Procesmodellering als basis voor het meten
van KPI's in klantprocessen
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Procesmodellering had bij veel organisaties tot voor
kort vooral een beschrijvend en kwalitatief karakter. Dit
heeft heel wat businessmanagers aan hun lot overge-
laten. Zolang meetgegevens als tijd, kosten en capaciteit
immers niet eenvoudig aan procesmodellen zijn te ver-
binden, blijven objectieve uitspraken en besluitvor-
ming over efficiéntie en effectiviteit van klantprocessen
erg lastig. De laatste jaren biedt een aantal procesmo-
delleringstools via simulatiemogelijkheden hierop een
antwoord. Hierdoor verschuift de hoofddoelstelling
van procesmodellering geleidelijk van kwaliteitsborging
naar permanente procesoptimalisatie en -vernieuwing.
In dit artikel gaat Stefaan Lambrecht in op de effecten
hiervan op de structuur en de inhoud van de proces-

modellen zelf.
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Afbeelding 1. Het ‘deliverable’-model.

Procesmodellen vormen, zoals alle
andere modellen, een visuele vereen-
voudiging van de realiteit. Met een
model kan de lezer ervan zich op een
snelle manier een objectief oordeel
vormen over wat voor hem in deze
realiteit relevant is. De bril waarmee
de lezer het model zal bekijken
bepaalt in grote mate de inhoud, de
vorm en de structuur ervan; de
modelleur zal de realiteit namelijk op
een dusdanige manier proberen weer
te geven dat de verwachtingen van
de lezer worden ingelost. Eén van de
bekendste uitspraken van Alfred
Korzybski, één van de grondleggers
van NLP (Neuro-Linguistic Program-
ming), illustreert dit wellicht nog het
best: “The map is not the territory”
ofwel “de kaart is niet het gebied”
Deze uitspraak wijst er enerzijds op
dat een model (ook een kaart is een
model) slechts een afspiegeling is
van wat het voorstelt en er dus niet
alle facetten van kan bevatten.
Anderzijds verklaart het de diversiteit
van modellen, waarmee eenzelfde
onderwerp kan worden weergegeven,
afhankelijk van hoe men het wil bekij-
ken. In de cartografie heeft dit zich
vertaald in een set van uiteenlopende
kaarten waarmee eenzelfde gebied is
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te belichten: wegenkaarten, weerkaar-
ten, topologische kaarten, wandel-
kaarten en satellietfoto’s. Het hangt af
van de manier waarop de lezer naar
een gebied wenst te kijken, welke spe-
cifieke kaart hij zal selecteren.

Ditzelfde gaat op voor procesmodel-
len: een procesmodel dat wordt
gebouwd met het oog op simulaties
zal aan andere inhoudelijke, vorme-
lijke en structurele voorwaarden
moeten voldoen dan een procesmo-
del dat vooral tot doel heeft een pro-
ces te documenteren. Zelfs op basis
van het soort simulatie, bijvoorbeeld
‘Monte Carlo’- of ‘Discrete Event’-
simulaties (zie verder), zal een proces
op bepaalde punten anders moeten
worden gemodelleerd.

Welke simulatie voor welke
doeleinden?

Het introduceren van processimula-
ties in een organisatie hangt nauw
samen met de problemen waarvoor
die organisatie op korte of middel-
lange termijn bedrijfsmatig een
oplossing moet vinden. De afgelopen
twee a drie jaar staan veel organisa-
ties onder druk om hun operationele
kosten onder controle te krijgen en te
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verminderen. Andere organisaties
moeten het accent juist weer leggen
op het verhogen van de klantenser-
vice, door sneller en flexibeler in te
spelen op steeds sneller wijzigende
klantbehoeften. Om aan deze uitda-
gingen een concrete invulling te
geven en er vooral de juiste beslis-
singen over te nemen, kunnen pro-
cessimulaties een belangrijke rol ver-
vullen. Alleen is de vraag welke
processimulatie welke antwoorden
kan aanreiken. Er zijn twee soorten
processimulaties: ‘Monte Carlo’ en
‘Discrete Event’.

In een Monte Carlo-simulatie gaat
men uit van een volume - bijvoorbeeld
een aantal dossiers - dat door het pro-
ces dient te worden verwerkt. Het
resultaat ervan is een overzicht van de
totale kosten en de totale hoeveelheid
resources (zowel procesdeelnemers
als materiéle hulpmiddelen) die nodig
zijn om het gevraagde volume te ver-
werken. Teruggerekend naar één dos-
sier levert dit ook een gemiddelde
kostprijs op. Waar in een Monte Carlo-
simulatie evenwel geen rekening mee
wordt gehouden, is de mogelijkheid
van beperkte beschikbaarheid van
procesdeelnemers en hulpmiddelen,
zodat het effect van ‘onbeschikbaar-
heid’ ervan op de benodigde door-
looptijd niet duidelijk wordt.

Hiermee houdt een Discrete Event-
simulatie wel weer rekening. Het pro-
ces wordt niet gesimuleerd op basis
van een te verwerken volume, maar
wordt als een film afgespeeld in de
tijd, waarbij men rekening houdt met
fluctuaties in binnenkomende aan-
vragen (bestellingen, oproepen, scha-
deaangiftes) en waarbij activiteiten
pas kunnen worden uitgevoerd zodra
de benodigde procesdeelnemers en
hulpmiddelen beschikbaar komen.
Deze simulatie geeft een inzicht in
reéle doorlooptijden en vooral in de
bottlenecks die zich voordoen en die
voor achterstanden zorgen. De kost-



prijs per behandeld dossier is echter
moeilijker te bepalen, aangezien het
onwaarschijnlijk is dat alle dossiers
ook volledig zijn behandeld wanneer
de simulatie stopt.

Doordat het aantal in te bouwen
parameters in Monte Carlo-simula-
ties veel geringer is dan in Discrete
Event-simulaties, zijn de eerste een-
voudiger en sneller op te zetten. Maar
alles hangt natuurlijk af van de te
behalen doelstellingen.

Relevante meetpunten bepalen
Processimulaties leveren per proces-
activiteit heel wat cijfermatige detail-
informatie op over kosten (directe en
indirecte kosten), tijden (werk-, wacht-
en doorlooptijden) en het benutten of
niet benutten van procesdeelnemers
en hulpmiddelen. Aangezien de meeste
bedrijfsprocessen bestaan uit mini-
maal tweehonderd a driehonderd
activiteiten die één of meer keren
worden doorlopen, resulteert een
simulatie al snel in een reeks spread-
sheets met vaak meer dan duizend
rijen en enkele tientallen kolommen.
Het structureren en indikken van al
deze cijfers tot relevante meetpunten
is dan ook een vereiste.

De makkelijkste manier om tot rele-
vante meetpunten te komen en die in
te bouwen in het procesmodel is om,
voordat wordt begonnen met het uit-
werken van het procesmodel, ener-
zijds de producten of diensten van
het proces in kaart te brengen via
‘deliverable’-modellen en anderzijds
de interacties tussen zowel de interne
als externe processpelers uit te teke-
nen in ‘business interaction’-modellen.

Met het deliverable-model (zie afbeel-
ding 1) kan men vanuit het via het
proces te bereiken doel (in ons ver-
eenvoudigd voorbeeld een geregelde
autoschade) van achteren naar voren
samenstellen welke eindproducten
vanuit het proces kunnen worden
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Afbeelding 2. Het ‘business interaction’-model.

opgeleverd en hoe deze via subpro-
ducten in de loop van het proces
worden opgebouwd. Achteraf zullen
al deze producten in het procesmodel
worden vertaald naar subprocessen
en activiteiten die voor de levering
van de producten moeten instaan.
Bovendien zullen zij de procesmijlpa-
len bepalen waaruit voor de proces-
klanten relevante meetpunten zijn te
distilleren.
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Het business interaction-model (zie
afbeelding 2) brengt eenduidig in
kaart welke processpelers welke ver-
antwoordelijkheden hebben in het
opleveren van producten en dien-
sten. Hierdoor kan men bij de simula-
ties de relevantie van meetpunten
voor de verschillende betrokken par-
tijen bepalen.

Deze analyse kan vervolgens worden
vertaald in een globaal proceskader
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Afbeelding 3. Globaal proceskader.
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(zie afbeelding 3), waarin de belang-

rijkste mijlpalen voor de klant en

voor de organisatie samenvallen met
de structuur van het proces.

In de meeste servicegerichte proces-

sen zal dit minimaal resulteren in de

volgende hoofdstappen:

1. Ontvangen klantbehoefte: hierbij
wordt duidelijk hoe effectief een
organisatie het signaal van een
klantbehoefte opvangt.

2.In behandeling nemen klantbe-
hoefte: via dit subproces wordt
duidelijk hoe snel en accuraat een
organisatie een signaal van een
klantbehoefte koppelt aan het
juiste behandelingsproces. Voor de
klant betekent de bevestiging hier-
van een geruststelling.

3. Zoeken gepaste oplossing voor
klantbehoefte: een klantbehoefte
resulteert niet steeds in een een-
duidige, op voorhand te bepalen
invulling. Daarom is in veel proces-
sen nog verdere analyse en verta-
ling van de klantbehoefte nodig,
vaak in samenspraak met de klant.
Het beéindigen van deze stap is
voor de klant een bevestiging dat
zijn behoefte tot zijn tevredenheid
kan worden ingevuld.

4. Leveren oplossing klantbehoefte:
dit subproces regelt het leveren
van het ultieme eindproduct aan
de klant en is voor de klant ook het
eindpunt van het klantproces.
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5. Naverwerking: vaak moeten orga-
nisaties, na het leveren van pro-
ducten of diensten aan hun klanten,
nog enkele activiteiten uitvoeren
voordat een dossier definitief kan
worden afgesloten.

Naast de hoofdmijlpalen van een pro-
ces kan zich ook op subprocesniveau
een aantal relevante meetpunten
situeren. Die zijn via een gelijkaardige

systematiek als hiervoor beschreven
te identificeren en aan te brengen in
het procesmodel.

Simulatieparameters aanbrengen
Voor het uitvoeren van simulaties
moet een aantal parameters worden
samengesteld en in de procesmodel-
len worden verwerkt. Sommige van
deze parameters zijn algemeen gel-
dend en andere hangen af van het
type simulatie: Monte Carlo of Discrete
Event.

Algemeen geldende parameters

De kosten van een procesactiviteit zijn
volgens het ‘Activity Based Costing’-
principe onder te verdelen in directe
en indirecte kosten. De indirecte kos-
ten kunnen niet rechtstreeks worden
gekoppeld aan de uitvoering van een
procesactiviteit, maar zijn inherent aan
de infrastructuur waarvan de proces-
omgeving en de organisatie gebruik-
maken. Via verdeelsleutels zijn indi-

ad

recte kosten echter wel toe te rekenen
aan een procesactiviteit.

Waar niet alle organisaties zover wil-
len gaan om indirecte kosten expliciet
aan procesactiviteiten te koppelen, is
elke organisatie wel geinteresseerd
in de directe kosten, aangezien men
deze kosten vanuit procesverbeterin-
gen makkelijker kan beinvioeden.
Directe kosten vallen uiteen in resour-
cekosten (afhankelijk van de werktijd)
en forfaitaire kosten (niet afhankelijk
van de gebruiksduur). Als een pro-
cesmedewerker tien minuten of een
half uur spendeert aan het schrijven
van een brief heeft dat invlioed op de
resourcekosten van deze activiteit,
maar niet op de forfaitaire kosten (de
postzegel zal bijvoorbeeld in beide
gevallen evenveel kosten).

Voornoemde kosten resulteren alvast

in een aantal parameters ten behoeve

van processimulaties:

> werktijd: de nettotijd waarin effec-
tief wordt gewerkt aan het uitvoe-
ren van een procesactiviteit;

> resources & forfaitaire hulpmidde-
len: de hoeveelheid resources en
hulpmiddelen die hetzij per tijds-
eenheid, hetzij forfaitair een directe
kostenpost opleveren voor de pro-
cesactiviteit;

> indirecte kostenelementen: infra-
structuur en andere overheadkos-
ten die aan de procesactiviteit
worden toegerekend;

> kosteninformatie per resource of
hulpmiddel: het bedrag dat aan een
procesactiviteit per werktijdeen-
heid of per gebruik wordt toegere-
kend.

Afhankelijk van keuzes van de klant,

van de eigenschappen van een te

behandelen aanvraag of dossier, of

van businessregels, kan een proces

anders verlopen. Dit heeft een recht-

streekse invloed op de gespendeerde

tijd, capaciteit en kosten. Of een klant

zijn behoefte kenbaar maakt per brief,

per telefoon of via het internet heeft



invioed op het verloop, de snelheid
en de kosten van het proces. De mate
waarin op basis van businessregels
extra controles worden uitgevoerd in
het proces, kan ook een weerslag
hebben op de kosten en de doorloop-
tijd. Al deze keuzes, eigenschappen
en businessregels vertalen zich in een
procesmodel in beslissingsmomen-
ten, meestal weergegeven door een
diamant met een vraagstelling. De
procentuele verdeling van de moge-
lijke resultaten per beslissings-
moment is één van de belangrijkste
parameters bij processimulaties. De
verdelingen zelf kunnen meestal uit
bestaande statistieken worden gehaald,
of in het geval vanTo-be-modellen uit
voorspellingen of doelwaarden.

Parameters ten behoeve van

Monte Carlo

Aangezien Monte Carlo-simulaties
uitgaan van een door het proces te
verwerken volume, is het vaststellen
van dit volume voor een te simuleren
tijdsperiode, bijvoorbeeld een jaar,
een ‘conditio sine qua non’. Voor een
As-is-situatie kunnen deze volumes
vaak worden gedistilleerd uit databa-
ses van bestaande businesstoepas-
singen. VoorTo-be-modellen zijn ze te
halen uit prognoses.

Als men op basis van een Monte
Carlo-simulatie ook een verdeling wil
zien tussen werk- en wachttijden, om
zo een eerste beeld te krijgen van de
verwachte doorlooptijd per behan-
delde aanvraag of verwerkt dossier,
moeten de verschillende wachttijden
worden ingeschat. Het gaat hierbij
meestal om de volgende soorten:
> in queue time (in-baktijd): de tijd
die verstrijkt tussen het ontvangen
van de benodigde input voor het
uitvoeren van een procesactiviteit
en het effectief beginnen met de
behandeling ervan;
> out queue time (uit-baktijd): de tijd
die verstrijkt tussen het beéindigen
van de behandeling van een pro-
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cesactiviteit en het ogenblik waarop
de output van de procesactiviteit
kan worden overgedragen naar de
volgende procesactiviteit;

> work delay time (werkvertragings-
tijd): de tijd tijdens de behandeling
van een procesactiviteit die niet
wordt gespendeerd aan de behan-
deling zelf (bijvoorbeeld door
interfererende telefoontjes, koffie-
pauzes of meetings);

> transit time (overdrachtstijd): de tijd
die nodig is voor het bezorgen van
een dossier van één procesactivi-
teit of procesdeelnemer aan een
volgende procesactiviteit of pro-
cesdeelnemer.

Parameters ten behoeve van
Discrete Event

De doelstelling van Discrete Event-
simulaties bestaat er voornamelijk uit
de effectieve doorlooptijd van het
totale proces vast te stellen en even-
eens te analyseren waar precies ver-
tragingen optreden door toedoen van
bottlenecks. Hiertoe is het niet alleen
nodig te weten wat de te verwerken
volumes per periode zijn, maar ook
op welke ogenblikken deze volumes
tot stand komen. Dit leidt dan tot het
bepalen van statistische curves, die
het dichtst aansluiten bij de werkelijk-
heid. In een callcenter is het bijvoor-
beeld essentieel om te weten gedu-
rende welke uren van de dag er meer
of minder telefoontjes binnenkomen.
Daarnaast moet ook de beschikbaar-
heid in aantallen en per periode van
alle benodigde procesdeelnemers en
materiéle hulpmiddelen in kaart wor-
den gebracht, zodat de simulator
procesactiviteiten op een juiste
manier kan toewijzen en op een juist
moment kan laten starten. Wat dan
weer makkelijker is in een Discrete
Event-simulatie is het bepalen van in
queue en out queue times, aangezien
die op basis van de beschikbare
resources en hulpmiddelen automa-
tisch door de simulator worden bere-
kend. Het enige wat moet worden

ar

aangegeven, is de manier waarop de
queues worden leeggemaakt: first-in/
first out (FIFO), last-in/first-out (LIFO)
of sequential-in/random-out (SIRO).

Ideale basis

Voor het bepalen van relevante pro-
cesgerelateerde KPI's vormen proces-
modellen eenideale basis. Gekoppeld
aan processimulaties bieden ze zelfs
de mogelijkheid om vooraf te toetsen
welke procesonderdelen kritiek zijn
voor het al dan niet realiseren van
vooropgestelde bedrijfsdoelstellin-
gen. Door het uitvoeren van ‘what-if'-
scenario’s kunnen processimulaties
bovendien een essentiéle en doorslag-
gevende rol spelen in de besluitvor-
ming rond eenmalige of permanente
procesverbetering en -vernieuwing.
Om dit te realiseren moeten proces-
modellen hierop geént worden en
moeten zij vooral worden gericht op
cijffermatige analyse en diagnose, en
niet langer alleen op kwalitatieve
documentatie. Met behulp van de
geintegreerde procesmodelleer- en
simulatietools die de laatste twee a
drie jaar op de markt zijn gekomen,
ligt het operationele gebruik van pro-
cessimulaties bovendien binnen het
bereik van elke klant- en servicege-

richte organisatie. /)
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