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Bedrijfsprocessen optimaliseren: van
efficiéntie naar duurzame
organisatiewaarde

Organisaties staan voortdurend onder druk om beter, sneller en efficiénter te functioneren.
Klanten verwachten een hoge kwaliteit tegen een concurrerende prijs, medewerkers willen
prettig en betekenisvol werken en organisaties moeten tegelijkertijd reageren op
technologische ontwikkelingen, veranderende wet- en regelgeving en toenemende
concurrentie. Binnen deze dynamiek vormt het optimaliseren van bedrijfsprocessen een
belangrijk instrument om de prestaties van een organisatie te verbeteren.

Bedrijfsprocessen vormen de ruggengraat van iedere organisatie. Zij bepalen hoe informatie,
mensen, materialen en financi€le middelen door een organisatie bewegen en uiteindelijk
leiden tot een product, dienst of andere vorm van klantwaarde. Wanneer processen goed op
elkaar aansluiten, kan een organisatie efficiént en voorspelbaar functioneren. Wanneer
processen echter onduidelijk, bureaucratisch of slecht afgestemd zijn, ontstaan wachttijden,
fouten, dubbel werk, frustratie en onnodige kosten.

Procesoptimalisatie wordt daarom vaak geassocieerd met efficiéntie. Toch is uitsluitend
streven naar efficiency onvoldoende. Een proces dat sneller en goedkoper wordt uitgevoerd, is
niet automatisch een beter proces. Wanneer bijvoorbeeld een administratieve handeling wordt
geautomatiseerd maar daardoor klanten minder goed worden geholpen, kan de totale
organisatiewaarde juist afnemen. Procesoptimalisatie moet daarom niet alleen worden
bekeken vanuit kosten en snelheid, maar ook vanuit kwaliteit, klantwaarde,
medewerkerstevredenheid, flexibiliteit en continuiteit.

Dit essay onderzoekt daarom de vraag:

Hoe kunnen organisaties hun bedrijfsprocessen structureel optimaliseren zonder dat
efficiéntie ten koste gaat van kwaliteit, klantwaarde en de menselijke factor?

Om deze vraag te beantwoorden worden verschillende benaderingen besproken, waaronder
Business Process Management (BPM), Lean Management, Six Sigma, de PDCA-cyclus en de
Theory of Constraints. Daarnaast wordt aandacht besteed aan digitalisering, automatisering en
de rol van medewerkers. Aan de hand van een fictieve casus binnen een onderhouds- en
bouworganisatie wordt vervolgens geillustreerd hoe procesoptimalisatie in de praktijk kan
worden toegepast.
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Wat zijn bedrijfsprocessen?

Een bedrijfsproces kan worden omschreven als een samenhangende reeks activiteiten
waarmee een organisatie een bepaald resultaat realiseert. Daarbij worden verschillende inputs,
zoals informatie, materialen, tijd en arbeid, omgezet in een output die waarde moet opleveren
voor een klant of andere belanghebbende.

Een organisatie bestaat doorgaans uit verschillende typen processen. Een belangrijk
onderscheid is dat tussen primaire, ondersteunende en besturende processen.

Primaire processen zijn direct verbonden met het leveren van producten of diensten aan
klanten. Voor een bouwbedrijf kan dit bijvoorbeeld het voorbereiden, uitvoeren en opleveren
van een bouwproject zijn. Voor een onderhoudsbedrijf kunnen dit inspectie, planning,
uitvoering en oplevering van onderhoudswerkzaamheden zijn.

Ondersteunende processen maken het primaire proces mogelijk. Voorbeelden zijn
personeelszaken, ICT, administratie, inkoop en financiéle controle.

Besturende processen hebben betrekking op strategie, planning, besluitvorming,
kwaliteitsmanagement en organisatieontwikkeling.

Deze processen staan niet los van elkaar. Een probleem in een ondersteunend proces kan
directe gevolgen hebben voor een primair proces. Wanneer bijvoorbeeld een inkoopafdeling
materialen te laat bestelt, kan een uitvoerend project vertraging oplopen. Procesoptimalisatie
vraagt daarom om een integrale benadering.

Davenport (1993) benadrukt dat processen organisaties in staat stellen om technologie,
mensen en informatie met elkaar te verbinden om concrete bedrijfsresultaten te realiseren.
Procesdenken verschuift daarmee de aandacht van afzonderlijke afdelingen naar de totale
waardestroom.

Waarom bedrijfsprocessen optimaliseren?

Er zijn verschillende redenen waarom organisaties hun processen willen verbeteren. Een
belangrijke reden is kostenbeheersing. Inefficiénte processen leiden vaak tot verspilling van
tijd, materiaal en arbeid.

Een tweede reden is kwaliteitsverbetering. Fouten ontstaan regelmatig doordat processen
onvoldoende gestandaardiseerd zijn, verantwoordelijkheden onduidelijk zijn of informatie
niet op het juiste moment beschikbaar is.

Een derde reden is snelheid. Klanten verwachten steeds vaker snelle reacties en korte
levertijden. Lange wachttijden tussen processtappen kunnen daardoor een concurrentienadeel
vormen.
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Daarnaast speelt flexibiliteit een belangrijke rol. Organisaties opereren in een omgeving
waarin klantbehoeften en omstandigheden snel kunnen veranderen. Een proces dat volledig is
ingericht op voorspelbare situaties kan daardoor onvoldoende geschikt zijn voor onverwachte
omstandigheden.

Ook medewerkerstevredenheid verdient aandacht. Inefficiénte processen leiden niet alleen tot
hogere kosten, maar kunnen ook frustratie veroorzaken. Denk aan medewerkers die meerdere
systemen moeten gebruiken om dezelfde gegevens in te voeren of voortdurend moeten
wachten op goedkeuringen van andere afdelingen.

Procesoptimalisatie heeft daarmee zowel een economische als organisatorische dimensie.

Lean Management: waarde creéren en verspilling
verminderen

Een van de bekendste benaderingen voor procesoptimalisatie is Lean Management. De
oorsprong van Lean ligt in het Toyota Production System. Womack, Jones en Roos (1990)
beschreven hoe Toyota erin slaagde om productieprocessen anders te organiseren dan
traditionele massaproductiesystemen.

Centraal binnen Lean staat het creéren van waarde voor de klant en het verminderen van
activiteiten die geen waarde toevoegen.

Lean onderscheidt traditioneel verschillende vormen van verspilling, waaronder
overproductie, wachten, transport, overbewerking, voorraad, beweging, fouten en onbenut
potentieel van medewerkers.

Een eenvoudig voorbeeld is een onderhoudsbedrijf waarin een monteur naar een locatie wordt
gestuurd, maar daar ontdekt dat het benodigde onderdeel niet aanwezig is. De monteur moet
vervolgens terugkomen. Vanuit het perspectief van de klant levert deze extra rit geen waarde
op. Vanuit organisatorisch perspectief betekent dit verspilling van tijd, brandstof en arbeid.

Lean probeert dergelijke problemen niet uitsluitend achteraf op te lossen, maar zoekt naar de
onderliggende oorzaak.

Daarmee verschuift procesverbetering van symptoombestrijding naar structurele verbetering.

Six Sigma en variatie in processen

Waar Lean sterk gericht is op het verminderen van verspilling, richt Six Sigma zich in
belangrijke mate op het verminderen van variatie en fouten in processen.

Six Sigma is sterk gebaseerd op statistische analyse en werd onder andere bekend door de
toepassing binnen General Electric. Een veelgebruikte aanpak is DMAIC:
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e Define — definieer het probleem;

e Measure — meet de huidige situatie;
o Analyze — analyseer de oorzaken;

o Improve — verbeter het proces;

e Control — borg de verbetering.

Het belang van meten is hierbij groot. Organisaties kunnen pas effectief verbeteren wanneer
zij inzicht hebben in de huidige prestaties.

Een organisatie kan bijvoorbeeld denken dat een bepaald proces "meestal" goed verloopt.
Wanneer echter wordt gemeten hoeveel dossiers te laat worden verwerkt, hoeveel fouten
worden gemaakt en hoeveel tijd medewerkers daadwerkelijk besteden aan
herstelwerkzaamheden, kan een ander beeld ontstaan.

Dit maakt KPI's belangrijk. Voorbeelden zijn doorlooptijd, foutpercentage, first-time-right,
klanttevredenheid, productiviteit en kosten per proces.

Tegelijkertijd bestaat het risico dat organisaties te veel KPI's gaan gebruiken. Wanneer alles
wordt gemeten, ontstaat niet automatisch meer inzicht. Goede prestatie-indicatoren moeten
aansluiten op de strategische doelstellingen van de organisatie.

Business Process Management

Business Process Management (BPM) benadert processen als een integraal onderdeel van het
management van de organisatie.

BPM gaat niet alleen over het verbeteren van afzonderlijke activiteiten, maar over het
identificeren, ontwerpen, uitvoeren, monitoren en voortdurend verbeteren van
bedrijfsprocessen.

Een belangrijk voordeel van BPM is dat processen expliciet worden gemaakt. Veel
organisaties functioneren gedeeltelijk op basis van impliciete kennis. Medewerkers weten
bijvoorbeeld precies hoe een bepaald probleem moet worden opgelost, maar deze werkwijze
staat nergens beschreven.

Dit kan efficiént zijn zolang ervaren medewerkers aanwezig zijn. Het vormt echter een risico
wanneer medewerkers vertrekken of wanneer de organisatie groeit.

Procesbeschrijving kan daarom bijdragen aan continuiteit. Tegelijkertijd moet worden
voorkomen dat procesbeschrijvingen veranderen in bureaucratische documenten die niemand
gebruikt.
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Een effectief procesmodel moet medewerkers ondersteunen in hun werk en niet uitsluitend
dienen als managementinstrument.

De PDCA-cyclus als basis voor continu verbeteren
Een belangrijk model voor continue verbetering is de PDCA-cyclus van Deming.
PDCA staat voor:

Plan — Do — Check — Act.

In de planningsfase wordt vastgesteld wat verbeterd moet worden en welke resultaten worden
nagestreefd. Vervolgens wordt de verandering uitgevoerd. In de checkfase worden de
resultaten gemeten. Daarna wordt besloten of de verbetering wordt gestandaardiseerd,
aangepast of opnieuw onderzocht.

Het grote voordeel van PDCA is dat procesoptimalisatie hierdoor geen eenmalig project hoeft
te zijn. Verbetering wordt onderdeel van de dagelijkse bedrijfsvoering.

Dit is belangrijk omdat organisaties voortdurend veranderen. Een proces dat vandaag
optimaal functioneert, kan over twee jaar minder geschikt zijn door nieuwe technologie,

veranderde klantverwachtingen of nieuwe wetgeving.

Procesoptimalisatie moet daarom worden beschouwd als een continu leerproces.

Bottlenecks en de Theory of Constraints

Niet ieder procesprobleem heeft dezelfde impact. Een organisatie kan tientallen kleine
inefficiénties hebben, terwijl €één grote bottleneck de totale prestaties bepaalt.

De Theory of Constraints, ontwikkeld door Goldratt (1984), richt zich op dergelijke
beperkingen.

Een bottleneck is een procesonderdeel waarvan de capaciteit onvoldoende is om de gewenste
doorstroming te realiseren.

Stel dat een onderhoudsorganisatie voldoende monteurs heeft, maar slechts één medewerker
beschikt over de bevoegdheid om offertes goed te keuren. Dan kan deze persoon een
bottleneck worden. Meer monteurs aannemen lost het probleem dan niet op.

De Theory of Constraints vraagt daarom om eerst de belangrijkste beperking te identificeren
en vervolgens de capaciteit daarvan zo effectief mogelijk te benutten.
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Deze gedachte is relevant omdat organisaties soms proberen alles tegelijkertijd te verbeteren.
Daardoor worden tijd en middelen versnipperd. Een procesgerichte organisatie onderzoekt
eerst waar verbetering de grootste invloed heeft op het totale resultaat.

Digitalisering en automatisering

Digitalisering heeft de mogelijkheden voor procesoptimalisatie sterk uitgebreid. ERP-
systemen, workflowsoftware, dashboards, robotisering en kunstmatige intelligentie kunnen
bepaalde processtappen automatiseren en ondersteunen.

Een eenvoudig voorbeeld is factuurverwerking. Een traditioneel proces kan bestaan uit het
ontvangen van een factuur, handmatig invoeren van gegevens, controleren, goedkeuren en
archiveren. Digitale systemen kunnen delen van dit proces automatiseren.

Automatisering is echter geen garantie voor procesverbetering. Een slecht proces dat wordt
geautomatiseerd, blijft in essentie een slecht proces.

Dit wordt soms aangeduid als het digitaliseren van inefficiéntie. Wanneer een organisatie
bijvoorbeeld vijf overbodige goedkeuringsstappen automatiseert, worden de stappen
misschien sneller uitgevoerd, maar blijft de onderliggende bureaucratie bestaan.

Daarom zou de volgorde idealiter moeten zijn:

Eerst het proces begrijpen — vervolgens het proces verbeteren — daarna waar zinvol
automatiseren.

Kunstmatige intelligentie biedt daarnaast nieuwe mogelijkheden voor bijvoorbeeld

voorspellingen, documentanalyse, planning en besluitondersteuning. Tegelijkertijd ontstaan
nieuwe vragen over betrouwbaarheid, privacy, cybersecurity en menselijke controle.

De menselijke factor

Een van de belangrijkste aspecten van procesoptimalisatie is de mens. Processen worden
uiteindelijk door mensen uitgevoerd, geinterpreteerd en aangepast.

Een technisch perfect ontworpen proces kan mislukken wanneer medewerkers het niet
accepteren of onvoldoende begrijpen waarom de verandering noodzakelijk is.

Dit raakt aan verandermanagement. Kotter (1996) benadrukt onder meer het belang van
urgentiebesef, leiderschap, communicatie en het creéren van draagvlak.
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Medewerkers beschikken bovendien vaak over waardevolle proceskennis. Zij ervaren
dagelijks waar processen vastlopen. Managementinformatie alleen geeft daarom niet altijd een
compleet beeld.

Een effectieve aanpak is medewerkers actief te betrekken bij procesverbetering. Hierdoor
ontstaat niet alleen meer praktische kennis, maar ook meer eigenaarschap.

Dit betekent overigens niet dat iedere verandering door iedereen moet worden goedgekeurd.
Organisaties moeten uiteindelijk beslissingen nemen. Wel is het belangrijk dat medewerkers
begrijpen wat verandert, waarom dit gebeurt en wat dit voor hun werkzaamheden betekent.

Praktijkcasus: procesoptimalisatie binnen een
onderhoudsorganisatie

Een fictieve onderhoudsorganisatie voert planmatig onderhoud uit aan woningen en
bedrijfspanden. De organisatie heeft te maken met toenemende onderhoudsvraag, beperkte
capaciteit en hogere eisen van opdrachtgevers.

Het bestaande proces verloopt als volgt:

1. Een onderhoudsbehoefte wordt vastgesteld.
2. Een werkopdracht wordt aangemaakt.

3. Een werkvoorbereider verzamelt informatie.
4. Een offerte wordt opgesteld.

5. De opdrachtgever geeft goedkeuring.

6. Materialen worden besteld.

7. De werkzaamheden worden gepland.

8. De monteur voert het werk uit.

9. Het werk wordt gecontroleerd.

10. De administratie verwerkt de opdracht.

Analyse van het proces laat zien dat veel tijd verloren gaat tussen de verschillende stappen.
Informatie wordt meerdere keren ingevoerd. Daarnaast worden materialen soms pas besteld

nadat de planning al is gemaakt.

Een eerste Lean-analyse brengt verschillende vormen van verspilling aan het licht: wachten,
dubbel werk, onnodige overdracht en herstelwerk.

Vervolgens wordt met behulp van BPM het volledige proces in kaart gebracht. Hierbij
worden verantwoordelijkheden expliciet gemaakt.

Daarna worden KPI's vastgesteld:

o gemiddelde doorlooptijd;



& Aut viam inveniam, aut faciam
{

e percentage opdrachten dat in één keer goed wordt uitgevoerd;
o aantal herstelbezoeken;

o wachttijd tussen processtappen;

o klanttevredenheid;

e productiviteit per medewerker.

Op basis van de metingen blijkt dat vooral de goedkeuringsfase en materiaalbeschikbaarheid
voor vertraging zorgen.

De organisatie besluit daarom niet direct extra personeel aan te nemen, maar eerst het proces
opnieuw in te richten. Een aantal goedkeuringsmomenten wordt verwijderd,
standaardmaterialen worden vooraf beschikbaar gemaakt en medewerkers krijgen toegang tot
dezelfde actuele projectinformatie.

Vervolgens wordt een digitale workflow geimplementeerd.

Na invoering wordt de PDCA-cyclus gebruikt. De resultaten worden na enkele maanden
opnieuw gemeten. Waar nodig wordt het proces aangepast.

Deze casus laat zien dat procesoptimalisatie niet noodzakelijk begint met technologie. De
eerste stap is inzicht krijgen in hoe het proces daadwerkelijk functioneert.

De risico's van procesoptimalisatie

Procesoptimalisatie kent ook risico's. Een belangrijke valkuil is dat efficiéntie een doel op
zichzelf wordt.

Wanneer bijvoorbeeld iedere minuut van medewerkers wordt geregistreerd, kan de organisatie
theoretisch hogere productiviteit meten. In de praktijk kan dit leiden tot stress, minder
autonomie en minder aandacht voor kwaliteit.

Een tweede risico is overmatige standaardisatie. Niet iedere klant en niet iedere situatie is
hetzelfde. Een proces dat te strikt wordt ingericht kan medewerkers onvoldoende ruimte
geven om maatwerk te leveren.

Een derde risico is afthankelijkheid van technologie. Wanneer een organisatie volledig
athankelijk wordt van één softwaresysteem, kan een storing grote gevolgen hebben.

Daarnaast kan automatisering leiden tot verschuivingen in functies. Sommige taken
verdwijnen, terwijl nieuwe vaardigheden noodzakelijk worden. Organisaties moeten daarom
niet alleen investeren in technologie, maar ook in opleiding en ontwikkeling van
medewerkers.
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Een laatste risico is dat management zich te sterk richt op meetbare prestaties. Niet alles wat
belangrijk is, is eenvoudig meetbaar. Vertrouwen, samenwerking, kennis en klantrelaties
kunnen moeilijk in één KPI worden uitgedrukt.

Van efficiéntie naar effectiviteit

Een fundamenteel onderscheid bij procesoptimalisatie is het verschil tussen efficiéntie en
effectiviteit.

Efficiéntie gaat vooral over het zo goed mogelijk gebruiken van middelen.

Effectiviteit gaat over de vraag of de organisatie daadwerkelijk het gewenste resultaat bereikt.
Een proces kan zeer efficiént zijn maar tegelijkertijd ineffectief.

Stel dat een klantenservice dankzij automatisering 40 procent meer vragen per dag kan
verwerken. Wanneer klanten vervolgens vaker opnieuw contact opnemen omdat hun
probleem niet goed wordt opgelost, is de efficiéntiewinst mogelijk geen echte verbetering.
Werkelijke procesoptimalisatie vraagt daarom om een balans tussen meerdere dimensies:

kosten + kwaliteit + snelheid + klantwaarde + medewerker + flexibiliteit.

Deze elementen moeten in samenhang worden bekeken.

Procesoptimalisatie als strategisch vraagstuk

Procesoptimalisatie wordt soms gezien als een operationele activiteit van een
kwaliteitsafdeling of procesmanager. Dat is te beperkt.

Processen zijn direct verbonden met de strategie van een organisatie. Wanneer een organisatie
bijvoorbeeld wil concurreren op lage kosten, zijn efficiéntie en standaardisatie belangrijk. Een
organisatie die juist maatwerk en hoogwaardige dienstverlening aanbiedt, zal meer nadruk
leggen op flexibiliteit en klantcontact.

De gekozen processen moeten daarom aansluiten bij de strategische positionering.
Porter (1985) benadrukt dat concurrentievoordeel ontstaat door activiteiten op een

onderscheidende manier te organiseren. Procesoptimalisatie kan daarmee een strategische
functie krijgen.
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Het doel is niet om ieder proces maximaal efficiént te maken, maar om processen zo in te
richten dat zij bijdragen aan de waardepropositie van de organisatie.



