Meersporenaanpak voor meer profijt van

ﬁt’orkﬂowmanagement

workflowmanagement

De onbenutte mogelijkheden
van een WEMS

Waarom investeren in een duur systeem als je toch maar een deel ervan benut?

Een legitieme vraag die helaas maar al te vaak gesteld moet worden bij organi-

saties die recentelijk een workflowmanagementsysteem hebben geimplemen-

teerd. Wat doen zij verkeerd? Op welke punten is er meer te halen uit hun

systeem? Auteurs van Deloitte & Touche Management & ICT Consultants doen

uit de doeken welke onbenutte mogelijkheden van workflowmanagement er

zijn en hoe de door hen ontwikkelde * meersporenaanpak’ kan bijdragen aan

een optimaler gebruik van de technologie.

Workflowmanagement wordt onvol-
doende benut. Op drie vlakken schie-
ten veel organisaties tekort in het
optimaal gebruik van de methode. Als
eerste profiteren de meeste bedrijven
onvoldoende van de mogelijkheden

van systemen voor workflowmanage-
ment. Werk verdelen kan met een work-
flowmanagementsysteem (WFMS) op
allerlei manieren zoals op datum van
binnenkomst of op basis van claimbe-
drag. De meeste organisaties benut-

Traditionele aanpak

Meersporenaanpak ]

e Implementeren van WFM in
huidige werkwijze

* Trainen en communiceren van
veranderingen aan medewerkers

¢ (Her)definiéren van processen en
werkverdeling

¢ Implementeren van procesmatig werken
in lijnorganisatie en in de ICT-organisatie

e Beoordelen en zo nodig aanpassing
van structuur, coérdinatiemechanismen,
aantal fte's

* Herdefiniéren functies en benodigde
competenties

¢ Verrichten activiteiten (zoals workshops)
ter bevordering van de acceptatie van
het workflowsysteem

® Trainen van medewerkers

Tabel 1. De traditionele aanpak van workflowprojecten versus de meersporenaanpak.
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ten echter maar één mogelijkheid, bij-
voorbeeld door met het systeem
alleen werk te verdelen op basis van
regio. Dit is meestal ook de werkver-
deelregel die men hanteerde voordat
het WFMS werd ingevoerd. Een
tweede mogelijkheid van workflow-
management die organisaties nogal
eens onbenut laten is processturing.
Met behulp van een WFMS kan een
organisatie de tijden meten die wor-
den besteed aan de activiteiten in het
proces. Deze procesgegevens regi-
streert men echter onvoldoende en
bovendien worden ze niet gebruikt om
procesverbeteringen door te voeren.
Een laatste punt van kritiek wat betreft
het optimaal gebruik van workflow-
management heeft te maken met de
ontoereikendheid van aanpassingen
van de organisatie. Het WFMS ver-
vangt een aantal werkzaamheden van
het middelmanagement en teamlei-
ders. Bij veel organisaties zijn deze
functies na de implementatie van een
workflowsysteem verarmd. Echter,
maar weinig organisaties zullen deze
functies herdefiniéren ten behoeve
van andere organisatiedoelen zoals
procesoptimalisatie of kwaliteitsver-
betering.

Om organisaties optimaal te laten
profiteren van de mogelijkheden van
workflowmanagement heeft Deloitte
& Touche Management & ICT Consul-
tants een meersporenaanpak ontwik-
keld voor workflowprojecten. Deze
aanpak is een manier om de activitei-



ten te structureren die een organisatie
moet realiseren in een WFM-project.
Het structureren van implementatie-
activiteiten is in deze aanpak niet
nieuw ten opzichte van de traditionele
aanpak van WFM-projecten. Wat wel
nieuw is zijn de activiteiten zélf.

Meersporenaanpak

In tabel 1 zijn de kenmerken van de
traditionele aanpak versus de meer-
sporenaanpak weergegeven.

De sporen die de aanpak hanteert bij
een workflowproject' zijn weergege-
ven in afbeelding 1. Een spoor bestaat
uit diverse activiteiten die leiden tot
de implementatie van workflowma-
nagement. Alle sporen doorlopen
dezelfde fasering. Hierna gaan we per
spoor in op het doel, de aanpak en de
resultaten.

Processes & Models

Het doel van het spoor ‘Processes &
Models’ binnen een workflowmana-
gementimplementatie is tweeledig.
Enerzijds is het doel het dusdanig
inrichten van de processen zodat deze
optimaal zijn afgestemd op de doel-
stellingen van de organisatie, zoals
het verkorten van doorlooptijden en
het vergroten van klanttevredenheid.
Anderzijds is het spoor bedoeld om
de processen zodanig te modelleren
dat ze gemakkelijk zijn te beheren en
te vertalen naar een workflowsysteem.

Op basis van het spoor is het gewen-
ste procesmodel op te stellen. In dit
artikel gaan we er overigens vanuit
dat de organisatie die het workflow-
implementatietraject begint nog niet
of nauwelijks procesmodellen heeft
ontwikkeld. Voor het ontwikkelen van
een procesmodel kan de organisatie
haar businessplan gebruiken. Hiermee
zijn de belangrijkste benodigde pro-
cessen te benoemen met hun eventu-
ele knelpunten. Tevens kan men op
basis van een analyse van de be-
staande processen een migratiepad
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Afbeelding 1. Gefaseerde sporenaanpak voor workflowmanagementimplementaties.

benoemen. Tijdens dit migratietraject
komt bijvoorbeeld het definiéren van
meetpunten aan de orde, waarmee
inzicht is te verkrijgen in de perfor-
mance van de bedrijfsprocessen. Pro-
cessen worden in de meersporenaan-
pak ontworpen met een methode,
toegespitst op de situatie. Voorbeel-

Nieuw in de

meersporenaanpak zijn

de activiteiten zélf

den van methodieken zijn de metho-
de gebruikersgericht procesontwerp,
productgericht procesontwerp?, het
gebruik van templates (industry prints)
of een combinatie van deze. Het is
van groot belang dat het procesmo-
del volgens een bepaalde gelaagd-
heid wordt opgesteld (onderscheid
tussen globale bedrijfsprocessen,
detailprocessen, activiteiten en han-
delingen). Deze gelaagdheid, ofwel
procesarchitectuur, is een voorwaar-
de om het procesmodel beheersbaar,
herbruikbaar en uitbreidbaar te maken.
Indien een dergelijke procesarchitec-
tuur ontbreekt, vergt elke aanpassing
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in het procesmodel veel tijd en in-
spanning. Technieken die in de meer-
sporenaanpak worden gebruikt zijn
bijvoorbeeld Petrinetten of de Activity
Diagrams van Unified Modelling
Language (UML). Bij het procesmo-
delleren moet de organisatie al reke-
ning houden met de mogelijkheden
van de workflowondersteuning. Met
behulp van simulatie en eventueel
een pilot zijn de processen zo opti-
maal mogelijk te definiéren.

Technical Infrastructure & Design
Doel van het spoor ‘Technical Infra-
structure & Design’ als onderdeel van
een workflowimplementatie is het
vinden en ontwikkelen van een opti-
male ICT-ondersteuning bij de gedefi-
nieerde processen.

In het algemeen kiezen organisaties
in een workflowimplementatietraject
voor een standaard workflowpakket.
Indien standaardpakketten niet vol-
doen aan de eisen en wensen van de
organisatie, zijn er alternatieven te
definiéren waaruit de organisatie een
keuze kan maken. Bij de meersporen-
aanpak kan een organisatie ook kiezen
voor afspraken met een pakketleve-
rancier of voor een maatwerktoepas-
sing. Een andere mogelijkheid is het
aanpassen van de werkwijze van de
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organisatie aan het pakket. Tot slot
heeft een aantal standaard CRM- en
ERP-pakketten ook workflowfunctiona-
liteit waardoor deze pakketten zijn te
gebruiken als workflowmanagement-
systemen. Overigens is een WFMS
vaak niet het enige ICT-hulpmiddel
dat nodig is. Organisaties moeten bij-
voorbeeld ook de aanschaf overwe-
gen van een procesmodellerings- en
simulatietool. Ook moet worden be-
paald of integratie van deze tools
gewenst is zodat een wijziging in het
procesmodel automatisch kan wor-
den gesimuleerd en vertaald naar het
WEFMS. Naast het procesmodel en de
implementatie van een WFMS is het
koppelen van het systeem met an-
dere applicaties zeer belangrijk. Een
goede architectuur is hierbij noodza-
kelijk. Uiteindelijk voert men in dit
spoor de gedefinieerde processen in
in het WFMS. Ook worden de koppe-
lingen gebouwd tussen het work-
flowsysteem en andere (legacy-) sys-
temen.

Organisational Alignment

Bij de invoering van workflowmana-
gement besteden bedrijven vaak wei-
nig aandacht aan de consequenties
van deze verandering voor de organi-
satie en voor de medewerkers. Hier-
door blijven de mogelijkheden van
het pakket onbenut. Na invoering van
het systeem blijkt bijvoorbeeld onver-
wacht sprake te zijn van onevenredige
verdeling van taken naar medewer-
kers of onvoldoende inbedding van
procesmatig werken in de organisa-
tie. In het ergste geval zijn medewer-
kers door de verarming van hun
takenpakket gedemotiveerd.

Het doel van het spoor ‘Organisatio-
nal alignment’ bij de invoering van
workflowmanagement is tweeledig.
Ten eerste is het spoor bedoeld om
de huidige organisatie (structuur,
functies, aantal fte’s en codrdinatie-
mechanismen) aan te passen aan de
gewenste processen. Bovendien helpt
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het bij het verankeren van de nieuwe
procesmatige werkwijze in de organi-
satie, waardoor de verbetering van
de bedrijfsprocessen continu aan-
dacht krijgt.

Wanneer inzicht is verkregen in de
gewenste processen (zie het spoor
‘Processes & Models’), is het belang-
rijk de consequenties en de impact
van de wijzigingen op de organisatie
te bepalen en vast te stellen waar
knelpunten kunnen ontstaan. Door
gesprekken, vragenlijsten en work-
shops zijn deze consequenties van
workflowmanagement in beeld te
brengen. Met sleutelfiguren uit de

Voor teamleiders
kan een zinvolle taak

worden gevonden

organisatie wordt vervolgens beoor-
deeld welke aanpassingen in de
organisatiestructuur, functies, aantal
fte's en codrdinatiemechanismen ver-
eist zijn. Hieraan vooraf moet het
bedrijf wel criteria vaststellen waar-
aan de organisatie moet voldoen.

Bij een verzekeringsmaatschappij bij-
voorbeeld is in workshops in samen-
werking met de voormalige teamlei-
ders beoordeeld wat de gevolgen zijn
voor hun huidige functies (komen er
taken te vervallen?), hoeveel tijd daar-
mee vrijkomt en hoe met de vrijgeko-
men tijd wordt omgegaan. Uit de prak-
tijk blijkt dat organisaties er vaak voor
kiezen de functie van de middelmana-
gers overbodig te verklaren. De erva-
ring leert echter dat die medewerkers
een goede rol kunnen vervullen bij het
uitvoeren van procesmanagement en
heel goed als proceseigenaren kunnen
fungeren. Bij de betreffende verzeke-
ringsmaatschappij ziet het takenpakket
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van de voormalig teamleiders er als
volgt uit (naast uiteraard de leidingge-
vende taken): het concretiseren van
procesnormen en doelstellingen, het
uitwerken en invoeren van meetsyste-
matieken, het verzamelen van stuur-
informatie en het initiéren en begelei-
den van procesverbeteringsacties. Het
blijkt dat door de meersporenaanpak
een belangrijke activiteit bij het goed
laten functioneren van workflowmana-
gement is ingevuld en voor de team-
leiders een zinvolle taak is gevonden.

De meersporenaanpak richt de aan-
dacht van de organisatie ook op de
formatie van teams. Een juiste team-
samenstelling is essentieel voor het
goed functioneren van het WFMS.
Het workflowsysteem verdeelt de
cases tot op een bepaald niveau,
maar een team krijgt toch cases van
diverse moeilijkheidsgraden aange-
boden. De organisatie moet de samen-
stelling van het team afstemmen op
de diversiteit van cases die het team
te verwerken krijgt door medewer-
kers met verschillende niveaus en
competenties in het team op te nemen.

Voor een goed beheer van workflow-
management moet tot slot duidelijk
zijn wie de processen gaat beheren
en welke taken moeten worden uit-
gevoerd. De organisatie moet het
beheer van het WFMS integreren in
het ICT-beheer, hetzij door het taken-
pakket van de ICT-medewerkers uit te
breiden, hetzij door het creéren van
een nieuwe functie.

Changemanagement

Het doel van de activiteiten in het
spoor ‘Changemanagement’ is het
vergroten van de veranderbereidheid
van betrokkenen en het aanleren van
de vereiste kennis en vaardigheden
van medewerkers en management.

In dit spoor starten we met het vast-
stellen van de veranderbereidheid en
het opstellen van een plan van aan-



pak om deze te vergroten. Op basis
van interviews en vragenlijsten bij
diverse sleutelfunctionarissen krijgt
de organisatie inzicht in de mate
waarin deze functionarissen moeite
hebben met de verandering en hoe
men de bereidheid tot veranderen
kan stimuleren. Het gaat hierbij om
medewerkers van de lijnorganisatie
en van de ICT-afdeling.

Bij het invoeren van workflowmana-
gement is dikwijls te horen dat lijn-
medewerkers vrezen dat zij meer ge-
controleerd gaan worden. Voor het
goed slagen van de implementatie
moet deze vrees zijn weggenomen.
Dit kan door de gevolgen van work-
flowmanagement voor de medewer-
kers duidelijk te communiceren.
Heeft de nieuwe wijze van werken
bijvoorbeeld consequenties voor de
wijze van beoordelen, wat wordt er
met de meetgegevens gedaan? Ver-
der heeft het communiceren van de
voordelen voor de medewerkers po-
sitieve invloed op de acceptatie van
de methodiek. Eenvoudige werkzaam-
heden zoals ‘prioriteren en zoeken’
vervallen, het systeem onthoudt be-
langrijke gegevens zoals deadlines.

De verandering die ICT-medewerkers
op zich af zien komen, is de integratie
van het WFMS in de bestaande ICT-
architectuur. Voor veel organisaties is
workflowmanagement één van de
eerste implementaties van procesge-
richt werken. Het ICT-beheer is daar
veelal nog niet op afgestemd. Voor
een goed beheer van het workflow-
systeem vergt dit een behoorlijke
verandering die zorgvuldig gecom-
municeerd en begeleid moet wor-
den. Uiteraard dient men tevens ken-
nis van het WFMS te krijgen.

Het tweede aandachtsgebied van het
spoor ‘Changemanagement’ is het
vaststellen en aanleren van de beno-
digde kennis en vaardigheden. De
vereiste competenties voor de mede-
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werkers in de lijnorganisatie beper-
ken zich niet tot het gebruik van het
nieuwe systeem, even belangrijk is
om procesmatig werken aan te leren.
Het procesgericht denken en werken
kan de organisatie in kaart brengen
door middel van een workshop waar
onderwerpen als procesmanagement,
klantgerichtheid en de verantwoorde-
lijkheid van de individuele medewer-
ker aan de orde komen. In de work-
shops kan men concrete afspraken
maken over praktische zaken, zoals
welke cases prioriteit krijgen in de
verwerking en hoe het team de cases
naar complexiteit verdeelt. Deze work-
shops kunnen ook bijdragen aan het

Het ICT-beheer is
vaak nog niet afgestemd op

procesgericht werken

teamgevoel van medewerkers. Uit-
eindelijk gaat het erom dat een werk-
wijze ontstaat, waarin steeds wordt
gewerkt aan het verbeteren van de
processen. Een hogere productiviteit
is hiervan het eindresultaat.

Twee unieke sporen

De meersporenaanpak voor workflow-
managementimplementaties kent ten
opzichte van de traditionele aanpak
twee unieke sporen. Deze sporen, ‘Pro-
cesses & Models’ en ‘Organisational
Alignment’, moeten organisaties maxi-
maal laten profiteren van de mogelijk-
heden van hun workflowsysteem.
Alhoewel de benadering een groot
beroep doet op de beschikbare tijd van
de projectdeelnemers, zorgt het wel
voor een goed resultaat en optimale
benutting van kennis en creativiteit
van de sleutelfunctionarissen. Op die
manier kan de meersporenaanpak de
voordelen van workflowmanagement
voor een organisatie vergroten.
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Noten

1.De aanpak is gebaseerd op de Deloitte &
Touche projectaanpak ‘Design’.

2. Beide methodes zijn ontwikkeld door Deloitte
& Touche.
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