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De bruikbaarheid van architectuurmodellen
voor procesmodellering

Bewust modelleren

De manier van procesmodellering binnen een organisatie is vaak geen bewuste

keuze. Helaas heeft dat nogal eens zijn weerslag op het succes van de pro-

cesmodellering en de ermee te bereiken doelen. Een architectuurmodel kan

dan, in een aantal gevallen, hulp bieden. Wanneer een organisatie bijvoorbeeld

zijn processen wil modelleren naar een gewenste situatie komt zo’n architec-

tuurmodel goed van pas. Het reduceert de complexiteit van de vertaalslag van

de strategie naar het procesmodel. BPM-deskundige Oscar Sijtsma geeft aan in

welke gevallen het gebruik van een architectuurmodel in procesmodellerings-

trajecten is aan te bevelen en welke waarde dit in dergelijke trajecten heeft.

Onderzoek' onder bestuurders van
een aantal organisaties wijst uit dat
er tussen bedrijven veel verschil
bestaat in de invulling van het begrip
BPM en het gebruik van architectuur-
modellen (zie ook de kaders bij dit
artikel). Opvallend is dat driekwart
van de organisaties aangeeft onder

architectuur te veranderen. Bij
navraag van de manier waarop men
architectuur gebruikt blijkt echter dat
er drie varianten zijn. Ruim vijftig
procent van de organisaties gebruikt
het architectuurmodel voor de vanuit
de strategie voortkomende meerja-
renplannen (op holdingniveau). Zo'n

Architectuur

leid van de strategie. Een archi-
tectuur is te vergelijken met de
maquette (architectuurmodel) die
een bouwkundig architect maakt
van het te bouwen pand dat geba-
seerd is op zijn idee (strategie). Het
bedrijfsarchitectuurmodel beschrijft
de elementaire zaken van de gewenste

de kerncompetenties, de belang-
rijke organisatieonderdelen, de
machtsverhoudingen en de samen-
werkingsverbanden in de markt.
Het model is een bruikbare (dus
niet te abstracte en niet te com-
plexe) weergave van de gewenste
toekomstige situatie.
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veertig procent gebruikt het als toe-
komstontwerp om de strategie te
realiseren. lets meer dan 25 procent
gebruikt het als beoordelings- en pri-
oriteringsinstrument voor afdelings-
jaarplannen en veranderprogram-
ma’s en -projecten. De verschillende
organisaties vullen het begrip archi-
tectuur dus op verschillende manie-
ren in.

In lijn met de visie van Hamel en
Prahalad? verstaan we onder bedrijfs-
architectuur de weergave van de
gewenste toekomstige organisatie
vanuit verschillende perspectieven,
waarbij het klantperspectief de
meeste aandacht krijgt. De belang-
rijke waarden (assets) van de huidige
organisatie dienen een plaats te heb-
ben in het architectuurmodel. Met
name zaken die voor de klant het
meeste waarde toevoegen zijn essen-
tieel. Als deze assets missen is de
maakbaarheid van de gewenste
organisatie twijfelachtig en is het
architectuurmodel niet realistisch.
De architectuur dient een brug te zijn
tussen de strategie en de jaarplannen
op de verschillende organisatie-
niveaus en de veranderprogramma’s.

Doelen
Veel organisaties in Nederland voe-
ren momenteel programma’s door
om processen te beschrijven en te
modelleren. De specifieke redenen
daarvoor verschillen sterk per orga-
nisatie. De veelvoorkomende rede-
nen om processen te verbeteren zijn
onder te verdelen naar vier doelen:
> Efficiéntieverbetering om noodza-
kelijke kostenbesparingen te reali-
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seren of tegemoet te komen aan
de gewenste kortere doorlooptijd
of hogere leverbetrouwbaarheid;

> Verbeteren van inzicht in de hui-
dige werkwijze, veelal vanuit een
AO-perspectief;

> Verhogen van de effectiviteit door
betere monitoring en verhoogde
procesbeheersing, al dan niet
opgelegd door nieuwe regelgeving
of certificeringswensen. Voor-
beelden van nieuwe regelgeving
zijn Sarbanes-Oxley, Basel-ll en
IFRS. Certificeringswensen richten
zich bijvoorbeeld op 1SO, CMMi,
HCCPP of bedrijfstakspecifieke
kwaliteitskeurmerken;

> Gewenste veranderingen ten
gevolge van een (ver)nieuwde
strategie of vanwege een fusie of
overname.

Niet voor al deze doelen is naast de
procesbeschrijving procesmodelle-
ring nodig. Voor bijvoorbeeld efficién-
tieverbeteringen en het verbeteren
van inzicht is het gebruik van een pro-
cesmodel lang niet altijd noodzakelijk.
Het beschrijven van de separate pro-
cessen biedt hier vaak al voldoende
inzicht en informatie om de gewenste
doelen te bereiken. Het gebruik van
procesmodellen, in aanvulling op de
procesbeschrijvingen, gebeurt wel bij
de laatste twee doelen.

Aanpak

In afbeelding 1 is een aanpak weer-
gegeven om processen te beschrij-
ven en te verbeteren. In deze recht-
toe-recht-aan-aanpak, die in zijn
uitvoering zeer complex kan worden,
is elk bedrijfsproces op zichzelf
staand. De uitgebreidheid van de
beschrijving hangt af van het
gewenste doel. In de BPM-aanpak
beschrijft men de processen vanuit
het perspectief van de klant. Met het
model is te analyseren of er activitei-
ten in het proces zijn die niets toe-
voegen voor de klant en daarom
moeten worden aangepast of ver-
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Afbeelding 1. Procesbeschrijvingsaanpak.

wijderd. Een mogelijke uitzondering
vormen de activiteiten voor monito-
ring en procesbesturing.

Het resultaat van het volgen van de
geschetste aanpak is een verzame-
ling van geoptimaliseerde procesbe-
schrijvingen. Door deze individuele
processen met elkaar te verbinden
ontstaat een procesmodel. Vanuit de
strategie kan de procesmodellering
richting krijgen, vanuit de prestatie-
indicatoren kan het worden ingericht
om het op uitvoeringsniveau te
gebruiken?® (verrichten). In het proces-
model is een gelaagdheid aan te bren-
gen om het overzichtelijk te houden.

Communiceren
Invoeren &
verankeren

Procesmodellering

Een organisatie kan een proces van-
uit verschillende invalshoeken model-
leren. De procesgerichte aanpak
gaat uit van het bedrijfsproces. De
klantgerichte aanpak gaat uit van de
diensten en producten die de klant
afneemt en redeneert terug langs de
acties die nodig zijn voor de levering.
Het is denkbaar, met name voor
logistieke organisaties, om de aan-
pak om te draaien en vanaf de toele-
vering te redeneren, de leveringsge-
richte variant. In plaats van te starten
vanuit de processen kan ook vanuit
de mensen of documenten worden
begonnen. Deze mensgerichte aan-

Procesmodellering

van samenhangende taken en acti-
viteiten dat voor de klant waarde
schept. Het procesmodel is het
geheel van processen dat integraal
en samenhangend (visueel) wordt
vormgegeven. Procesmodellering
is de stapsgewijze aanpak, waar-

reerde wijze processen worden
beschreven, de samenhang, inter-
acties en afhankelijkheden van pro-
cessen worden bepaald en/of de
processen in een (grafisch) model
vanuit een bepaalde invalshoek
worden vervat.
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pak beschrijft in welke volgorde
welke functionarissen (rol) welke acti-
viteiten doen. Hierdoor wordt het
bedrijfsproces zichtbaar. Wanneer
een proces langs veel afdelingen gaat
en veel goedkeuringsmomenten
kent, kan deze aanpak duidelijkheid
verschaffen. De documentgerichte
aanpak start met de stroom van
documenten en fiatteringen. Voor
complexe processen met veel ver-
slaglegging en aanvullende docu-
menten is dit soms de meest con-
crete aanpak.

De drie verschillende aanpakken zijn
bottom-up of top-down te realiseren.
De bottom-up-aanpak levert een opera-
tioneel model dat kan worden geag-
gregeerd tot een gelaagd model. De
top-down-aanpak levert eerst een
logisch model dat men kan verbijzon-
deren door gecombineerde proces-
stappen uit te werken tot de hoofdac-
tiviteiten en die weer uit te werken in
detailactiviteiten.

Een geavanceerde procesmodelle-
ringsmethodiek biedt handvatten om
de geschikte aanpak te bepalen. Het
moet bovendien een overzicht bieden
van de voor- en nadelen van de ver-
schillende aanpakken. Om vervolgens
de waarde van architectuur te bepalen
is het relevant vast te stellen of de hui-
dige situatie of de gewenste toekom-
stige situatie wordt gemodelleerd.

Modelleren huidige situatie

Procesmodellering is toe te passen
op zowel de huidige situatie als de
gewenste situatie. Met de beschrij-
ving van de huidige situatie kan de
organisatie of het organisatieonder-
deel een betere monitoring en een
verhoogde procesbeheersing realise-
ren. Indien externe regelgeving een
beperkte invlioed heeft op de huidige
werkwijze (bijvoorbeeld 1SO, CMMi
of andere certificeringen), kan de
organisatie het best het proces-
model van de huidige situatie

Aocesarchitectuur
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gebruiken. Ook voor zaken als het
completeren van de AO-beschrijving
en het vaststellen van de efficiéntie-
verbeteringen is modelleren vanuit
de huidige situatie een prima aanpak.

Als eerste worden bij deze aanpak de
procesbeschrijvingen opgesteld vol-
gens één van de eerder beschreven
mogelijkheden en wordt het proces-
model met de gewenste diepgang
opgesteld. Dit resultaat is aan te vullen
met een inventarisatie van de uitvoe-
rende functionarissen (rollen), de
benodigde (bottle neck) productiemid-
delen en de benodigde of verplichte
documenten of informatie(systemen).
De complexiteit neemt hierdoor welis-
waar toe maar de bruikbaarheid en
toepasbaarheid ook.

Modelleren gewenste situatie

Bij toepassing van procesmodelle-
ring op de gewenste situatie gaat
men uit van hetgeen men wil berei-
ken. Dit kan zijn ingegeven vanuit de
strategie of door grote een organisa-
tieverandering zoals bij een fusie. De
primaire vraag die hierbij gesteld
dient te worden is: “Hoe moeten we
gaan werken om het doel te behalen
en de strategie te realiseren?”

Conform de business process rede-
sign-werkwijze benoemt men bij deze
methode de gewenste klantgroepen
en de te leveren producten en dien-
sten. Van daaruit worden de nieuwe
bedrijfsprocessen beschreven en

gemodelleerd*. Vanuit de strategie,
de assets en de externe vereisten
komen randvoorwaarden voort,
opties, aannames, varianten, inschat-
tingen en keuzemogelijkheden die
elkaar onderling op meerdere manie-
ren en in verschillende mate bein-
vloeden. Een enorme complexiteit.
Het is erg moeilijk om vanuit dit
beginpunt tot een procesmodel van
de gewenste toekomstige situatie te
komen. Om deze complexe exercitie
beheersbaar te maken biedt het
architectuurdenken uitkomst.

De keuzen die de organisatie doet
om de strategie te concretiseren
resulteren in een globaal bedrijfs-
architectuurmodel. Hierin worden
assets van de huidige organisatie
meegenomen. Aan het globale model
voegt men de randvoorwaarden en
mogelijkheden toe van de huidige
kerncompetenties, de belangrijkste
organisatieonderdelen, de in- en
externe machtsverhoudingen en de
samenwerkingsverbanden. Bovendien
worden ook de vereisten uit de omge-
ving die betrekking hebben op de
gewenste toekomstige organisatie
meegenomen (regelgeving en certifi-
ceringswensen). Het architectuur-
model wordt dus vanuit drie kanten
vormgegeven: strategie, de assets en
de externe vereisten of wensen. In de
praktijk is dit een gradueel proces
met op onderdelen iteratieslagen in
de besluitvorming. Beslissingsboom-
achtige technieken kunnen het orde-

[Werkprocessenj [ Rollen j [ Documenten] [ Certificering ]

( Procesmodel huidige situatie )

Afbeelding 2. Modelleren van de huidige situatie.
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nen van de discussie en het structure-
ren van de beslissingen ondersteunen.

Hoe abstract of gedetailleerd het archi-
tectuurmodel moet worden hangt af
van de betreffende situatie. Soms
volstaat een abstracte visualisatie,
een droombeeld, voor over drie of
meer jaar. Als de realisatietermijn
korter is zal een meer gedetailleerd
architectuurmodel nodig zijn.

Als er consensus is over het architec-
tuurmodel kan men het gaan uitwer-
ken tot het procesmodel van de
gewenste organisatie. Het uitgangs-
punt voor de procesmodellering is
het architectuurmodel, waarbij de
huidige werkprocessen geheel wor-
den losgelaten. Met moderne BPM-
software kan het nieuwe proces-
model worden gevalideerd en
gesimuleerd. Daarna kan de organi-
satie over de implementatie beslui-
ten. Hiervoor is een globaal inzicht in
de huidige werkwijze nodig. Via een
‘gap-analyse’ kan men bepalen wat
er moet veranderen. Het verandertra-
ject kan worden ingericht en bestuurd
met methodieken voor BPM of
programmamanagement. Voor het

Aocesarchitectuur
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verandertraject lijkt, op basis van
onderzoek, het architectuurmodel
een indirecte succesfactor te zijn,
omdat het ervoor zorgt dat verschil-
lende directe succesfactoren zijn
ingevuld®.

Deze modelleringsaanpak kan voor
verschillende doelen voordeel bie-
den. Na een fusie of overname of
door een nieuwe strategie kan het
nuttig zijn methodisch vast te stellen
hoe het verandertraject is in te richten
en te sturen. Het kan zijn dat door
externe regelgeving de huidige
werkwijze ontoereikend is en dat dit
aanleiding is om vanuit een nieuw
perspectief te komen tot een orga-
nisatie-inrichting.

Conclusie

Procesmodellering kan ervoor zorgen
dat verschillende doelen worden
behaald. Een organisatie kan haar
processen volgens verschillende aan-
pakken modelleren. De waarde van
het architectuurmodel is groot wan-
neer het doel van de procesmodelle-
ring is afgeleid van een nieuwe stra-
tegie, een fusie of overname, of
wanneer nieuwe regelgeving of certi-

( Strategie

) (Assets huidige org. ) ( Externe vereisten )

( Architectuurmodel )

( Procesmodel gewenste organisatie )

Afbeelding 3. Modelleren van de gewenste organisatie.

Business Process Magazine, december 2004, nr.8

ficering een ingrijpende organisatie-
verandering vereist. De stap van de
strategie, de huidige assets en de
externe vereisten naar een proces-
model voor de gewenste situatie is te
complex om in één keer te maken.

Het architectuurmodel is een tussen-

stap die deze complexiteit reduceert.

In verandertrajecten beinvlioedt het

gebruik van architectuur de succes-

factoren voor de verandering dan
ook positief. Wanneer een organisa-
tie tot procesmodellering overgaat
om de huidige situatie te verbeteren
of te verduidelijken, heeft het gebruik
van bedrijfsarchitectuur echter wei-
nig waarde. Maak de keuze voor een
procesmodelleringsaanpak daarom
bewust. Een geavanceerde proces-
modelleringsmethodiek kan hiervoor
handvatten bieden.

—
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