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Procesdenken

Frits Bussemaker gelooft in procesden-
ken. Dat geloof wordt duidelijk in zijn 
taalgebruik: als voorzitter van het BPM-
Forum zegt hij regelmatig te “preken 
voor eigen parochie” en één keer ge-
bruikt hij zelfs het woord evangelie om 
zijn vertrouwen in Business Process 
Management uit te drukken. Maar wat 
BPM precies is, dat is lastig te omschrij-
ven. “Het is geen nieuw fenomeen, wel 
een nieuwe naam voor tal van metho-
den en technieken.” Vijftien jaar geleden 
heette het BPR. “Dat was een organisa-
torische insteek, waarvoor de techni-
sche middelen toen nog niet toereikend 
waren. Inmiddels zijn die middelen er 
wel en is BPM onder zijn nieuwe naam 
aan een ware opmars begonnen.” Ana-
listenbureaus als Gartner profileren 
BPM inmiddels als aparte markt en 
leveranciers uit diverse achtergronden 
komen met Business Process Manage-
mentachtige toepassingen.

Vanwaar die hernieuwde aandacht 
voor processen? Bussemaker ziet een 
aantal oorzaken. “De organisaties die 
als eerste kozen voor BPM deden dat 
vanuit de visie dat de kaasschaafme-
thode niet meer zou werken als ze nóg 
efficiënter wilden werken. Ze moesten 
het dus op een andere manier doen 
en zochten de verbetering in het opti-
maliseren van processen. Daarmee is 
inmiddels een aantal grote successen 

Procesdenken volgens het Senseo-model

BPM en procesdenken vaak tegengehouden  
door mentale barrière

Wat is procesdenken? Het begrip is lastig uit te leggen, zegt Frits Bussemaker. Hij 

typeert het zelfs als ‘een zwart gat’. Pratend met de voorzitter van het BPM-Forum 

krijg je inderdaad het gevoel in een zwart gat te worden getrokken, want proces-

denken en BPM hebben zóveel aspecten, dat ze bijkans ongrijpbaar worden.

behaald en dat willen andere organi-
saties dan ook. Het ‘me-too’-principe 
begint te werken.” Nieuwe (financiële) 
regelgeving, zoals IFRS, vereist boven-
dien transparantie in bedrijven, wat 
een andere aanleiding is om te stre-
ven naar overzichtelijke processen. 
Bovendien wil de klant niet meer 
worden geconfronteerd met afdelin-
gen die niet samenwerken, wat lange 
wachttijden oplevert. “Er is een soort 
tijdsvernauwing opgetreden in hoe 
wij dingen beleven. Was vroeger een 
reactietermijn van enkele dagen goed, 
nu moet het binnen enkele uren. En 
was het enkele uren, dan moet het nu 
meteen.” Daarnaast signaleert Busse-
maker nog een verklaring voor de 
opmars van procesdenken: consu-
menten willen dat dingen gemakke-
lijker gaan. Hij ziet het succes van het 
inmiddels beroemde koffiezetappa-
raat Senseo als een voorbeeld hier-
van. “Met één druk op de knop krijg 
je een kop perfecte koffie. Je hoeft je 
niet te bemoeien met de processen 
die erachter zitten. Precies zo willen 
consumenten ook dat organisaties 
voor hen werken. Men wil de com-
plexiteit niet meer zien.”

Karakter
Om ervoor te zorgen dat organisaties 
de hokjesgeest loslaten, dat afdelin-
gen gaan samenwerken ten behoeve 

van de klant, is procesdenken nodig. 
Maar wat is dat? Bussemaker weet 
het ook niet precies. “Het is een zwart 
gat. Het is moeilijk te omschrijven, 
omdat het zoveel raakvlakken heeft. 
Net zoals BPM een heel breed vakge-
bied is.” Procesdenken is geen weten-
schap, het is vooral een attitude, zegt 
de voorzitter van het BPM-Forum. Het 
is natuurlijk denken vanuit de klant: 
hoe ziet die de organisatie, wat ver-
wacht die ervan? Het is het nagaan 
welke route producten en diensten 
door de organisatie afleggen en het 
analyseren hoe hindernissen in die 
route kunnen worden opgelost. De 
procesmanager is dan degene die 
deze analyses uitvoert en de proces-
sen aanpast. Daarvoor moet hij veel 
samenwerken en communiceren. 
“Een procesmanager is een diplo-
maat, een prater en luisteraar, hij 
heeft visie nodig en moet dingen los 
durven laten.” En hij moet beseffen 
dat het niet gaat om de implementa-
tie van een techniek, maar vooral 
over het op een bepaalde manier in-
richten van de organisatie.

Bussemaker zou het karakter van een 
goede procesmanager als volgt om-
schrijven: “Hij is een generalist, met 
een redelijk holistische visie op de or-
ganisatie en het besef dat er - zeker 
bij enterpriseprocessen - afdelingen, 
mensen en applicaties moeten sa-
menwerken. Hij hoeft niet per se ma-
teriedeskundig te zijn, maar moet wel 
weten welke rol afdelingen in een 
proces spelen.” Een visie voor de 
lange termijn is belangrijk bij het in-
richten van processen, zegt Busse-
maker. Dat kan botsen met de korte 
termijn. Technisch bekeken: “Als een 



Procesdenken

langen. Het wordt niet tegengehouden 
door een technologische barrière en 
vaak ook niet door een organisatori-
sche, maar door een mentale barrière. 
De meeste traditionele managers in 
Nederland zijn geen procesmanagers, 
omdat ze niet zijn opgegroeid met het 
denken in ketens.” Diegenen die wél 
gewend zijn om zo te denken, zijn de 
mensen uit het BPM-werkveld: kwali-
teitsmanagers, risicomanagers. Maar 
die zitten vaak in stafafdelingen, die 
over het algemeen weinig invloed uit-
oefenen. “De staf adviseert. Je moet 
procesmanagement dus niet door een 
kwaliteitsafdeling laten uitvoeren, maar 
het daadwerkelijk neerleggen bij de 
lijnmanager. Die moet verantwoorde-
lijk worden.”

Bussemaker gelooft niet in matrixor-
ganisaties waarin lijnmanagers en 
procesmanagers allebei evenveel te 
zeggen hebben. “Er past maar één 
kapitein op een schip.” Hij ziet boven-
dien weinig heil in het kantelen van 
een organisatie. “Dan worden de hië-
rarchische ‘harkjes’ hooguit op een 
andere manier getekend.” Die harkjes 
hoeven van hem ook niet weg, want 
je zult binnen een organisatie altijd 
moeten weten wie waarvoor verant-
woordelijk is. Dat maakt zo’n struc-
tuur onontbeerlijk. Waar Bussemaker 
echter wel in gelooft, is het verdwij-
nen van de afdelingen, die hij zuilen 
noemt. De hokjesgeest moet weg, de 

organisatie een koppeling wil maken 
tussen applicatie A en applicatie B, 
dan kan het alleen deze twee verbin-
den. Maar op de langere termijn wil 
je wellicht meer applicaties met el-
kaar verbinden. Dan kun je beter een 
overkoepelende structuur bouwen, 
waar je eerst A en B aan hangt. Dat is 
duurder dan een ‘point-to-point’-ver-
binding, maar op de langere termijn 
levert het meer op. Want je kunt later 
meer applicaties aan dezelfde struc-
tuur hangen.”

Slechts één kapitein
Een procesmanager mag dan de juiste 
houding hebben, dat betekent niet dat 
hij de processen in de organisatie op 
orde kan krijgen. Hij is immers nog al-
tijd gebonden aan de managers uit de 
lijn, die hun deel van het proces bestu-
ren. Het is daarom belangrijk dat die 
lijnmanagers zich realiseren dat ze on-
derdeel zijn van een keten. “Ze moe-
ten ook samenwerken. En dat lukt al-
leen als ze daarop worden afgerekend. 
Dat ze verantwoordelijk worden ge-
maakt voor het proces in hun afdeling 
én de overdrachtsmomenten met de 
volgende schakel in de keten.” En dát 
lukt weer alleen als iemand uit de top 
van het bedrijf dat steunt. Het is vol-
gens Bussemaker een overeenkomst 
tussen geslaagde BPM-projecten: die 
hadden allemaal een topmanager met 
visie en lef die de implementatie on-
dersteunde. “Procesdenken raakt be-

medewerkers moeten beseffen dat ze 
onderdeel zijn van een keten en zul-
len moeten samenwerken.”

Inktvlek
Hoe krijg je organisaties zover dat ze 
procesmatig gaan denken en werken? 
“De meeste bedrijven beginnen een 
dergelijk project op een veilige plek, 
een kleine afdeling die niet direct de 
primaire processen raakt. Als dat suc-
cesvol is, dan kan het zich als een inkt-
vlek uitbreiden.” Sommige organisa-
ties beginnen direct bij de primaire 
processen, maar dan staat het water 
ze echt aan de lippen, meent Busse-
maker. “In die gevallen konden ze 
echt niet anders meer.”

Organisaties die procesdenken en 
BPM toepassen hebben daar volgens 
Bussemaker bijna altijd goede erva-
ringen mee. Gevestigde belangen 
worden wel onderuit gehaald, maar 
als men eenmaal door de zure appel 
heen bijt blijkt het werk er leuker van 
te worden. “De reactie van de werk-
vloer is bijna altijd positief, want het 
werk wordt beter en leuker. Als de in-
efficiënties in de organisatie zijn op-
gespoord en gladgestreken, dan heeft 
men meer tijd voor de dingen die 
men echt leuk vindt.”

Marieke Vos

Marieke Vos is freelance journaliste.
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www.businessprocess.nl vernieuwd!
Regelmatige bezoekers van de web-
site van Business Process Magazine 
hebben het vast al gezien: de site van 
het blad is in een nieuw jasje gesto-
ken! Naast deze nieuwe, frisse lay-out 
heeft ook een aantal inhoudelijke 
wijzigingen plaatsgevonden.
Zo kunt u vanaf nu elke twee weken 
een nieuwe poll op deze site vinden 

en is de volledige site goed doorzoek-
baar geworden. Naast deze nieuwe 
elementen blijven wij u natuurlijk onze 
bekende service bieden, zoals het on-
line archief, de literatuursectie en een 
evenementenagenda. 

Benieuwd geworden? Breng dan een 
bezoek aan www.businessprocess.nl.


