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Het opnemen van procesmanagement in de

hierarchische structuur

Proces-lijn-conflict vergt serieuze aanpak

Het invoeren van procesmanagement in een traditionele lijnorganisatie is

bepaald geen gemakkelijke opgave. Er ontstaat direct een natuurlijk conflict

tussen sturing op inhoud en sturing op activiteiten, tussen ‘lijn” en ‘proces’. Een

traject waarin een lijnorganisatie streeft naar processturing bestaat dan ook uit

meerdere stappen die zorgvuldig moeten worden genomen. In de praktijk komt

dit neer op een veranderingstraject van meerdere jaren, waarbij de eerste te

nemen stap de grootste en moeilijkste is: de hiérarchische rollen en procesrol-

len omzetten in functieprofielen. Dit artikel geeft een aantal handvatten om

geschetst probleem in goede banen te leiden.

Een belangrijk onderdeel van de
invoering van procesmanagement
binnen een ICT-organisatie is duide-
lijkheid over de taken, verantwoorde-
lijkheden en bevoegdheden van de
verschillende procesrollen. Omdat

‘lijn" en ‘proces’ soms tegengestelde
belangen lijken te hebben kan het
verstandig zijn om ook een fysieke
scheiding aan te brengen tussen lijn-
verantwoordelijkheid en procesver-
antwoordelijkheid. Het uiteindelijke

Manager i

Staf
[ I
Accountmanagementj Ontwikkeling | Beheer |
- Relatiemanagement. Projecten KA Beheer |
| | Service level B
management Applicatie X Rekencentrum

— Servicedesk

Afbeelding 1. Een ICT-organisatie met een traditionele lijnstructuur.
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doel is om te komen tot operational
excellence. Dit traject is echter alleen
in een aantal stappen te realiseren.
De eerste stap is de grootste stap en
meestal ook het moeilijkste om te
nemen: de hiérarchische rollen en
procesrollen omzetten in functiepro-
fielen. In dit artikel wordt duidelijk
hoe deze eerste stap is te zetten.
Daarbij houden de auteurs het voor-
beeld aan van een middelgrote ICT-
organisatie met circa 2560 medewer-
kers. Deze organisatie levert diensten
voor een paar duizend gebruikers en
bestaat grofweg uit drie lijnafdelin-
gen en een stafafdeling. De lijnafde-
ling Account Management onder-
houdt de contacten met de klanten.
Binnen de lijnafdeling Ontwikkeling
worden nieuwe diensten ontwikkeld.
De lijnafdeling Beheer omvat het
rekencentrum en het beheer van de
omgeving voor de kantoorautomati-
sering. Het organogram in afbeelding
1 geeft inzicht in de verdeling van de
inhoudelijke beslissingsbevoegdhe-
den binnen de ICT-organisatie.

Lijn- versus procesmanagement

Het organogram uit afbeelding 1 laat
duidelijk de traditionele lijnstructuur
zien die binnen de meeste organisa-
ties wordt toegepast. Eén van de
belangrijkste kenmerken van deze
indeling is dat men stuurt op inhoud:
medewerkers worden aangestuurd
op basis van hun functie-inhoud en
de plannen van de afdeling waar zij
onder vallen. Het resultaat van de
medewerker afzonderlijk en de afde-
ling als geheel is leidend bij het
nemen van beslissingen. Op die ma-



nier ontstaan er muurtjes om de afde-
lingen heen en vindt communicatie
via de lijn plaats in veelal een poli-
tieke arena. Een dergelijke aanpak
heeft vanzelfsprekend gevolgen voor
(de tevredenheid van) de klant van
deze organisatie.

Tegenover deze traditionele lijnstruc-
tuur staat procesmanagement: er
wordt gestuurd op processen (een
verzameling logisch bij elkaar horen-
de activiteiten) die erop zijn gericht
om als organisatie als geheel te
komen tot een resultaat waar de klant
blij van wordt. Drijfveer voor deze
benadering is het besef dat men van
elkaar afhankelijk is voor het behalen
van resultaten. Beslissingen neemt
men op basis van een gezamenlijk
doel door middel van onderlinge af-
stemming. Bij deze aanpak zijn er geen
muurtjes tussen afdelingen, maar is
er duidelijke samenwerking en ver-
loopt communicatie rechtstreeks tus-
sen medewerkers.

Het mag duidelijk zijn dat het denken
en sturen vanuit processen wezenlijk
anders is dan het denken vanuit in-
houdelijke aspecten. Uiteraard heb-
ben deze twee denkwijzen wel een
relatie tot elkaar: iedere activiteit die
je uitvoert binnen een proces zal een
bepaalde inhoud moeten hebben.
Wanneer je een traditionele lijnorga-
nisatie wilt omvormen naar een pro-
cesgestuurde organisatie ontstaat er
automatisch een natuurlijk conflict
tussen sturen op inhoud en sturen op
activiteiten. Het is niet realistisch te
denken dat deze verandering van
besturingsmodel voor een organisa-
tie in één keer is te realiseren. Het
betreft hier een traject dat uit ver-
schillende stappen bestaat en die
gedurende meerdere jaren worden
genomen. Hierbij is de eerste stap
het grootst en het moeilijkst maar
ook hier geldt dat de eerste ‘stap’ een
daalder waard is: het is dus van be-
lang dat deze goed wordt genomen,
het is het fundament waarop verder
gebouwd moet kunnen worden.
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Afbeelding 2. Hiérarchische rollen en procesrollen en de omzetting hiervan naar

functieprofielen.

Inzicht in spanningsveld

Om het hiervoor geschetste natuur-
lijke conflict tussen lijn- en proces-
denken te kunnen aanpakken zal
eerst inzichtelijk moeten worden zijn
waar de conflictpunten zitten. Hiertoe
worden de rollen in beide situaties
met elkaar vergeleken: de hiérarchi-
sche rollen en de procesrollen. Nor-
maal gesproken zijn de beschrijvin-
gen van de hiérarchische rollen en
bijbehorende taken, verantwoorde-
lijkheden en bevoegdheden (TVB's) al
beschikbaar vanuit de P&O-afdeling.
De beschrijvingen van de procesrol-
len en bijbehorende TVB’'s zal men
moeten opstellen. De reden waarom
de eerste stap op weg naar een pro-
cesgestuurde organisatie zo groot en
moeilijk is, ligt in het probleem van
de vraag hoe deze verschillende rol-
len nu in functieprofielen moeten
worden omgezet. Het gaat hier om
het verschuiven van verantwoorde-
lijkheden en bijbehorende bevoegd-
heden, waarbij vaak de eis bestaat
dat er, in eerste instantie, zo weinig
mogelijk functieveranderingen mogen
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plaatsvinden met het oog op de kos-
ten. In afbeelding 2 zijn beide soorten
rollen en de omzetting hiervan naar
functieprofielen vastgelegd.

In de afbeelding is te zien dat de
meeste functies beide rollen ver-
tegenwoordigen maar dat er op het
niveau van lijn- en procesmanagers
een splitsing is aangebracht. Dit is
het niveau waarop het natuurlijke
conflict zich het grootst en duidelijkst
manifesteert. In feite dwingt het con-
flict lijn-proces deze ‘knip’ af. Als een
organisatie deze splitsing tussen lijn
en proces en bijpehorende commu-
nicatielijnen niet duidelijk aanbrengt
zal iedere volgende stap in het veran-
deringstraject naar procesmanage-
ment moeilijker zo niet ondoenlijk
blijken te zijn. Bovendien is het van
groot belang dat de manager ICT dui-
delijk sturing geeft aan zijn afdelings-
hoofden en procesmanagers. Dit
geldt met name voor de beginfase
waarin iedereen moet wennen aan
de nieuwe situatie. Conflictsituaties
dienen beheersbaar en oplosbaar te
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Welke rollen ontstaan in een lijnorganisatie die procesgericht gaat werken? En welke taken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden hebben de mensen die zulke procesrollen krijgen toebedeeld? Een kort overzicht.

Proceseigenaar (PE)

De proceseigenaren zijn eindverant-
woordelijk (accountable) voor de inrich-
ting en uitvoering van het proces.

Taken

O Goedkeuring geven aan verbeterplan-
nen die zijn ingediend door de pro-
cesmanager met betrekking tot de
middelen die nodig zijn om de verbe-
teringen te implementeren;

O Besluiten bij escalaties;

O Overleggen met PM en collega PE.

Verantwoordelijkheden

O Verantwoordelijk voor het verzorgen
van de voorwaarden van het proces:
inzet van tijd, geld en personeel;

O Verantwoordelijk voor het resultaat
van het proces;

O Verantwoordelijk voor het opstellen
van KPI'S, normen en meetplan;

U Verantwoordelijk voor de inpassing
van het proces tussen de andere pro-
cessen;

U Verantwoordelijk voor de kwaliteit
van het proces conform de gedefini-
eerde kwaliteitsbeleid.

Bevoegdheden

0 Autoriseren van verbetervoorstellen;

O Inzetten van resources (tools, geld,
personeel).

Key Performance Indicators

0 Behalen van procesprestatie indicators;

U Uitvoering van verbetermaatregelen;

U Aanpassen van proces aan nieuwe
diensten en middelen.

Procesmanager (PM)

Bewaakt een goede uitvoering van het
proces en draagt zorg voor de inrichting
van het proces over de verschillende
afdelingen heen.

Taken
U Verzorgen afstemming met andere
processen en tussen de afdelingen;

U Voortgangsbewaking van het desbe-
treffende proces aangaande de KPlI's;

U Ontwikkelen en beheren van procesdo-
cumentatie;

O Overleggen met PE en PC en collega PM;

U Verzorgen van rapportages aan MT en PE;

U Bewaken van de uitvoering van verbe-
tervoorstellen.

Verantwoordelijkheden

O Verantwoordelijk voor de uitvoering
van de implementatie van het proces;

O Verantwoordelijk voor het afstemmen
van de kwaliteit van zijn proces met de
andere procesmanagers;

O Verantwoordelijk voor het uitvoeren
van de metingen, het analyseren van
metingen, het opstellen van verbeter-
plannen en het implementeren van de
verbeteringen.

Bevoegdheden

U Indienen van verbetervoorstellen;
O Aansturen van PC;

O Escaleren aan PE.

Key Performance Indicators

U % van diensten uitgevoerd binnen de
Service Level Agreements;

U aantal uren inzet voor procesuitvoering;

O actualiteit van de procesbeschrijving en
uitvoering;

U aansluiting met andere processen.

Procescoérdinator (PC)

Zorgt voor een goede uitvoering van
het proces binnen een organisatorische
eenheid.

Taken

O Ondersteunen medewerkers bij het uit-
voeren van de activiteiten;

U Ondersteunen procesmanagers bij de
voorbereiding, invoering en borging
van de processen;

0 Advies geven inzake kwaliteitsanalyses
en -metingen met betrekking tot de
inhoud en de oorzaken van eventuele
afwijkingen van de norm;

0 Signaleren procesverbeteringen en
stemt deze af met de procesmanager;
U Deelnemen aan overleg met PM’ers.

Verantwoordelijkheden

U Verantwoordelijk voor de uitvoering
van processen binnen de eigen orga-
nisatorische eenheid;

U Verantwoordelijk voor de uitvoering
van metingen en het aangeven van
verbeteringen.

Bevoegdheden

O Aansturen van deelnemers in het
proces;

O Indienen van verbetervoorstellen;

O Escaleren naar procesmanager.

Key Performance Indicators

O Verloop van proces binnen afdelingen;

O Mate van behalen van de procespre-
statie indicators binnen de afdeling;

O Onderkennen van verbetermaatregelen.

Procesmedewerker (PM)

Voert activiteiten uit ten behoeve van de

dienstverlening en registreert procesdata.

Taken

O Uitvoeren van activiteiten (deelproces-
stappen);

O Registreren van data.

Verantwoordelijkheden
O Voeren van kwalitatieve registraties
ten behoeve van processen.

Bevoegdheden
O Indienen van verbetervoorstellen;
O Escaleren naar procescodrdinator.

Key Performance Indicators

U Uitvoering van activiteiten conform
afspraken;

U Voeren van juiste registraties.
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blijven. Het ligt voor de hand om, net
als vaak bij inhoudelijke rollen, voor
iedere procesrol een aparte resource
aan te wijzen. In de praktijk is dit echter
vaak niet mogelijk vanwege beperkte
resources en zal een aantal proces-
rollen bij één resource moeten wor-
den ondergebracht. Zolang rollen die
zijn toegewezen aan één persoon
geen conflicterende belangen heb-
ben, is dit principe in de praktijk goed
hanteerbaar. Hiermee kan het aantal
daadwerkelijke procesresources be-
perkt blijven. In het voorbeeld van de
ICT-organisatie gaat het dan om vier
fulltime procesmanagers.

Spanningsveld in de praktijk

Leuk deze theorie, maar hoe verloopt
de eerste stap van het invoeren van
procesmanagement in een lijnorga-
nisatie nu in de praktijk? Wat zijn
zaken om rekening mee te houden?
Hierna volgen puntsgewijs een aan-
tal tips voor praktische toepassing.

Het invoeren van procesmanagement
in een organisatie staat en valt bij de
betrokkenheid van het management.
Zoals aangegeven vindt er met de
introductie van procesmanagement
een verschuiving plaats van ‘afde-
lingsdenken’ naar ‘procesdenken’. Dit
is vaak terug te zien in bijvoorbeeld
afdelingsplannen die niet zijn terug
te voeren op een gezamenlijke mis-
sie. Het lijnmanagement moet daarom
eerst het nut inzien van de procesge-
dachte voordat het hier steun aan
gaat verlenen. Een goede manier om
dit inzicht te verschaffen is een traject
te starten voor het lijnmanagement
om te komen tot een gemeenschappe-
lijke missie, visie en doelstellingen,
mogelijk ondersteund door reeds be-
staande structuren.

Door veranderingen in TVB’s worden
medewerkers op een andere wijze
beoordeeld en komen verworven pri-
vileges in het gedrang. Processen ma-
ken vaak (te) inzichtelijk wat medewer-
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kers wel en niet doen. Het is daarom
belangrijk dat processen zo worden
ingericht dat men zich richt op verbe-
teringen en voorkomt dat er een afre-
kencultuur ontstaat. Gebruik proces-
sen niet als een stok om mee te slaan
maar als een bril om mee te kijken.

Ook procesmanagers kunnen de ka-
ders van hun proces dusdanig scherp
stellen dat ook hier een hokjesgeest
ontstaat. Voorkom deze hernieuwde
hokjesgeest door de procesmana-
gers in een duidelijk teamverband te
laten werken met een sterke centrale
procesmanager aan het roer (binnen
ITIL wordt deze manager servicema-
nager genoemd). In het voorbeeld
wordt deze centrale procesmanager
de proceseigenaar genoemd en valt
deze procesrol binnen de functie
manager ICT.

Voorkom een te abstracte opzet van
de procesmodellering. Wanneer de
procesmodellering te ver van de da-
gelijks ervaren praktijk afstaat, zal de
implementatie ervan erg lastig blijken.
De procesmanagers dienen te beschik-
ken over een lange adem en keer op
keer de processen moeten blijven uit-
leggen en concretiseren.

Processen worden opgezet als mid-
del om de bedrijfsvoering te kunnen
sturen. Daarom zal men zinvolle per-
formance indicators moeten definié-
ren waaruit blijkt of de inrichting van
de processen ook het beoogde resul-
taat oplevert. Voorkom hierbij door te
schieten in het definiéren van deze
performance indicators: de proces-
sen zijn een middel en niet een doel.

Vanwege het natuurlijke conflict tus-
sen lijn- en procesmanagement zul-
len er zich in de praktijk altijd situa-
ties voordoen waarin dit conflict zich
manifesteert, zeker in de beginfase.
Stel daarom een duidelijk escalatie-
schema op waarin conflicten zijn op
te lossen. Na verloop van tijd zullen
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de lijn- en procesmanagers steeds
meer in hun rol groeien en zal ook
het aantal escalaties verminderen.

Communiceer veelvuldig over het
procesmodel en de gedachte erach-
ter. Gebruik hiervoor zoveel mogelijk
zinvolle kanalen: workshops, afde-
lingsoverleg, intranet, et cetera. Op
deze wijze gaan de processen leven
en een onderdeel uitmaken van het
dagelijkse werk.

Discussies voeren

Bij het invoeren van procesmanage-
ment in een traditionele lijnorganisa-
tie zal automatisch een natuurlijk
conflict ontstaan tussen de bestaande
lijnsturing en de nieuwe processtu-
ring. Het begeleiden van deze veran-
dering van besturingsmodel is be-
paald geen gemakkelijke opgave. Het
betreft een traject dat uit verschil-
lende stappen bestaat die gedurende
meerdere jaren genomen moeten
worden. De eerste stap in dit traject,
het omzetten van de hiérarchische
rollen en procesrollen in functiepro-
fielen, is meteen de grootste en
moeilijkste. De uitdaging ligt in het
spel dat met elkaar moet worden
gespeeld in de nieuwe situatie, met
alle moeilijkheden van dien. Alle lijn-
en procesfuncties zullen moeten
groeien in hun nieuwe rol. Hierbij zul-
len veelvuldig discussies ontstaan
over inhoud, uitvoering en TVB's. Het
is belangrijk deze discussies daad-
werkelijk te voeren en niet uit de weg
te gaan. Op deze wijze kan gezamen-
lijk deze eerste stap naar een uitge-
kristalliseerd procesmanagement wor-

den gezet. 5
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