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Betere bedrijpsprestaties met
integraal perjormance management

In de praktijk wordt het invoeren of verbeteren van performance
management vaak geassocieerd met de invoering van een ma-
nagementmethodologie. De populairste zijn het INK-model en de
balanced scorecard. De resultaten van dit type prestatiemanage-

mentprojecten vallen tegen. Integraal performance management

(iPM) is een goed alternatief.
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e belofte van performance management is die van een

volledige beheersing van het presteren van de organisa-

tie. Dat belooft nogal wat: werknemers zijn zich bewust
van de strategische doelen van de organisatie en streven deze
na, er worden geen middelen verspild aan niet-strategische pro-
jecten, de organisatie is wendbaar en kan adequaat inspelen op
veranderende omstandigheden. En tenslotte is de management-
informatie gebalanceerd, geeft een getrouw beeld van de (te
verwachten) bedrijfsprestaties en wordt betrouwbaar en tijdig
beschikbaar gemaakt door probleemloos functionerende infor-
matietechnologie.
De populairste managementmethodologieén voor het invoeren
of verbeteren van performance management zijn het INK-model
en de balanced scorecard. De resultaten van dit type prestatie-
managementprojecten vallen tegen.
Hoe komt dit? De balanced scorecard is een prachtig instrument
om strategische focus te creéren, strategie te communiceren en
het najagen van strategische doelen te kwantificeren en bewa-
ken. Ook het INK-model helpt als holistisch model om je eigen
organisatie tegen het licht te houden en te beoordelen of je or-
ganisatiegebieden van voldoende kwaliteit zijn om de gewenste
resultaten te realiseren.
Beide methoden zijn in concept eenvoudig, maar weerbarstig in
implementatie. Het vraagt nogal wat zelfkastijding om frequent
de volledige vragenlijst van het INK-model te doorlopen om je
positie te bepalen, het Radardiagram in te vullen en verbeter-
acties af te spreken en op te volgen. Een discipline die veel orga-

nisaties dan ook niet vaak volhouden. Het ontwikkelen van een
strategische kaart en het benoemen van prestatie-indicatoren
binnen het balanced-scorecardconcept lijkt eenvoudig, maar als
u betrokken bent geweest in het doorvertalen van de scorecard
naar lagere organisatie-echelons (binnen de balanced-scorecard-
methodiek cascaderen genoemd), dan weet u hoe lastig dit kan
zijn. Die doorvertaling is noodzakelijk omdat het uiteindelijk op
de werkvloer gebeurt. Het op de lagere echelons afstemmen van
doelstellingen, het — vaak onnodig — opnieuw nadenken over
‘wie is mijn klant’ en het zorgdragen dat de scorecards onderling
consistent zijn, maakt dit proces onnodig complex.

NOODZAKELIJK DRAAGVLAK

Laten we dit laatste met een voorbeeld verduidelijken. Stel,
een installatiebouw- en servicebedrijf heeft op de scorecard een
klantendoelstelling geformuleerd die waarborgt dat er snel en
effectief wordt gereageerd op uitval van installaties bij klanten.
Het succes van deze doelstelling wordt met een KPI-response-
tijd vastgesteld. Deze KPI meet de gemiddelde tijd die nodig is
om een uitval op te lossen. Nu zit er steeds meer elektronica in
installaties en komt het regelmatig voor dat er softwarepatches
nodig zijn om uitvalincidenten op te lossen. Softwarepatches
die, afhankelijk van de complexiteit van het probleem, door de
afdeling Software geleverd moeten worden. Onderhoud en be-
heer van verwarmingsinstallaties is een verantwoordelijkheid
van de unit Service. De afdeling Software is een onderdeel van
de unit Ontwikkeling. Bij het cascaderen van deze KPI zal dus
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een vertaling moeten worden gemaakt naar zowel de scorecard
van Service als de afdeling Software binnen Ontwikkeling. Of
dezelfde (type) KPI op beide scorecards voorkomen, ze dezelfde
strategische doelen dienen of dat de ambities in de targetsetting
op elkaar zijn afgestemd, is volledig athankelijk van de kwaliteit
van het cascaderingsproces. Tevens betekent het dat beide units
gelijktijdig hun scorecard moeten invoeren en gebruiken.
Managers ervaren deze complexiteit en nemen afscheid van de
nieuwe manier van werken. Ons inziens betekent dit niet dat
de manager performance management niet ziet zitten. Integen-
deel, als geen ander heeft de manager behoefte aan grip op het
presteren van zijn organisatie en het mobiliseren van zijn werk-
nemers.

Een groot deel van deze complexiteit wordt bepaald door de
functionele benadering die zit opgesloten in deze methoden.
Methoden die stoppen bij het ‘wat’. De directe relatie met de
plek waar het presteren van de organisatie wordt bepaald, de
primaire processen, ontbreekt. De manier waarop deze terugko-
men in BSC (het ‘interne’ perspectief) en EFQM (het organisatie-
gebied processen) is er louter op gericht het ‘wat’ te doen, maar
verwaarloost het ‘hoe’. Performance management zal daarom
een volgende slag moeten maken waarin het ‘wat’ en het ‘hoe’
worden gekoppeld. Een methode waar dus een expliciete koppe-
ling met de primaire processen wordt bewerkstelligd — proces-

iPM in vijj stappen
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sen bevinden zich immers binnen de directe invloedssfeer van
de organisatie. Een methode die verder gaat dan het fabriceren
van een lijstje KPI's. Een methode die medewerkers al bij de de-
finitiefase betrekt, waardoor het noodzakelijke draagvlak wordt
gecreéerd om performance management daadwerkelijk te laten
functioneren tot op de werkvloer. Een methode die een cultuur
bewerkstelligt van continu verbeteren. Het is tijd voor integraal
performance management (iPM).

HET IPM-MODEL

De kerngedachte achter iPM is directe beinvloeding van de pres-
taties van de organisatie door expliciete koppeling van strategi-
sche doelstellingen aan primaire processen en het creéren van
een cultuur voor continu verbeteren. Om iPM in te voeren dient
een vijftal stappen te worden doorlopen (zie figuur 1 en kader).

Figuur 1 De vijf stappen binnen het iPM-model

Deelstap 2 Deelstap 3 Deelstap 4
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Met het doorlopen van deze stappen worden strategische doe-
len, niet meer dan vier tot zeven, gekoppeld aan de relevante
processen. In plaats van het cascaderen naar functionele units
of afdelingen worden de processen gedecomponeerd. Dit slaat
de brug tussen processen en prestatie-indicatoren op het hoog-
ste abstractieniveau tot aan de dagelijkse gang van zaken. Door
iPM wordt performance management tot het niveau gebracht
waar de beinvloeding het grootst is, namelijk de operationele
processen.

Het goed doorlopen van deze stappen zal leiden tot de volgende

voordelen:

* iPM koppelt processen aan klantenbehoeften en is daardoor
zeer klantgericht

e iPM creéert focus, enerzijds door een beperking van het aantal
doelstellingen (vier tot zeven) en anderzijds door de nadruk te
leggen op de kernprocessen

* medewerkers met inhoudelijke kennis zijn betrokken bij de
decompositie van processen en het vaststellen van de juiste
prestatie-indicatoren, operationele indicatoren, targets en
verbeterinitiatieven

e procesprestatie-indicatoren hebben een ‘harder’ karakter en
zijn daardoor beter en frequenter meetbaar; de frequenties van
prestatie- en operationele indicatoren kunnen hoger zijn en
variéren van minuten tot maandelijks

e iPM doorbreekt functionele kolommen of eilanden binnen
de organisatie; prioriteitsstelling (welke processen eerst?) is
mogelijk

* het initiatievenmanagement biedt een gestructureerde aanpak
voor procesverbeteringen binnen de organisatie, waardoor
onderlinge afstemming mogelijk is en middelen alleen op die
verbeterinitiatieven worden ingezet die direct bijdragen aan
strategische doelen

Integraal

Performance

Management

CPM is in concept
eenvoudig, maar
weerbarstig in
Implementatie

* door de procesgerichtheid is het voor een organisatie eenvou-
diger om activity based costing of activity based management
in te voeren en wordt voor de organisatie de basis gecreéerd
om te kunnen voldoen aan allerlei wet- en regelgevingen of het
behalen van kwaliteitscertificaten zoals ISO goo1:2000

Met iPM wordt afscheid genomen van het vage performance
management dat blijft hangen op strategisch niveau. De ma-
nager krijgt relevante stuurinformatie in handen, in de context
van processen en afgeleid van klantenbehoeften en strategische
(winst)doelstellingen. Het zijn deze processen waar de invloeds-
sfeer ligt van de organisatie en die uiteindelijk het presteren van
de organisatie bepalen. Processen waarin mensen meedenken
en werken aan het continu verbeteren ervan. Medewerkers die
nu begrijpen op welke wijze deze processen bijdragen aan het
realiseren van de klantenbehoeften en de strategische doelstel-
lingen van de organisatie. Kortom, iPM brengt strategie, klanten,
processen en medewerkers in relatie met elkaar.

Peter Geelen is oprichter van CPM Partners, auteur van het boek
CPM — Sturen in een dynamische markt en is te bereiken via peter.
geelen@cpmpartners.nl. Rob van de Coevering is senior consultant en ad-
viesgroep manager bij O&imp en te bereiken onder rvdcoevering@oimp.nl
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