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Procesmanagement Cyclus

6. MONITORING

Doel: Bepalen in hoeverre het proces
aan de eisen voldoet
Output:
® Analyse van de
prestatie indicatoren
® Feedback van stakeholders
® Interne of externe triggers

S. IMPLEMENTATIE

Doel: Doorvoeren van de nodige
wijzigingen in de werkwijze en IT-
systemen

Output:

® Software generatie of configuratie
Procesbeschrijvingen

Plan voor verandermanagement

4. HERONTWERP

Doel: Het oplossen van de

geidentificeerde problemen en

inefficienties

Output:

® To-Be Model(len) voor
communicatie

® To-Be Model(len) voor
implementatie

Monitoring

Implementatie

dentificatie

Herontwerp

Ontdekking

Analyse

1. IDENTIFICATIE

Doel: Definiéren van de kloof tussen
de huidige en gewenste situatie

Output:
® Problem- en Goal Statement
® Selectie van bedrijfsprocessen

®  Proces Prestatie Indicatoren

2. ONTDEKKING

Doel: Het begrijpen van de huidige

situatie in detail

Output:

® As-Is Model(len) voor
communicatie en analyse
doeleinden

3. ANALYSE

Doel: Het identificeren en

beoordelen van problemen en

verbetermogelijkheden

Output:

® Vaststelling en evaluatie van
problemen en inefficiénties en
diens (kern)oorzaken



Dag 1l

Wat nemen jullie mee uit de eerste dag?

Wat is een bedrijfsproces?

Wat is een processtap?

Wat is proces-denken?

Waarvoor kun je een procesmodel gebruiken?

Wat zijn belangrijke elementen van een procesmodel en richtlijnen bij het
modelleren?

Wat zijn kwalitatieve procesanalyse-technieken, en hoe zet je die in?
Wat zijn kwantitatieve procesanalyse-technieken, en hoe zet je die in?



Opdracht 1: Visumaanvraag

Situatie

Voor immigratie naar Nederland is het noodzakelijk om een visum aan te vragen. In het
afgelopen jaar ontving de ambassade 8.934 visumaanvragen. Uit onderzoek van een
onafhankelijk bureau is naar voren gekomen dat slechts een klein deel van het totaal
aantal aanvragen op tijd werd afgehandeld (binnen het wettelijk vastgestelde termijn van
4 weken), en dat er aanvragen worden ingediend die nooit worden behandeld of afgerond.
Naar aanleiding van dit onderzoek heeft het ministerie de opdracht gegeven aan de
ambassade om direct uit te zoeken hoe dit zit en de huidige situatie snel te verbeteren.

De ambassade heeft jou gevraagd om het huidige proces omtrent het verwerken van de
visumaanvragen in kaart te brengen en te analyseren.



Opdracht 1: Visumaanvraag

Opdracht
Lees de procesomschrijving op de volgende slide en beantwoord de volgende vragen.

*  Welke rollen zitten er in dit proces? Wie van hen kunnen we beschouwen als de klant(en)?
* Wat is de waarde die dit proces levert aan de klant(en)? Wat zijn de mogelijke uitkomsten?
* Alswat voor type proces kan het aanvragen van een visum worden omschreven?

* Wat zijn relevante PPI's voor het visum-aanvraag proces op basis van de casusomschrijving?

* Modelleer het (fictieve) visum aanvraag proces in Joey, zoals het omschreven staat op de volgende
sheet.



As-Is procesmodel bespreken




Opdracht 1: Visumaanvraag casus

Casus

Voor immigratie naar Nederland is het noodzakelijk om een visum aan te vragen. Om een visum aan te vragen, dient een online
aanvraagformulier ingevuld te worden. Nadat een burger het online formulier heeft ingediend, wordt een PDF-document gegenereerd
en wordt de burger verzocht dit te downloaden, te ondertekenen en per mail of per post te verzenden samen met de vereiste
documenten, waaronder: kopie van het paspoort, een kopie van een (medische) reisverzekering, de resultaten van de taaltoets en de
internationale verklaring omtrent gedrag (iVOGQ).

Bij ontvangst van deze documenten door de ambassade controleert een ambtenaar de volledigheid van de documenten. Als er een
document ontbreekt, wordt er een e-mail naar de burger gestuurd met een verzoek om de ontbrekende documenten op te sturen.
Ervan uitgaande dat de aanvraag volledig is, stuurt de ambassade de kopie van het paspoort en reisverzekering naar een
erkenningsinstantie, die deze documenten controleert en een beoordeling geeft van hun geldigheid. Deze instantie vereist dat alle
documenten per post worden verzonden. De erkenningsinstantie stuurt zijn beoordeling ook per post terug naar de ambassade. Soms
verliest het postbedrijf de brieven, en dus moeten de brieven van de ambassade opnieuw worden verzonden naar de
erkenningsinstantie.

Ervan uitgaande dat de paspoort en reisverzekering verificatie succesvol is, worden de resultaten van de taaltoets vervolgens
doorgestuurd naar de inburgeringsafdeling van Dienst Uitvoering Onderwijs (DUQ), die de geldigheid en uitslag controleert. Als de
geldigheid niet kan worden aangetoond of het resultaat van de taaltoets onvoldoende is, wordt de aanvraag afgewezen. Dergelijke
kennisgevingen van afwijzing worden per e-mail verzonden naar de ambassade.

Zodra alle documenten van de burger gevalideerd zijn, stuurt de ambassade de documenten door naar de Immigratie en
Naturalisatiedienst (IND), die verantwoordelijk is voor de beslissing om al dan niet een visum te verlenen. Het IND neemt haar besluit op
basis van de documenten van de aanvrager (zoals de iVOG) en politiek-economische factoren, zoals de woningcapaciteit en vraag in de
markt. Het bestuur van de IND vergadert eens in de 2 a 3 weken en behandelt alle aanvragen die op dat moment openstaan. Aan het
einde van de vergadering stelt de voorzitter de ambassade op de hoogte van de uitkomsten per mail. Deze mail bevat een lijst van
toegelaten en afgewezen kandidaten voor een visum. Een medewerker van de ambassade uploadt de resultaten in het
informatiesysteem, waarna het resultaat per e-mail binnen enkele dagen aan iedere kandidaat gedeeld wordt. Daarnaast krijgen
succesvolle kandidaten per post een bevestigingsbrief toegestuurd.



Opdracht 1: Visumaanvraag aanvullende procesinformatie

Het proces begint wanneer een online aanvraag wordt ingediend. Het duurt gemiddeld 5 werkdagen (nadat de online
aanvraag is ingediend) voordat de documenten per post bij het opnamekantoor zijn aangekomen, en gemiddeld 1 werkdag
per e-mail.

De controle op volledigheid van documenten duurt ongeveer 10 minuten. In 20% van de gevallen ontbreken er
documenten.

Een ambassade ambtenaar besteedt gemiddeld 10 minuten om de kopietjes van het paspoort en reisverzekering in een
envelop te doen en deze naar het erkenningsbureau te sturen.

De tijd die nodig is om deze kopietjes te versturen en een reactie terug te ontvangen van het erkenningsbureau, is
gemiddeld 2 weken. Ongeveer 10% van de aanvragen wordt afgewezen na de beoordeling van het paspoort/de
reisverzekering. De ambassade betaalt een vergoeding van 5 euro per keer dat ze het erkenningsbureau vraagt om de
documentatie te controleren.

Het controleren van de taaltoets resultaten duurt gemiddeld 5 werkdagen, maar in werkelijkheid is DUO gemiddeld slechts
10 minuten per aanvraag bezig. Deze controle is gratis. Ongeveer 10% van de aanvragen wordt afgewezen na de taaltoets.
Er zitten gemiddeld 3 weken tussen het moment dat de ambassade de aanvraag naar het IND heeft gestuurd en het
moment dat het IND een besluit neemt (accepteren of afwijzen). In de vergadering wordt gemiddeld 5 minuten per
aanvraag besteed om tot een besluit te komen.

Het duurt gemiddeld 2 werkdagen (nadat de beslissing is genomen vanuit het IND) voordat de ambassade de beslissing
van het IND vastlegt in het informatiesysteem. Het vastleggen van een beslissing duurt gemiddeld 2 minuten. Zodra een
beslissing is vastgelegd, wordt er handmatig een melding naar de student gestuurd met behulp van een template mail.
Tot slot duurt het gemiddeld 2 werkdagen om een bevestigingsbrief per post te versturen, terwijl de handeling 5 minuten
per brief is.

Een werkweek bij de Nederlandse ambassade bestaat uit 36 uur. Een jaar bestaat uit 42 werkweken.



Kwalitatieve procesanalyse

Stakeholderanalyse & probleemregister Oorzaakanalyse: 5x Waarom
Mogelijke
Rol Probleem | Toelichting | Prioriteit | Aannames oorzaak

i

Symptoom W Mogelijke
Klant van probleem oogr’za;k
Manager Mogelijke
g Probleem % Daadwerke-
lijke oorzaak

van probleem oorzaak
Mogelijke
oorzaak
il [ ] [
Toegevoegde waarde analyse Visgraat/Ishikawa diagram
. . Oorzaak Effect
Equipment Rental Process — VA Analysis Value -Adding (VA):
Step Performer |Classification Elimineren zorgt voor vermmderlng Machines Methoden Mensen
Fill request Site engincer | VA van de toegevoegde waarde
Send request to clerk Site engineer  |NVA . K il b | 2 \ }
Opea and 1ead Tequent Clork NVA De klant wil ervoor betalen, én /
[Select suitable equipment Clerk VA + De activiteit gaat in één keer goed
Check equipment availability Clerk VA
Record recommended u]ulpnim & xupphu Clerk  [BVA 2
Forward request 1o works engineer Clerk NVA Business Value-Adding (BVA): Probl
();xn and examine request Works engineer|BVA 1. El . .. , / f robleem
Communicate 1ssucs Works engineer| BVA Imineren zo rgt VOOr risiICo's €n/o Secundaire
Forward request back to clerk Works engineer|NVA kosten oorzaak E 7_'
Produce PO Clerk BVA —_—
Send PO to supplier Clerk VA . Primaire \
Non-Value-Adding (NVA): oorzaa >/
* Verspilling Materialen Milieu Management




Opdracht 1: Visumaanvraag

Opdracht

- Denk alvast na over mogelijke knelpunten/verspillingen in het proces en
welke analysetechnieken relevant zouden kunnen zijn.

Analyse-tools

« Toegevoegde Waarde Analyse (VA/BVA/NVA)
« Verspillingen Analyse (8 sources of Waste)

« Why-Why Analyse

Opdracht

Maak gebruik van bovenstaande analyse-tools en analyseer het huidige
visumaanvraag proces. Wat zijn de inefficiénties/knelpunten en diens

O (kern)oorzaken?



Oefening: Toegevoegde waarde analyse

Vraag jezelf het volgende af:

« Welke stappen voegen direct waarde toe voor de klant?

« Welke stappen voegen geen waarde toe, maar zijn wel nodig?
« Welke stappen voegen geen waarde toe en zijn niet nodig?

VA: BVA: NVA:

* Informeren van de burger * Aanvraagformulier invullen * Bestanden (door)sturen
betreft de aanvraag (af- of door burger. per post en/of mail (4x).
toewijzing). * Documentatie controleren * Missende documenten

op volledigheid. opvragen (2x).
* Documentatie controleren * Resultaten versturen (3x).
op geldigheid. .

Resultaten uploaden.
* Taaltoetsen iVOG
controleren op resultaat.



Oefening: Verspillingen en (kern)oorzaken

Defecten: 1 ( ::\:gﬁ;cll(iar;
Onvolledige > v

; | documenten
documentatie
aanleveren

Post raakt

Lange kwijt Informatie-
doorlooptijd UItW|sseI|:|g
per pos

7

Wachten:
Vergaderen
Trage bij IND
handovers J

Informatie-

uitwisseling

handmatige

9 mails )




Oefening: Verspillingen en (kern)oorzaken

Burger kan
Defecten: g .
. onvolledige
Onvolledige
. documenten
documentatie

aanleveren

Post raakt

Lange kwijt Informatie-
doorlooptijd U|tW|sseng
per pos

r
Wachten: Vergaderen
Trage bij IND
handovers !
Y
Informatie- Ry

uitwisseling
handmatige
mails

J




Kwantitatieve Analyses

7min 9min 4min 20min
Order ) 4min f Documenten ) 9min f Bevestiging ) 24min f Rit
verwerken J 'L voorbereidenJ 'L sturen J 'L inplannen

Doorlooptijd = bewerkingstijd + wachttijd (+ hersteltijd)

DTE = bewerkingstijd / doorlooptijd

Opdracht (maak aannames waar nodig):

1. Wat is de doorlooptijd van het visumaanvraag proces?
2. Wat is de doorlooptijd-efficientie (DTE) van dit proces?
3. Klaar? Bereken dan de takttijd.

G



Oefening: Kwantitatieve Analyses

2 wk.

10 + 10min ? ] 2

| s [ Lz [ eennings- |2 [
[ Burger J J :L Ambassade J :L Erl;ir::;nugs J :L Ambassade

10min ? 5min

? ( DUO 1 °d9 I Ambassade] 2wk I IND ]
) L ) L

7min

2 dg. ( ) 4 dg. (
:L Ambassade J :L Burger




Oefening: Kwantitatieve Analyses

+ 2min 2 wk. R
10 + 10min 10min 5min
+ 1dg. -
5 dg. } 1 wk. ( i - ) 1 wk. (
Burger J » Ambassade J :L Erl;ir::;nugs J :L Ambassade
7 +20% -
10min Smin 5min

1 dg. ( 1 5 dg. ( ] 3 wk. (
> DUO J :L Ambassade J :L IND

7min = 64min

2 dg. ( ) 4 dg.
.

» Ambassade J

43 dg.

Burger

—
1]

O DTE=  0.004 Takttijd =  10:09min



G

Programma

Identificatie
1.
Il. Monitoring Ontdekking
Dag 2
IV. Verbetermodule: Procesherontwerp Lz e Analyse
V. Modelleermodule (2): Procesdata & Proceslogica

Herontwerp

VI. Transitiemodule: Procesimplementatie & monitoring

Toetsing & Certificering



Module IV
Procesherontwerp

Procesanalyse & Procesverbetering
FlowChain Academy
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Herontwerp: Innovatie of noodzaak

In iedere organisatie kan innovatie plaatsvinden op het gebied van producten of processen

Product Innovation
/

Process Innovation

Rate of innovation

Stage of development

Processen veranderen na verloop van tijd en worden inefficiént, onnodig complex
O en/of zelfs ontoereikend, bijvoorbeeld omdat de klantvraag of wetgeving verandert



Herontwerp: Innovatie of noodzaak

In welke situaties is een proces-herontwerp initiatief een goed idee?

« Een zorgkliniek wil het ‘one-stop-shop’ concept introduceren om de ervaring voor
haar patiénten te verbeteren; momenteel moeten patiénten aparte afspraken
maken voor de verschillende diagnostische tests die deel uit maken van de intake

en screening.

 Twee afdelingen van een grote Nederlandse bank zijn het oneens over de manier
waarop hypotheekaanvragen worden behandeld. Het management heeft
besloten om de rol en aanpak van de verschillende afdelingen te analyseren om
tot een nieuwe werkwijze te komen.

« Een groot entertainmentbedrijf heeft haar winsten de afgelopen maanden zien
dalen en heeft besloten om een marketingcampagne te lanceren in de hoop het
O financiéle resultaat te kunnen verbeteren.



Procesverbetering

Herontwerp is het herinrichten en reorganiseren van processen om ze beter te laten presteren

Identificatie
Doel Vraag
Monitori Ontdekki . ,
Het ontwerpen van een ooTTe TEEENE . Wat betekent precies ‘beter
verbeterde (gewenste) of ‘gewenst™?
situatie: « Hoe kunnen we bepalen of
het daadwerkelijk beter is?
To-Be Model Implementatie Analyse
Herontwerp

G



Procesverbetering

Incrementeel
(Transactional)

G

Lean
Six Sigma
Theory of Constraints

Benchmarking (bijv. ERP)

Analytisch

A

Business Process
Reengineering
Output-based Design

Radicaal

(Design Thinking)
Workshop

v

Creatief

Process Model Canvas
(workshop)

" (Transformational)



Procesverbetering

Incrementeel
(Transactional)

G

Analytisch

Lean
Six Sigma
Theory of Constraints

Benchmarking (bijv. ERP)

A

Business Process
Reengineering
Output-based Design

Radicaal

(Design Thinking)
Workshop

v

Creatief

Process Model Canvas
(workshop)

" (Transformational)



Lean SixSigma

Uitgangspunt bij Lean is het streven naar gestandaardiseerde werkprocessen.

Doel:

Altijd de beste kwaliteit leveren (First Time Right) wanneer de klant daar om vraagt (Just in Time)
« Verspillingen elimineren, zodat alle processtappen gericht zijn op het toevoegen van waarde voor de klant

D M A | C

Define Measura Analyse Improve Control
Wit zijn de

Wist s het Hoe groot is het grondoorzaken "'"w Borging ven de

problesm? probleem? van het tagenmaatragsien tegenmastregelen



Lean SixSigma

© ©

DEFECTS OVERPRODUCTION WAITING UNUSED TALENT TRANSPORTATION INVENTORY MOTION EXTRA-PROCESSING

Defecten - inspanningen ten gevolge van fouten of verkeerde informatie (zoals
correcties wanneer er niet voldaan wordt aan de wensen van de klant)

Overproductie — output leveren die (hog) geen waarde toevoegt voor de klant

Wachten - verloren tijd die opgaat in het wachten om bezig te kunnen met een
activiteit (zoals op informatie, materialen of andere resources)

Ongebruikt talent - bezig zijn met alles behalve waar iemand voor opgeleid is (zoals
administratieve rompslomp)

Transport — onnodig verplaatsen van informatie of materialen (van mapje naar mail of
van stelling naar stelling)

Voorraad - creéren van producten of services waar nog niet aan toegekomen wordt en
die blijven liggen (zoals WIP)

Beweging - onnodige beweging van medewerkers (zoals lopen naar de printer of
stellingen die onlogisch gepositioneerd zijn)

Extra-processing - meer doen dan de klant nodig heeft (perfectionisme)



Lean SixSigma

Ss:
Een verbetermethode en een stappenplan voor een opgeruimde werkplek om verspilling
op de werkvloer tegen te gaan.

Echter, het kan ook functioneren als tool voor Procesverbetering:

« Scheiden: elimineer alle overbodige activiteiten/taken

* Sorteren: maak een logische indeling op proces- en
taakniveau

 Schoonmaken: elimineer mogelijke oorzaken van fouten of
Incidenten en overbodige acties (bijv. data minimalisatie)

« Standaardiseren: maak de kans klein dat er wordt afgeweken
van de gewenste output

« Systematiseren (of Stimuleren): draagvlak en betrokkenheid
creéren, continue verbeteren en resultaten zichtbaar maken




Lean SixSigma

Onbedoelde fouten/onvolledigheden zoveel mogelijk voorkomen door
het Reguleren van de input: Data (types) definiéren per processtap

Poka Yoke: fool proof

i HR R Vacature
IManager maken

Maarm:
( By
Type:

‘ N ~ I ) i HR Onder | __ | Vacature
steuner publiceren e
s B
\ J v
Voldoende Naai
System ""'I reacties?
ype:
Ja l
' M aam:
Vacature Vacature HR Onder -
System "'"I sluiten | | promoten }""i steuner
| Type:
Y
;‘t HR Onder |___.| Sollicitanten
steuner uitnodigen
\"-—-/} Maam:

O Controleren van de output: Control loops



Lean SixSigma

Kanban:

Een verbetermethode waarbij de focus ligt op het inzichtelijk maken van de
werkprocessen en voorraad, om zo de doorstroom (‘flow’) te kunnen
optimaliseren.

Kan is Japans voor ‘visueel’ en Ban staat voor ‘kaart’

4 centrale principes:

1. Visualiseer het werk en de workflow

2. Beperk de werk in uitvoering (‘Work in Progress’)

3. Focus op het optimaliseren van de flow.

4. Continue verbetering: monitoren, wijzigen en verbeteren.

Dashboard Sales

DOING DONE

Procesfase overzicht roce:
totalen
13 3 . 14
\v/ 35
Preproductie Productie J ‘Afronding en verzending
In behandeling
Toon overzicht © Toon overzicht © Toon overzicht ©
Waerkvoorraden

Werkvoorraad
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Theory of Constraints

“Elk proces heeft een beperking (bottleneck) en het richten van verbeteringsinspanning op
die beperking is de snelste en meest effectieve weg om resultaat te behalen”

Systeem-denken: Een keten of proces is zo sterk als de zwakste schakel

e
/ %
/ \
(’ 1. Identificeer '
, de beperking | ° °
\ Y, Thinking Processes
A= o TR e «  Wat moet er veranderd worden?
v \ / N «  Wat moet het resultaat zijn?
[ S-Herhaalhet ) [ 2.Exploiteer | « Welke acties zullen de verandering
\ proces |\ debeperking |
\ / X / veroorzaken?
\ \ /// \,\\ ) /,,
Focus
N g “Maximize Throughput while Minimizing
\ / Inventory and Operating Expense”
| 4, Evalueer de ‘I ( 3. Maak alles “
| performance | \ ondergeschikt /;
\ : \
. / " P 4

\\_’/ v



Procesverbetering

Incrementeel
(Transactional)

G

Lean
Six Sigma
Theory of Constraints

Benchmarking (bijv. ERP)

Analytisch

A

Business Process
Reengineering
Output-based Design

Radicaal

(Design Thinking)
Workshop

v

Creatief

Process Model Canvas
(workshop)

" (Transformational)



Business Process Reengineering

e (Casusvoorbeeld: Ford in 1990

 Belangrijkste les: “don’t automate, obliterate”

. . ) . .
Oude situatie Nieuwe situatie
i . Purchasing Order
Purchasing | Purchasing Order Purchasing ] g
Department | Department J
Goods + v * Goods + v
Shipment Shipment
Warehouse Notice Warehouse Notice
Vendor
[ Department ‘ ] [ Department }4—' Vendor
Shipment A 4
Notice Invoi
nvoice v
 J
=[ Accounts Payable [ Accounts Payable ]
Purchasing Order Copy l Department Payment Department J Payment
500 People Purchasing

120 People

checking 14 items Database
on 3 documents



Business Process Reengineering

BPR Principes:

Leg informatie eenmalig en bij de bron vast.
Breng het verwerken van informatie onder in het echte werk.

Plaats de beslissingspunten waar het werk wordt uitgevoerd en bouw
controle in het proces in.

Koppel (parallelle) activiteiten in plaats van hun resultaten te integreren.

Laat degenen die de output van het proces gebruiken/consumeren het
proces sturen/starten (triggeren).

Behandel geografisch verspreide middelen alsof ze gecentraliseerd
werken.



Business Process Reengineering

Deze koffer js van:




Procesverbetering

Time

Tijd

Flexibility Cost / Kosten \

/ Betrouwbaarheid \
Quality / Kwaliteit \

O Devil's Quadrangle Sand-code Model




PROCESS

Van As-Is naar To-Be | Proces

[ { )
L\

PEOPLE

€ i

P N

TECHNOLOGY

Proces Herontwerp:

Task Elimination
Elimineer niet-waarde toevoegende stappen

Task Composition

Maak een logische combinatie van taken en verdeling van de
verantwoordelijkheden

Triage
Maak een onderscheid bij de intake voor verschillende soorten
cases (bijv. een stroom voor uitzonderingen of urgente cases)

Resequencing

Zorg voor een logische volgorde in de stappen (bijv. in de
knock-outs’ en/of door gebruik te maken van parallellisme)

Control Addition

Maak gebruik van tussentijdse ‘input’ en ‘output’ controls

Contact Reduction

Verminder het aantal contactmomenten met klanten en
derde partijen



Van As-Is naar To-Be | Mensen

Proces Herontwerp:

« Split and Assigh Responsibilities
Voorkom dat verschillende rollen verantwoordelijk zijn voor
een bepaalde taak; wijs de juiste verantwoordelijken toe aan de juiste

taken.
Betrek de klant actiever bij het proces, bijvoorbeeld door bepaalde
‘.’ (controle)taken aan de klant toe te wijzen.
/7 LY
A « Empower
PEOPLE

Geef werknemers beslissingsbevoegdheid en verklein het ‘'middle
management’

e Minimize the number of Resources

Minimaliseer het aantal afdelingen, teams en personen betrokken bij
een bedrijfsproces

€ i
P N

 Order Assignment

Laat éen werknemer zoveel mogelijk stappen uitvoeren voor eéén
specifieke proces instantie (bijv. door gebruik te maken van ‘customer

teams’ of ‘process teams’ en/of ‘case manager of ‘process owners’)

PROCESS TECHNOLOGY

« Flexible Assignment

Probeer de middelen (mensen) zo te verdelen dat je flexibel en
onverwachte variatie op kunt vangen (bijv. door meer mensen
‘generalists’ te maken en/of door extra capaciteit toe te voegen



PROCESS

Van As-Is naar To-Be | Technologie

[ { )
L\

PEOPLE

€ i

P N

TECHNOLOGY

Proces Herontwerp:

Integral Technology

Maak gebruik van een integraal systeem om codérdinatie te
automatiseren, zodat (1) geografisch verspreide middelen
(mensen) behandeld kunnen worden alsof ze gecentraliseerd
zijn (bijv. WfMS) en (2) de procesuitvoerders gestuurd worden
in hun proces.

Leg informatie eenmalig en bij de bron vast.

Integration of performing and recording work
Breng het verwerken van informatie onder in het echte werk

Task Automation
Automatiseer veelvoorkomende en simpele handelingen

Integration with external parties and systems

Koppel met externe systemen om informatie automatisch te
ontvangen en te versturen



Oefening: Visum-aanvraag proces To-Be (1)

Visumaanvraag-proces

 Op basis van jouw analyse, welke veranderingen stel je voor?

Process Design

Resource Allocation

Technology

 Task Elimination

« Task Composition
« Triage

« Resequencing
 Control Addition

« Contact Reduction

+ Split Responsibilities
« Empower

« Number of Resources
* Order Assignment

* Flexible Assignment

Integral Technology

Integration of performing and
recording work

Task Automation

Integration with external parties
and systems




To-Be procesmodel als implementatiemiddel

« Het To-Be model is een middel voor het ontwikkelen van een applicatie (zoals een
Workflow Management Systeem) voor het uitvoeren en monitoren van het
bedrijfsproces

« Een dergelijk applicatie zorgt voor automatische cooérdinatie en compliance van
het proces door het automatisch verdelen van het werk tussen de procesrollen en
forceren van een bepaalde werkwijze.

Oftewel:;

« Het To-Be model fungeert als technische blauwdruk voor het ontwikkelen van het
digitale vragenpad waar de rollen (gebruikers) door heen worden gestuurd.

« ledere processtap is een interactie met of een actie van het systeem.

Wat ontbreekt er momenteel nog aan ons To-Be procesmodel?

G



G

Programma

Identificatie
Il.
Il. Monitoring Ontdekking
Dag 2
1V. Implementatie Analyse
V. Modelleermodule (2): Procesdata & Proceslogica

Herontwerp

VI. Transitiemodule: Procesimplementatie & monitoring

Toetsing & Certificering



Module V

Procesdata &
Proceslogica

Procesanalyse & Procesverbetering
FlowChain Academy

© Copyright FlowChain Academy 2023



Data modelleren

« Input data zijn gegevens die nodig zijn bij een processtap.
« Het aanleveren van deze gegevens is een voorwaarde om verder te gaan

met het proces.

Datatype Beschrijving Voorbeeld

Tekst Letters, cijfers, tekens (string) ArtikelOO3BHV
Tekst (‘defined’) Gedefinieerde/toegestane waardes {S, M, L of XL}

Waar of niet waar Keuze tussen twee opties Niet waar

GCetal Cijfer zonder decimalen (integer) 839348120938
Datum Dag, Maand, Jaar 05-10-2022

Datum en Tijd Dag, Maand, Jaar en Tijd 05-10-2022, 10:15
Bestand Een bestand uploaden Test.docx of test.jpg




Data Formulier

Een dataformulier wordt bij iedere proces instantie door het
proces getrokken...

I0: 29587 1cnj ID: 29587 1cnj ID: 29587 1enj

O ... €n wordt aangevuld met data bij iedere processtap.



£

|

Klant .. Selecteer
kleding
Klant [ .. .~ Selecteer
betaalwijze
System  fe-eesee- Bevestiging
versturen

|

modelleren in Joey

Input 1:

Maam:

Verplicht [

optioneel:

Input 2:

Maoanm:

Verplicht

| optioneel:

Type:

Input 3:

Moam:

Verplicht | optioneel:

Input 4:

Noam:

Verplicht [ optioneel:

Input 5:

Noam:

Verplicht | optioneel:



Oefening: Input data

N

Voeg relevante input data toe in je procesmodel in Joey [ e Y
* Ga naar joey.northchain.tech en log in !

[ e N
Datatype Beschrijving Voorbeeld [Hm;;mer | [ e
Tekst Letters, cijfers, tekens (string) ArtikelO0O3BHV r -3
Tekst (‘defined’) | Gedefinieerde/toegestane {S, M, L of XL} [ Sl-ﬁ.laetze%;gln Jroeeeed [ Gemet e

waardes Niet Beschikbaar

Waar of niet Keuze tussen twee opties Niet waar Ok el |owsesaf . Dopot e
waar
GCetal Cijfer zonder decimalen (integer) | 839348120938 Beschikbaar
Datum Dag, Maand, Jaar 05-10-2022 Segevens | +[Depot e
Datum en Tijd Dag, Maand, Jaar en Tijd 05-10-2022, 10:15
Bestand Een bestand uploaden Test.docx of [ Hu%ﬂ%;nﬂier e [ et e

O test.jpg |


http://www.joey.northchain.tech/

Condities moeten voldoen aan i Actor B { Controleren ] Input I:
leeftd

het MECE-principe:
 Mutually Exclusive: geen

overlap

« Collectively Exhaustive:

compleet

G

Hoe gaan we om met bedrijfsregels?

Bedrijfsregels beschrijven wat er moet gebeuren, welke criteria moeten worden
toegepast en welk beleid moet worden gehandhaafd.

Processen beschrijven hoe de bedrijfsregels nageleefd kunnen worden.
Condities zijn regels over hoe input data kan worden verwerkt tot keuzes.

Welke input data hebben we nodig om onderstaande keuze te maken?

‘ Inputs:

----------
Naam:

Leeftijd

Verplicht [ optioneel:

Verplicht

Type:

Getal

6f |

Leeftijd is kleiner dan 18 Leeftijd is groter of gelijk aan 18




Proceslogica

Bedrijfsregels beschrijven wat er moet gebeuren, welke criteria moeten worden
toegepast en welk beleid moet worden gehandhaafd.

Processen beschrijven hoe de bedrijfsregels nageleefd kunnen worden.

Condities zijn regels over hoe input data kan worden verwerkt tot keuzes.

Modelleer een procesmodel met de volgende bedrijfsregels:

Een groothandel in tuingereedschappen hanteert een beleid waarin haar
klanten altijd korting krijgen. Echter, niet elke klant krijgt dezelfde korting. Voor
particuliere klanten geldt een vast kortingspercentage van 5%. Voor bedrijven is
de korting of 10% of 15% afhankelijk van de bestelhoeveelheid. Wanneer een
bedrijf meer dan 750 euro besteedt aan een order, ontvangt het bedrijf 15%
korting. Als het bedrijf niet meer dan 750 euro besteedt, wordt er 10% korting
gehanteerd.



Proceslogica

| I )

Klanttype is gelijk aan Bedrijf
(04 B [+ Nieuwe rogel [P  verijceron
Klanttype is gelijk aan Particulier | | Bestelbedrag is groter dan 750
O Waarde | O variabele | W Verwijderen &) | O variabele | W Verwijderen
Oy
J
Y

N N N

(0o oK

Klanttype is gelijk aan Bedrijf
[SIVERTERY] & vorwiceren
Bestelbedrag is kleiner of gelijk aan 750



Oefening: Condities

Voeg relevante condities toe in je procesmodel in Joey
* Ga naar joey.northchain.tech en log in

EN-conditie
* Alle regels van de conditie moeten waar zijn.

OF-conditie
* Minimaal één regel van de conditie moet waar zijn.

Waarde
* In deregel wordt een variabele (input) vergeleken met een
gedefinieerde of te-definiéren waarde.

Variabele
* In deregel wordt een variabele (input) vergeleken met een
andere variabele (input).

Y
Imvulien iniii] Ingenigur
Huurfomulier
L,
Opsturen | | Ingenigur
Huurformulier
L
Verwerken | | Depot Me
Huurformulier dewerker
i Fain]
¥
Selecteren | ] Depot Me
Materiaal dewerker
Miet Beschikbaar
Check: beschi | . - | Depot Me
kbaarheid dewerker
Beschikbaar
Gegevens | _.____] Depot Me
toevoegen ... dewerker
¥
Opsturen | _ | Depot Me
Huurformulier dewerker



http://www.joey.northchain.tech/

EN-condities & OF-condities

EN-conditie
« Alle regels van de conditie moeten waar zijn.

OF-conditie
« Minimaal één regel van de conditie moet waar zijn.

Oefening:

De sollicitatieprocedure bij het consultancybedrijf IWAI beslaat drie rondes. De
kandidaat komt door de eerste ronde als er voldaan wordt aan de volgende
voorwaarde: CV beoordeeld met minimaal een 4 (uit 5); Motivatiebrief beoordeeld
met minimaal een 4 (uit 5); Beschikbaarheid is goed en de sollicitant kan aantonen
vloeiend te zijn in minstens twee talen.

Accepteren Afwijzen
[0 o [SE Cen XD [+ Nieuwe regel
CV Beoordeling is groter of gelijk aan 4 |7‘::‘ variabele | CV Beoordeling is kleiner dan 4 ucrde \m| midemn
Motivatiebrief Beoordeling is groter of gelijk aan 4 [© variabele | Motivatiebrief Beoordeling is kleiner dan 4 X2 (C variabele | ""'id""’"

Beoordeling Taalkennis is gelijk aan Waar o O vari ) ) - —
9 gel L© variabele | [L] Beoordeling Taalkennis is gelijk aan onwaar [C variabele |

Beschikbaarheid is niet gelijk aan Onvoldoende O i . . . " ——
O gell EREUEEEEY] ¥ verwijderen Beschikbaarheid is gelijk aan Onvoldoende (O variabele |



Condities: Waarden & Variabelen

Waarde

* |In de regel wordt een variabele (input) vergeleken met een gedefinieerde of te-
definiéren waarde.

Oefening:

Bij een verzekeringsmaatschappij komen claims binnen, die eerst worden
gecontroleerd op volledigheid en correctheid. Indien dat het geval is, wordt de
claim toegewezen aan één van de 5 verschillende categorieén (voertuig; huis; zorg;
reis; aansprakelijkheid). Daarna kan de claim afgehandeld worden door de juiste

specialisten. Als de claim onvolledig of incorrect is, wordt er contact opgenomen
met de indiener met een verzoek.

m o p—
Volledig is gelijk aan Waar L O variabele | Volledig is gelijk aan Oonwaar ISR LaN W Verwijderen
Correct is gelijk aan Waar L O variabele | Correct is gelijk aan Oonwaar (O variabele | [ NEWLEE

m O of | + Nieuwe regel
Categorie is gelijk aan Kies een waarde [O variabele | ERC ol

Kies een waarde
Voertuig

Huis
Zorg

G

Reis
Aansprakelijkheid



Oefening: Visum-aanvraag proces To-Be (2)

Op basis van jullie advies heeft de ambassade besloten om een workflow
management systeem in gebruik te gaan nemen. Jullie zijn gevraagd om een
eerste ontwerp te maken van hoe het proces ingericht kan worden voor dit systeem.

« Modelleer het To-Be model: voeg input data toe waar mogelijk (maak aannames)
en formuleer de bedrijfsregels en bijbehorende condities en maak gebruik van
proces fases.

Richtlijnen
 Het procesmodel voor de gewenste situatie beschrijft hoe het systeem zich dient
te gedragen.

 Een stap in de gewenste situatie is een handeling waarin data wordt ingevoerd
of verwerkt. Oftewel: iedere processtap is een interactie met of een actie van het
systeem.



To-Be procesmodel bespreken
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Procesmanagement Cyclus

6. MONITORING

Doel: Bepalen in hoeverre het proces
aan de eisen voldoet
Output:
® Analyse van de
prestatie indicatoren
® Feedback van stakeholders
® Interne of externe triggers

S. IMPLEMENTATIE

Doel: Doorvoeren van de nodige
wijzigingen in de werkwijze en IT-
systemen

Output:

® Software generatie of configuratie
Procesbeschrijvingen

Plan voor verandermanagement

4. HERONTWERP

Doel: Het oplossen van de

geidentificeerde problemen en

inefficienties

Output:

® To-Be Model(len) voor
communicatie

® To-Be Model(len) voor
implementatie

Monitoring

Implementatie

dentificatie

Herontwerp

Ontdekking

Analyse

1. IDENTIFICATIE

Doel: Definiéren van de kloof tussen
de huidige en gewenste situatie

Output:
® Problem- en Goal Statement
® Selectie van bedrijfsprocessen

®  Proces Prestatie Indicatoren

2. ONTDEKKING

Doel: Het begrijpen van de huidige

situatie in detail

Output:

® As-Is Model(len) voor
communicatie en analyse
doeleinden

3. ANALYSE

Doel: Het identificeren en

beoordelen van problemen en

verbetermogelijkheden

Output:

® Vaststelling en evaluatie van
problemen en inefficiénties en
diens (kern)oorzaken



Het borgen van procesbeschrijvingen

Er zijn twee manieren om processen in een organisatie te borgen:

1. Organisatorische borging
 Processen beschrijven door middel van procedures, handleidingen,
(digitale) proceshandboeken en/of procesmodellen
 Mensen laten controleren of de processen in de praktijk uitgevoerd
worden zoals ze ook op papier staan beschreven (auditing)

2. Geautomatiseerde borging
 Een procesbeschrijving volledig integreren in het proces zelf met behulp
van een workflow management systeem.

« Hetis hierbij niet mogelijk dat het proces anders loopt dan dat het in het
workflow systeem is ingeregeld.

« Het systeem ondersteunt, stuurt en logt de uitvoering van taken en
processen.

« Direct overzicht van de huidige status van het proces, zoals de workload

per procesfase of per procesrol
O « Direct inzicht in de prestaties van het proces (PPI)



Het belang van een goed ontwerp voordat je gaat ontwikkelen

Bill Gates:
“De eerste regel zegt dat automatisering
toegepast op een efficiént proces, die

efficiéntie gaat vergroten.

De tweede regel zegt dat automatisering
toegepast op een inefficiént proces, die

inefficiéntie gaat vergroten.”



* Procesmodel Workflow Software
« Data
« Logica |

(€ Vrachtbrief afhandeling Dashboard

Proces: DIGQFAFHBTN2XWRM7ONVQDOYXB Valgende actie = Logboek

|79;‘ Rol 1 |_”| Q I :

fC Vrachtbrief afhandeling Dashboard

Procesfase overzicht

2 & 3 & o o2

it e — prse—

’ Toan aveencne s [p—— Taon aveencta Toanouerne 3

Werkvoorraden Procesfase totalen
[ ] [ ] [ ] @ cg

wakpoog venodes Warkvearood Chaeur i miooood Werbvoomood Gravarger n veranatig warons

| System |.....| Stap 3 I

Werkvoorraad Backoffice

KPI's en grafieken

prp—— [ p—" f— Taan swercns + Toan overine 3 [rem—

Doorlooptiid Databronnen Voorlooptiid per databron

L — 0

b 4 b 4

System |{ Stap A I | Stap B }li‘ Rol 3 |

Stap 4




Workflow Software

Activiteiten dashboard geeft aan welke processtappen zijn Workflow dashboard geeft de real-time work-in-progress van een
uitgevoerd (logt) en wat de volgende processtap is (stuurt) proces weer zoals het aantal orders in het systeem
HOOFOMENY Proces bekijken & Naar dashboard Dashboard Sales
& Dastivoard Proces: 263643e8-b71d-4cd5-badb-bbces27f51b7 Volgende actie Y ' Procesfase overzicht Procestase
B Procesoverzicht ) ) z —— totalen
Orderinformatie Hoofdinformatie Checks Ciffiﬁ'!" viscositeit Laboratorium 1 3 y
——r o e | . | Sl 35
Soort order Reguliere order L Medewerker In behandeling
Laboratorium Toon overzicht ©

Bepaling viscositeit

& oktober 2021
Werkvoorraden 5

4 Medewerker

Productie Afgerond

Productie uitvoeren 7 1 0 3 1 5

Toon overzicht ©

#  Medewerker Mijn werkvoorraad Werkvoorraad Werkvoorraad Werkvoorraad Werkvoorraad

Productie Planning Productie Laboratorium Logistiek

Voorbereiden machine Toon overzicht © o
4 Medewerker 9

Productie

Toon overzicht ©

Beoordelen kwaliteit
grondstoffen

Performance dashboard geeft de huidige en/of historische prestatie van het
proces weer (monitort) en kan op maat worden aangepast met diverse KPl's

KPI's en grafieken

Doorlooptijd Databronnen Vooriooptiid per databron




De rol van workflow software

Workflow software is geen doel, maar een technologisch middel

Het doel is het uitvoeren van een correct en volledig proces



In andere woorden:

/

.

Workflow
Software

\

/

)

/

.

Process
Change

\

)

Business
Value

\




Wat is de toegevoegde waarde van workflow software?

Het borgen en beheersen van het gewenste proces:
 Ondersteuning bij de uitvoering van het dagelijkse werk (sturing)

* Inzicht in de hoeveelheid van het dagelijkse werk

 Automatiseren van (veelvoorkomende) handmatige handelingen

« Samenvoegen van verschillende databronnen tot één overzicht

* Inzicht in de prestatie van een proces (bv. tijd, kwaliteit, kosten, flexibiliteit)

* Eenlog waarin duidelijk wordt hoe een proces verlopen is



Blockchain: een definitie

Database
technology

DLT

Blockchain




Decentralized & Distributed

Centralized = Eén entiteit (persoon/organisatie) controleert het hele systeem
Non-distributed = Het systeem is opgeslagen op één locatie (server/computer)

Decentralized & Distributed
= Geen controlerende (‘heersende’) derde partij & geen ‘single point of attack/failure’

_
SN

N
® &
£,

Blockchain clients

O Centralized Database Architecture Blockchain Architecture



Cryptography: Hashing

Cryptografie Hashing
de wetenschap en kunst van het wiskundige generatie van een ‘hash-
verbergen van berichten met een sum’ (output) gebaseerd op een
geheime code (eenrichtingsverkeer) bepaalde string variabele (input)
Input Hash sum
= | Hash | DFCD3454 BBEA788A
X : 751A696C 24D97009
function CA992D17
The red fox Hash 52ED879E 70F71D92
runs across —P function —» 6EB69570 0SE03CE4
the ice CAG6945D3
The red fox Hash 46042841 935C7FB0
walks across —| ¢, . tion 7| 9158585A B94AE214
the ice 26EB3CEA

Takeaways:
« Ongeacht de grootte van de invoer zal de hash-som altijd een vaste lengte hebben,

afhankelijk van de gebruikte hash-functie (zoals 32/64/128/256-bit).
« Zelfs kleine veranderingen van de invoer zullen de hash-som drastisch veranderen
O « Je kunt de input niet herleiden op basis van de hash (output)
« Dezelfde input zal altijd dezelfde gehashte waarde opleveren



Cryptography: Hashing

Hashing

wiskundige generatie van een ‘hash-sum’ (output) gebaseerd op een bepaalde string

variabele (input)

Genesis Block

Data: “Good Day” Data: “Thursday” Data: “Fingerprint”
Previous Hash: 000000000 » [FreviﬂusIlash: DES%ﬁEED{ > [Prevjnusﬂash: A4CEZ3847
Hash: 0234ABED4 | +~  Hash: AACE23847 +—  Hash: F23847DE6

Takeaways:

De data ‘blocks’ worden aan elkaar gekoppeld met behulp van de hashes van het vorige block
Verandert er bepaalde data, dan verandert de hash van die block en komt die hash niet meer

overeen met de hash die staat opgeslagen in de volgende block.
Samen met de gedistribueerde and gedecentraliseerde aard, wordt het praktisch onmogelijk

om gegevens opgeslagen op een blockchain te wijzigen.



Non-muteerbaarheid

9 HEEESEEE -olockhan o ---. BBl BB - &ockchain
Peer-3 Peer-3
Peer-2 '3 ] o “:” Peer-2 [ 4 ) O @
=
Peer-4 Peer-5 Peer-4 Peer-5
] £l ] L]

—

——
— = EEEEEEEE
EEEEEmnn EEEEEEEE EEEEEEEN

Een kwaadwillende knoeit met blockchaingegevens

De daaropvolgende blokken worden ongeldig door een mismatch tussen de vorige hash en de hash

De blockchainoplossing controleert regelmatig op updates van de gegevens bij de peers

De blockchain ‘kopieert’ de gegevens van de meerderheid van de peers in het netwerk naar alle peers
De blockchain in peer-1 wordt ook overschreven waardoor de gegevens die door de kwaadwillende actor
zijn bijgewerkt, ongeldig worden gemaakt

QRN N



Public vs. Private (Permissioned)

Public Blockchains Private Blockchains

{o

Data wordt gedeeld over alle participanten in het (open) netwerk
. . Consensus over de correctheid van de data resulteert in uitdagingen m.b.t. schaalbaarheid
Public chain - y . . . y .
Participanten zijn anoniem, wat het minder geschikt maakt voor bedrijfsomgevingen

Voornamelijk toegepast voor cryptomunten zoals Bitcoin en Ethereum (internet)

Data wordt alleen gedeeld over geautoriseerde gebruikers
Consensus wordt vastgelegd in de ontwerp fase, mining is hierbij niet nodig

Private chain o ) _
Identiteiten zijn bekend binnen het (gesloten) netwerk

O Geschikt voor bedrijfsorngevingen (intranet)



Private (Permissioned) blockchain eigenschappen

Non-muteerbaarheid
« Cryptografie en hashing bieden onveranderlijkheid van opgeslagen gegevens.

Transparantie
 Op basis van vooraf vastgestelde rechten en regels kunnen gebruikers bepaalde transacties bekijken.

Traceerbaarheid
« Alle transacties worden chronologisch geregistreerd en voorzien van een tijdstempel (audit-trail).

Veiligheid
« Geen ‘single point of attack/failure’ doordat de data is gedistribueerd.

Automatisering en compliance

« Smart contracts worden automatisch uitgevoerd wanneer aan vooraf gedefinieerde voorwaarden is
voldaan.

G



Blockchain als hulpmiddel om bedrijfsprocessen uit te voeren

Blockchain = Een netwerk van gebruikers waarin gegevens worden opgeslagen en uitgewisseld,
zodat bedrijfsprocessen kunnen worden geintegreerd, geanalyseerd en geautomatiseerd.

Production
Procuremen

- 1" j r /agIE
e 0 auy — il r.-B j & nt
f i

w

I
I
I

|
|
| I
< \ 4 v v v
Blockchain legt het volledige proces (gegevens) chronologisch en veilig vast

AL
' OoN
O _’Planning =l E §_ Customer
Supplier Audit



Bedrijfsvoeringsprocessen anders inrichten met blockchain

Complicaties

Disputen tijdens facturering van en
betalingen naar hun 70 vervoerders

Grote verschillen in gegevens (in 200+
datapunten) leiden tot handmatige
correcties (in 70% van de gevallen) en
betaalachterstanden

Oorzaak?

“The use of multiple information systems
between Walmart and its carriers that
could not talk to each other.” (HBR, 2022)

Walmart

Canada

Oplossing?

Een gedeelde bron van de waarheid
voor alle betrokken partijen, waarin
data wordt opgehaald per processtap
en real-time wordt gedeeld

Geclaimde resultaat: <1% disputen,
welke sneller aan het licht komen en
opgelost kunnen worden



De rol van blockchain

Workflow
Software

Blockchain
Technologie




Toepassingen

Blockchain is geen doel op zich, maar een gereedschap welke ingezet kan worden voor de volgende zaken:

Workflow optimalisatie

T aY ®* Smart contracts verzekeren de uitvoering van processtappen door
ﬁ automatisering en sturing, en de nakoming van bedrijfslogica. Daarnaast
U ‘ I zorgt de opslag van de volledige en correcte procesdata voor betrouwbare
data analyses om workflow continu te kunnen optimaliseren.

? Data-integratie
q p * Diverse (interne en externe) databronnen kunnen eenvoudig
geintegreerd worden in een dashboard. Door de verzamelde data te
O- g -0 integreren in één systeem, is er maar €één waarheid en kunnen de
d 6 b discussies bij de bron plaatsvinden.

Betrouwbare opslag van data
* De data wordt chronologisch en gedistribueerd opgeslagen op
— verschillende servers. Door middel van cryptografie is het (technisch)
C—. —D onmogelijk om de opgeslagen data aan te passen of te verwijderen wat
e resulteert in een betrouwbare en real-time audit trial.

G



Verandermanagement

1: Creéer Urgentie! (€---3» i

Hoe verander je een organisatie? ! Verander Manager
« Verandermanagementis een proces! 2 Smeed Coalite «e---»ﬁ
. . Verander Manager
« 8-stappenplan van Kotter om een organisatie zo v
ver te krijgen dat ze een nieuw bedrijfsproces 3 Creser Visie hiﬁ
accepteren, omarmen en uiteindelijk zelf gaan Verander Manager
uitdragen. ("4 Communiceer |
met Stakeholders *'"*%

Verander Manager

h 4

B: Verwijder rest-
obstakels €

Verander Manager

h 4

6: Boek snelle i
resultaten -
Verander Manager

A 4

‘ ' - ‘ i <> T: Voldoende
. succes?
Al / Verander Manager
/ : ja
jOhn KOtter 8: Benadruk nieuwe
- visie

Verander Manager




« Toetsing: Meerkeuzetoets en een casus

[

« Certificering

=

« Evaluatie

7 0
G
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