
sen worden veranderd (verbeterd),
berekent de BPM-software de voor-
delen van de alternatieve nieuwe
bedrijfsprocessen.

Voor BPM-trajecten vinden de meeste
geïnterviewden een gestructureerde
methodiek een vereiste. Men traint
de projectmedewerkers in deze me-
thodiek. De leverancier van de BPM-
methodiek wordt even vaak wel als
niet inhoudelijk in het traject betrok-
ken. BPM-software is in het onder-
zoek gedefinieerd als een geauto-
matiseerde set van tools voor
modellering, visualisatie, analyse,
kwantitatieve berekening en ma-
nagement van bedrijfsprocessen. De
drie onderzoeksgroepen gebruiken
BPM-software vooral voor visualisa-
tie en communicatie. BPM-software
scoort lager in de rol van geautomati-
seerd systeem dat de modellering en

Afbeelding 1. Stellingen over methodiek en software. (T= organisaties die Testbed gebruiken, FA=

organisaties in financiële en administratieve sector, NE= organisaties in de nuts- en energiesector, gem= gemiddeld

over alle geïnterviewden).
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beslissingen ondersteunt. Het ge-
bruik van BPM-software in de prak-
tijk lijkt zich vooral te richten op de
grafische en beschrijvende mogelijk-
heden, de geavanceerdere functio-
naliteit krijgt vooralsnog weinig aan-
dacht.

BPM-projectaanpak
In afbeelding 2 zijn de gemiddelde
scores per groep geïnterviewden op
de volgende stellingen verwerkt:
‚ Een BPM-traject wordt niet gebud-

getteerd; het verandertraject is
vooraf onbekend en kan daarom
niet worden begroot;

‚ Een BPM-traject moet binnen een
gestelde tijd (opleverdatum) ge-
reed zijn;

‚ De BPM-methodiek is een bedrijfs-
brede standaard;

‚ Een BPM-expertisecentrum is no-
dig in mijn bedrijf of organisatie.

Vrijwel altijd worden BPM-trajecten
vooraf gebudgetteerd. Dit geldt voor
alle drie de onderzoeksgroepen. In
de meeste BPM-trajecten is tevens
de opleverdatum belangrijk. De geïn-
terviewden hadden een duidelijke
mening over de stelling ‘de BPM-
methodiek is een bedrijfsbrede stan-
daard’. Slechts drie personen hadden
geen uitgesproken mening over deze
stelling. Bij de Testbed-gebruikers
scoort het gebruik van een BPM-
methodiek als bedrijfsbrede stan-
daard significant hoger. Het bunde-
len van de BPM-kennis in een
expertisecentrum vinden deze
gebruikers ook belangrijker dan de
andere groepen. Opvallend is dat
men het òf sterk met de stelling eens
was òf juist sterk oneens. Uit deze
gegevens blijkt dat verandertrajecten
als een project worden gestuurd op
basis van geld en op tijd. Het
bedrijfsbreed gebruik en het bunde-
len van kennis gebeurt nog vrij wei-
nig in organisaties in de financiële en
administratieve sector en in de nuts-
en energiesector.

Architectuurmodellen
In de interviews is gevraagd naar het
gebruik van architectuurmodellen.
De term is bewust vooraf niet gedefi-
nieerd om vrije respons te krijgen.
Uit de genoemde toepassingen van
architectuurmodellen blijkt dat er
veel onduidelijkheid is over de term.
Veel organisaties gebruiken een
architectuurmodel voor de meerja-
renplanning, waarvoor ook termen
worden gebruikt als strategieherij-
king en toekomstscenario-analyse.
De antwoorden leverden een veel-
heid van termen en uitvoerige
omschrijvingen op. Verschillende
geïnterviewden noemen in hun ant-
woord twee gebruiksvormen van het
architectuurmodel. Door in te gaan
op de intentie van antwoorden ble-
ken ze te verdelen zijn in drie clus-
ters, namelijk: 
‚ Vaststellen van de meerjarenplan-

nen vanuit de strategie (op hol-
dingniveau);

‚ Als high level toekomstontwerp
om de strategie te realiseren;

‚ Leidend voor de selectie en priori-
teitstelling van plannen.

Volgens ons beschrijft het strategische

architectuurmodel de elementaire
zaken van de gewenste toekomstige
organisatie zoals de primaire produc-
ten, de klantgroepen, de doelmarkten,
de kernprocessen, de kerncompeten-
ties, de belangrijke organisatieon-
derdelen, de machtsverhoudingen en
de samenwerkingsverbanden in de
markt(en). De meeste onderdelen
van de huidige architectuur - in ieder
geval de vitale kernonderdelen van
de organisatie en de meest waarde-
toevoegende processen - dienen een
plaats te hebben binnen de gekozen
strategie. Als dit niet het geval is
dient aan de maakbaarheid en aan de
haalbaarheid van de verandering
sterk te worden getwijfeld (Hamel
2002). De gegeven antwoorden uit
het onderzoek zitten in dezelfde hoek. 

Een aantal kwantitatieve stellingen
dat de geïnterviewden werd voorge-
legd had betrekking op het architec-
tuurmodel. In afbeelding 3 zijn van
de volgende stellingen de gemiddel-
de scores per groep verwerkt:
‚ Vanwege de dynamiek van deze

tijd zijn veranderingen steeds
nodig, onze organisatie baseert
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Afbeelding 2. Stellingen over projectaanpak.
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deze veranderingen op haar archi-
tectuurmodel;

‚ Architectuurmodellen worden in
onze organisatie gebruikt als kader
voor afdelingsprojecten;

‚ Voor BPM-trajecten wordt een inte-
grale benadering gebruikt die reke-
ning houdt met alle bedrijfsaspecten
(financieel, personeel, technisch,
juridisch, enzovoort).

Bij alle drie de onderzoeksgroepen
blijken architectuurmodellen van
groot belang. Blijkbaar is het archi-
tectuurdenken belangrijk als leidraad
voor het opstellen van verander-
trajecten onder de geïnterviewde
managers. Wat uit de interviews dui-
delijk wordt is dat afdelingsplannen
vaak worden getoetst aan het archi-
tectuurmodel. De bias in deze vraag
ontstond door het feit dat sommige
geïnterviewden de plannen die bin-
nen een afdeling worden uitgevoerd
en binnen de afdeling resultaat ople-
veren niet willen toetsen aan het stra-
tegische architectuurmodel. In die
gevallen wilden de directeuren en de
leden van de Raad van Bestuur deze
projecten geheel overlaten aan de
verantwoordelijkheid van de lijnma-
nager. Een integrale aanpak lijkt alge-
meen gebruik te zijn onder alle groe-
pen bij de opzet van een BPM-traject.
Hoe dit ingevuld wordt en hoe het is
gerelateerd aan het architectuurmo-

del is niet gevraagd. Het gebruik van
een architectuurmodel is voor veran-
dertrajecten een indirecte succesfac-
tor aangezien het ervoor zorgt dat
verschillende directe succesfactoren
worden ingevuld. Voorbeelden hier-
van zijn: commitment vanuit de top,
visieontwikkeling en een duidelijk
doel.

Conclusies
Gezien het aantal geïnterviewden en
de gekozen onderzoeksopzet (Griffin
en Hauser) is het mogelijk om op
basis van de antwoorden voorzich-
tige conclusies te trekken. Zo blijken
er voordelen te zijn in het gebruik van
de methodische aanpak van veran-
dertrajecten boven de managerial
aanpak. De succesfactoren die uit het
onderzoek naar voren komen, wor-
den door de methodische aanpak
afgedwongen in de voorbereiding
van het verandertraject. Bij een
methodische aanpak wordt vooraf
het doel scherp gedefinieerd - het-
geen een duidelijke visie vereist - en
een gefaseerde aanpak gepland. Het
te veranderen bedrijfsproces wordt
vooraf onderzocht en beschreven
waardoor de proceseigenaren (lijn-
managers) worden betrokken. Bo-
vendien wordt de organisatie door
de methodische aanpak minder
afhankelijk van de trekker van het
verandertraject. Deze aanpak is

immers een waarborg voor de orga-
nisatie van het traject en hierdoor is
overdracht mogelijk. Het is mogelijk
om bewust in verschillende fasen
van het verandertraject verschillende
typen managers in te zetten. Uit het
onderzoek kan niet worden geconclu-
deerd dat de methodische aanpak
vaker tot succes lijkt. Aangezien bij
een managerial aanpak het doel
vooraf vaak niet duidelijk is gedefi-
nieerd is het project achteraf veelal
succesvol - zeker als de programma-
manager dit achteraf zelf beoordeelt.
Een architectuurmodel levert een
voorsprong op ten opzichte van de
meer ad hoc aanpakken. Het is een
indirecte succesfactor. Een architec-
tuurmodel is een richtpunt voor ver-
andertrajecten, ongeacht de aanpak.
Het ontwikkelen en gebruik van een
architectuurmodel beïnvloedt de suc-
cesfactoren positief.
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Afbeelding 3. Stellingen over het architectuurmodel (AM).
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