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Informatie-infrastructuur als basis voor
de herinrichting van bedrijfsprocessen

Resultaten van een praktijkstudie

A.C.M. van den Hurk, R.J. van den Berg, H. Maassen
en JJ.M. Trienekens

Veel organisaties hebben moeite om hun informatievoorziening
adequaat toe te snijden op de markt van de jaren negentig. In
organisaties met een turbulente omgeving blijken hulpmiddelen
als informatiebeleids- en -planningtechnieken slechis zeer be-
perki bruikbaar om de snel groter wordende megelijkheden van
informatietechnologie (IT) effectief te benutten. In dit artikel
wordt een benaderingswijze beschreven voor de toepassing van
IT in organisaties, waarin de begrippen informatie-infrastruc-
tuur en Business Process Redesign (BPR) centraal staan.

Het artikel laat eerst zien op welke wijze een informatie-infra-
structuur een ankerpunt en referentiekader kan zijn voor BPR.
Vervolgens wordt verslag gedaan van een toetsing van de bena-
deringswijze bij het bedrijf Stork Brahant B.V.

1 Inleiding

Steeds meer toepassingen van informatietechnologie
{onder IT verstaan we in dit artikel zowel applicaties en
databases als hardware en netwerkverbindingen) houden
voor organisaties zowel nieuwe kansen in als moeilijk be-
heersbare risico’s. Recentelijk zijn in de literatuur ge-
slaagde pogingen beschrever om met behuip van IT de
flexibiliteit en de effectiviteit van de bedrijfsvoering m-
grijpend te verbeteren (Hammer, 1990). De meeste daar-
van lijken echter meer op incidentele I'T-experimenten dan
op gestructureerd aangepakte automatiseringsprojecten.

Wat dit laatste betreft, heeft de afgelopen jaren het on-
derwerp informatieplanning een brede bekendheid ge-
kregen. Informatieplanning kan worden omschreven als
het traject van beleids- en planvorming met betrekking
tot de informatieverzorging (Argelo & Boterman, 1991).
Echter, praktijkervaringen met informatieplanning zijn
veelal ronduit teleurstellend te noemen (Mantz c.s.,
1991; Earl, 1993; Lederer & Sethi, 1992). In het be-
drijfsleven zijn dan ook inmiddels serieuze twijiels ont-
staan over de uitvoerbaarheid van de IP-methoden en
vooral over de daarin gepropageerde organisatiebrede
analyses van informatiebehoeften en de bruikbaarheid
van de uiteindelijke produkten, zoals de ntegrale infor-
matie-architectuurmodellen (de Jong & Gazendam,

1991)

Als reactie op het falen van informatieplanningprojecten
zijn de afgelopen jaren enkele pogingen gedaan om in-
formatieplanning op andere wijzen te benaderen (zie bij-
voorbeeld Wassenaar & Louweret, 1992). Hoewel daar-
in een nuttig alternatief wordt geboden voor het "klakke-
loos” toepassen van IP-methoden, wordt voorbij gegaan
aan recent ontstane inzichten omtrent de rol van een in-
formatie-infrastructuur en de herinrichting van bedrifs-

processen {ofwel. Business Process Redesign). Onder
een informatie-infrastructuur wordt in dit artikel ver-
staan: de gemeenschappelifke basisvoorzieningen op het
gebied van de informatievoorziening (Bemelmans, 1991).
Business Process Redesign wordt opgevat als: ket herin-
richten van bedrijfsprocessen door gebruik te maken van
informatietechnologie (Davenport & Short, 1990).

In dit artikel wordt het theoretisch fundament van een
nicuwe benaderingswijze beschreven, waarin een ver-
binding wordt gelegd tussen informatie-infrastructuur-
management en BPR, alsmede een toetsing ervan in een
praktijksitatie, De toetsing vond plaats in het kader van
een afstudeerproject aan de Technische Universiteit
Eindhoven bij het bedrijf Stork Brabant B.V. (Van den
Hurk, 1993).

De structuur van dit artikel is als volgt. In paragraaf 2
wordt eerst kort aan de hand van literatuur ingegaan op
de betekenis van respectievelijk informatie-infrastruc-
tuur en Business Process Redesign. Vervolgens wordt de
nieuwe benaderingswijze beschreven aan de hand van
een stappenplan. Vanaf paragraaf 3 richt dut artikel zich
op de beschrijving van een praktijksituatie waarin de be-
nadeningswijze is toegepast. Paragraaf 3 geeft een korte
beschrijving van het bedrijf. Paragraaf 4 beschrijft de
toepassing van de benaderingswijze en doet verslag over
de behaalde resultaten. Paragraaf 5 sluit dit artikel af met
een samenvatting en conclusies,

2 Informatie-infrastructuren en
herinrichting van bedriifsprocessen

2.1 Informatie-infrastructuren
In literatuur en praktijk wordt in toenemende mate aan-
dacht besteed aan informatie-infrastructuren (Truyens
C.5., 19g0; Bemelmans, 1991; Scott Morton, 1990). Het
begrip staat centraal in een alternatief voor de manager
die ’eilanden van automatisering” wil voorkomen zonder
via een rigide iop-down planningproces alle automatise-
ringsinitiatief op lokaal niveau te blokkeren. Met infor-
matie-infrastructunr wordt bedoeld een verzameling ge-
meenschappelijke basisvoorzieningen op het gebied van
de informatievoorziening. Bemelmans (1g9g1) onder-
scheidt de volgende componenten van een informatie-in-
frastructuur:
— de gemeenschappelijke applicaties;
— de gemeenschappelijke gegevens- en kenmsbanken;
— de technische basisvoorziemngen (bijvoorbeeld.com-
puters en communicatiefaciliteiten);
— de gemeenschappelijke organisatorische voorzienin-
gen voor ontwikkeling en beheer van IT-loepassin-
gen.
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Hoofdprincipe binnen het informatie-infrastructuurcon-
cept is dat het management in organisaties zich niet lan-
ger mag blijven bekreunen om elke nieuwe IT-trend
enfof elke individuele IT-toepassing. Het hogere ma-
nagement dient zich uit te spreken over IT-basisvoorzie-
ningen voor gemeenschappelijk gebruik. Wat daar niet
toe behoott, valt binnen de autonomie van de lokale een-
heden. In concreto houdt het opbouwen van een infor-
matie-infrastructunr in dat afspraken worden gemaakt
over onder andere het beschikbaar stellen van gegevens
en kennis aan diverse partijen (bijvoorbeeld met behulp
van gedistribueerde databases), het scheppen van rand-
voorwaarden voor de communicatie tussen organisatie-
werkgebieden (bijvoorbeeld met behulp van netwerken),
of het bewerkstelligen van de overdraagbaarheid van I'T
(bijvoorbeeld aan de hand van standaarden voor hard-
ware-platforms).

Als belangnjke kenmerken van mformatie-infrastructu-

ren worden genoemd (Truyens c.s., 1990}

— een relatief permanent karakter: Een informatie-in-
frastructuur moet zowel open-ended als toekomstvast
zijn Dat betekent dat nieuwe faciliteiten of technolo-
gieén npasbaar moeten zijn, maar tegelijkertijd dat
de informatie-infrastructuur net te veranderlijk mag
zijn.

— {transparantie: De inteme complexiteit van de infor-
matie-infrastructunr moet voor de gebruiker onzicht-
baar blijven.

— managementverantwoordeiijkieid: Fet management
dient de gemeenschappelijke IT-basisvoorzieningen
organisaticbreed te bekrachtigen.

Belangrijke vraagstukken rond de ontwikkeling van in-
formatie-infrastructuren hebben betrekking op de wijze
waarop en degene{n) door wie en voor wie een schei-
ding moet worden gemaakt tussen enerzijds strenge res-
tricties en bindende afspraken over IT-basisvoorzienin-
gen en anderzijds vrijheid om IT toe te passen naar eigen
inzicht.

We benadrukken hier dat het opstellen van een informa-
tie-infrastructunr meer cen probleem 1s van algemeen-
strategische dan van specifiek technische aard. Welke IT-
middelen gemeenschappelijk gebruiks worden, staat niet
bij voorbaat vast. In het beshssingsproces over de infra-
structuur speelt een complex van factoren een rol, zoals
de kosten/baten-afweging, de krachtsverhoudingen tusser
centrale leiding en decentrale cenheden, de turbulentie
van de omgeving en de technische mogelijkheden. Veelal
betreft het moeizaam te kwantificeren afwegingen.

In de praktijk is het niet eenvoudig het begrip informa-
tie-infrastructuur te hanteren, laat staan de relatie te zien

met Iokale en/of individuele toepassingsmogelijkheden

van informatietechnologie.

Voorbeelden var vooralsnog onbeantwoorde vragen zijn

respectievelijk.

— Hoe wordi bepaald wat wel en wat niet tot een infor-
matie-infrastructuur behoort (bijvoorbeeld: waar be-
gint en stopt het structureren van IT-basisvoorzienin-
gen en het voorschrijven van IT-standaarden en waar
begint en stopt de lokale en/of individuele ontwikke-
ling van informatiesystemen)?

— Welke wisselwerking dient er te bestaan tussen het
lokaal en individueel toepassen van informatietech-
nologie en het ontwikkelen van informatie-infrasiruc-
turen op beleidsniveau?

Om oplossingsrichtingen te vinden voor de beantwoor-
ding van deze en andere vragen wordt in dit astikel de
verbinding tussen informatie-infrastructuur en lokale
toepassingen gezocht in Business Process Redesign
(BPR). In de volgende paragraaf wordt kort ingegaan op
de basisprincipes daarvan,

2.2 Herinrichting van bedrijfsprocessen met be-

huip van iT (BPR)

BPR staat tegenwoordig zo in de belangsteiling dat som-

migen spreken van een ‘managemeni-mantra’ (Day,

1962). De bekendste aanzetten voor BPR-methoden zijn

die van Hammer (1990} en die van Davenport en Short

(1990). Daarnaast bestaan er nog talrijke wat en hoe?’-

pubiikaties (bijvoorbeeid Parker (1993), Stevens

(1993)).

Zoals eerder gesteld, wordt in dit artikel onder BPR ver-

staan het herinrichten van bedrijfsprocessen door ge-

bruik te maken van IT. We geven twee voorbeelden van

BPR 1n die betekenis. Op de cerste plaats de verandering

van een sequenti€le naar een paralielle bedrijisproces-

structuur, waarbij voor de afstemming en codrdinatie ge-
distribueerde databanken worden toegepast. Op de twee-
de plaats de verandering van ontkoppelde produktiebe-
heersing (van individuele bedrijfsfuncties) naar integrale
produktiebeheersing {van gehele ketens van bedrijfspro-
cessen), bijvoorbeeld door toepassing van telecommuni-

catienetwerken (Hammer, 1990}

Davenport en Short (1990) beschrijven een aanzet voor

een methode voor BPR. Een daarut afgeleid stappen-

plan is:

— stap I: Beschrijf de doelstellingen van BPR (byvoor-
beeld kostenreductie, tijdbesparing, kwaliteitsverbe-
tering);

~ stap 2: Identificeer bedrjfsprocessen die in aanmer-
king komen voor herinrichting (hier gaat het om de
kritieke processen voor het bereiken van de doelstel-
lingen);
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— stap 3: Analyseer het bedryfsproces en identificeer
mogelijkheden voor IT-toepassingen by herinrich-
ting;

— stap 4 Herontwerp en implementeer het bednjfspro-
ces (zorg voor de inpassing van het heringerichte be-
drijfsproces in de totale bedrijfsvoering).

De twee belangrijkste karakteristicken van BPR zijn het
streven om bij een organisatieverandering alleen het
meest essentiéle (het zogenaamde ’high-impact’) be-
drijfsproces te identificeren en het aanwenden van IT
voor verbeteringen.

Hoewel het BPR-stappenplan houvast biedt, blijft een

aantal vragen onbeantwoord. Dit zijn bijvoorbesld:

— Hoe is BPR verankerd in een “totaalplan’ of 'kader’
voor de informatievoorziening (met andere woorden:
hoe wordt voorkomen dat BPR ongestructureerd en
ad hoc in de organisatie wordt toegepast)?

— Wat is een essentieel bedrijfsproces?

— Hoe moet een bedrijfsproces geanalyseerd worden?

~ Onder welke voorwaarden kan IT wel of niet worden
toegepast (niet alle herinrichtingsprojecten zijn im-
mers [T-projecien)?

— Hoe wordt teruggekoppeld over een heringerichi be-
drijfsproces naar beleids- en besturingsniveaus?

— Wie zijn betrokken bij de herinrichting?

2.3 Ontwikkeling van de informatievoorziening:
itereren tussen infrastructuurkader en BPR
Zowel het begrip infrastructuur als BPR roepen nog via-
gen op. Het infrastructuur-concept ontbeert bijvoorbeeld
vooralsnog een methodische aanpak, terwiji BPR be-

terugkoppeling

IT-veranderingen

organisatieniveau
stap 1
oniwikkeling
informatie-
infrastructuurkader
stap 4 stap 2
identificatie
kneilpuntgebieden
stap 3
herinrichting
essentieel
bedrijffsproces
lokaal niveau

Figuur 1: Rereren tussen infrastructuurkader en herinrich-
ting van bedrijfsprocessen

perkt lijkt te zijn tot het verrichien van lokale en/of indi-
viduele [T-’experimenten’.

Het moge echter duidelijk zijn geworden dat beide be-
grippen in zekere zin complementair zijn. Een informa-
tie-infrastructuur dient als basis en ankerpunt voor een
weloverwogen en gestructureerde toepassing van IT in
de verschillende bedrijfseenheden. Bij dat laatste kan
BPR worden toegepast.

De synthese tussen informatie-infrastructuur *denken’ en
BPR wordt in onderstaande figuur weergegeven aan de
hand van een cyclisch stappenplan (zie figuur 1)

Centraal in de cyclus staan enerzijds de bepaling van ge-
meenschappelijke basisvoorzieningen op beleidsniveau
en anderzijds de lekale herinrichting van individuele be-
drijfsprocessen met behulp van IT. We lichten de stap-
pen binnen de cyclus achtereenvolgens kort toe.

Bij de eerste doorloop van de cyclus dient in stap 1 een
beeld te ontstaan van gemeenschappelijke basisvoorzie-
ningen op het gebied van I'T. Dit noemen we het infor-
matie-infrastructuurkader van de informatievoorziening,
In stap 2 wordt dit kader gebruikt als referentie bij de
identificatie van knelpuntgebieden 1n de informatievoor-
ziening, Voorbeelden van knelpunigebieden zijn een be-
perkte beschnkbaarheid van gegevens, slecht toegankekij-
ke databanken, chaotische communicatie en verouderde
informatietechnologie. Vervolgens dienen de knelpunt-
gebieden elk een eigen priorueit te krijgen.

Stap 3 is gericht op de analvse en de herinnichting van
een high-impact’-bedrijisproces binnen het gepnori-
seerde knelpuntgebied Binnen een knelpuntgebied die-
nen de bedrijfsprocessen waarop de informatieproble-
men van toepassing zyn, te worden geidentificeerd
Randvoorwaarden bij herinrichting worden gevormd
door de elementen uit de informatie-infrastructuur, zoals
organisatiebrede gegevensdefinities en -coderingen, of
standaarden op het gebied van netwerken en hardware-
platforms.

In stap 4 dient de herinnichting van het bedrijfsproces te
worden teruggekoppeld naar het informatie-infrastrue-
tuurkader. De terugkoppeling heeft niet zozeer betrek-
king op de registratie van de nieuwe inhoudelijke IT-
functionaliteit binnen de informatievoorziening, als wel
op de mogelijke verdere verrijking van het informatie-
infrastructuurkader, Verryking wil bijvoorbeeld zeggen.
uitbreiding en detarllering van de gemeenschappelijke
gegevensdefinities of uitbrerding van de organisatiestan-
daarden op [T-gebied.

In elke volgende cyclus wordt een meuw knelpuntgebied
geanalyseerd en heringericht. waarna verdere ontwikke-
ling/verrijking van de informatie-infrastructuur volgt.
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Om meer inzicht te krijgen in de praktische toepasbaar-
heid van de hierboven beschreven, cyclische ( vier-
staps”)-benaderingswijze is deze getoetst m een prakijk-
situatie bij Stork Brabant B.V. De cyclus werd daar één
keer doorlopen. Deze toetsing zal in de volgende para-
grafen worden beschreven.

3 Stork Brabant B.V.: bedrijfssituatie

Stork Brabant B.V. is een machineproducent met onge-
veer 600 werknemers en onderdeel van Stortk NV, een
multinational met 85 zelfstandige werkmaatschappyjen
Het bedrijf produceert machines voor het bedrukken en
veredelen van textiel op basis van een door Siork zelf
ontwikkelde rotatiezeefdrukiechnologie. Stork Brabant
ontwikkelt en produceeri een complete produktielijn
voor textielbedrukking en heeft ongeveer 50% van de
wereldmarkt voor rotatiedrukmachines in handen. In de
orderportefeuille kunnen twee soorten orders worden on-
derscheiden, namelijk die voor nieuwbouwmachines en
voor componenten van machines en te verrichtens diens-
fen.

Stork Brabant B.V. vervult een toonaangevende rol bin-
nen het Stork-conceirn, onder andere door de innovatie
binnen produktieprocessen en de toepassing van infor-
matietechnologie daarbij. Met name zijn de afgelopen
jaren forse inspanmingen geleverd op het gebied van
Electronic Data Interchange (EDI), CAD/CAM-toepas-
singen en geautomatiseerde produktiebesturing.

Mede gezien de voortdurende internationale economi-
sche recessie is het management waakzamer geworden,
ondanks de redelijke tot goede resultaten.

Hoewel het management onderkent dat toepassing van
IT voor het bedrijf essentieel is, is niet duidelifk op
welke wijze dit gestructureerd kan worden aangepakt.
Enkele pogingen om een bedrijfsbreed informatieplan op
te stellen zijn zonder de gewenste resultaten gebleven.
Als belangrijkste redenen worden gencemd: de te lange
duur, de grootschaligheid en de onoverzichtelijkheid van
een IP-project (en daardoor het ontbreken van vertrou-
wen bij het management in het gemaakte plan) en het
ontbreken van draagviak binnen de organisatie voor de
uitvoering van het informatieplan. Niettemin groeit bin-
nen het bedrijf de behoefte aan meer inzicht in de toe-
passingsmogelijkheden van IT. Volgens het manage-
ment is inzicht in de “grondstructuur’ van de informatie-
voorziening noodzakelijk voor een effectieve toepassing
van IT. In dat verband werd de vakgroep I&T van de
Faculteit Technische Bedrijfskunde van de TU Eind-
hoven benaderd.

4 Ontwikkeling van de
informatievoorziening bij Stork
Brabant: itereren tussen
infrastructuurkader en herinrichting
van bedrijfsprocessen

In deze paragraaf wordt de toepassing van de nicuwe be-
naderingswijze beschreven,

4.1 Stap 1: aanzet voor een
informatie-infrastructuurkader

Voor de ontwikkeling van het infrastructuurkader is, na
overleg met vertegenwoordigers van de afdeling Organi-
satie & Informatiemanagement, uiigegaan van twee
hoofdstromen die binnen het bedrijf zijn te onderschei-
den. Deze hoofdstromen worden respectievelijk de ont-
wikkelstroom en de orderstroom genoemd. De ontwik-
kelstroom omvat het traject van het genereren van een
idee tot en met het opleveren van produktspecificaties
voor nieuwe of bestaande machines De orderstroom be-
treft het traject van offertespecificatie tot en met de afna-
me van de machine door de klant. Tussen de twee stro-
men bestaan diverse relaties. Gebruik van het ’value
chain’-model verschafie meer inzicht wn deze relaties,
met name wat de gemeenschappelijke IT-basisvoorzie-
ningen betreft (zie figour 2).

Aangezien het te ver voert om in dit artikel urtvoerig in
te gaan op elk van de infrastructuurcomponenten beper-
ken we ons verder tot de gegevenscomponent. Deze
vormt namelijk de duidelijkste tussenlaag tussen de twee
stromen.
Aan de hand van mterviews en documentafie konden
negen “infrastructurele’ gegevensclusters worden onder-
scheiden, waarvan zowel bij de ordersiroom als de ont-
wikkelstroom gebruik wordt gemaakt. Dit laatste hield
overigens geenszins in dat er tussen beide hoofdstromen
sprake was van een inzichtelijk en eenduidig gebruik
van gegevens. De gegevensclusters worden hier kort op-
gesomd.
1 Marktgegevens

Hoofddoel: de ontwikkeling van nieuwe produkten.
2 Klant/Afnemer-gegevens

Hoofddoel: orderacquisitie, -specificatie en verzen-

ding van produkten.
3 Leveranciersgegevens

Hoofddoel: inkoop en uitbesteding.
4 Offerte & Order-gegevens

Hoofddoel. offerte/orderspecificatie, facturenng en

distributie.
5 Produktgegevens

Hoofddoel: orderspecificatie, produktie.
6 Planninggegevens

Hoofddoel: produktie- en inkoopplanning,
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7 Bedrijfskennis
Hoofddoel: ondersteumng van produktontwikkelacti-
viteiten.
8 Personeelsgegevens
Hoofddoel: personeelsbeheer.
9 Financiéle gegevens
Hoofddoel: financieel beheer.

Als voorbeeld van gemeenschappelijk gebruik van gege-
vensverzamelingen kan worden genoemd dat produktge-
gevens binnen de ontwikkelstroom worden gebruikt als
referentie bij het specificeren van nieuwe typen machi-
nes, terwijl deze gegevens binnen de orderstroom wor-

den gebruikt voor het produceren en assembleren van
onderdelen voor een bestaand machinetype.

4.2 Stap 2: identificatie en prioriteitstelling van
knelpuntgebieden

De identificatie van problemen in de informatievoorzie-
ning en de clustering tot knelpuntgebieden heeft plaats-
gevonden m een groepsbijeenkomst met leden van het
Afdelings/Sector-overleg. Dit orgaan bestaat uit verte-
genwoordigers van de hoofdafdelingen binnen Stork
Brabant B.V. en is speciaal gericht op de bewaking van
de informatievoorziening en de signalering van informa-
tisproblemen binnen het bedrijf. Het eerder ontwikkelde

ontwikkelstroom

informatie-
beheer

menselifi
kapitaal
management

kwaliteits-
management

financieel
beheer

produkt-

_b. .
planning

specificaties

speci-
ficatie

oo DASIS- -
‘“‘t'a‘: studie

7

engin-
CONcept eering

gegevens-
verzamgaling

i orderstroom

regu-

realisati ;
atle e

Y r
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informatie-
beheer

menselijk

kapitaal

management

kwaliteits-
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financiesl
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order-

— -

specificaties planning

produkten
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service
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Figuur 2: De orderstroom en de ontwikkelstroom
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nfrastructuurkader diende daarbij als referentiemodel.

Voor de brainstorm-sessies tijdens de groepsbijeenkomst

1s gebruik gemaakt van de Delphi-methode (Schnelle,

1979). Uiteindelijk ontstond consensus over de volgende

vijf knelpuntgebieden:

1 Kostprijsberekening: met name by ontwikkelingen
en orders

2 Marktinformane: vooral voor produktontwikkeling is
meer informatie over klanten en concurrenten nodig.

3 Ordergebonden produktinformatie. de vertaling van
verkoopgegevens naar ordergegevens moet beter; or-
dergebonden gegevens voor klantspecifieke docu-
mentatie en historische ordergegevens moeten breder
beschikbaar komen.

4 Produkiinformatie ten behoeve van ontwikkeling: Er
is behoefte aan een eenduidige vastlegging en een ef-
ficiént beheer van produktspecificaties en onrwikke-
lingsdocumentatie

5 Service-informarie: voor een snellere verwerking van
offertes en orders is cen betere registratie en analyse
nodig van problemen/klachten, klantspecificke en
technische produktgegevens.

Aan de hand van de volgende criteria bepaalde het ma-
nagement dat het knelpuntgebied Service-informatie de
hoogste prioriteit heeft:

— wrgentie (de mate van belang van een knelpuntgebied
voor het bedrijf);

— haalbaarheid (de mate waarin werd verwacht dat op
korte termiin een oplossing kon worden gevonden
binnen het knelpuntgebied);

— dynamek (de mate waarin de bedrijfsprocessen bin-
nen het knelpuntgebied aan verandering onderhevig
zijn).

Het toenemende belang van de bedrijfsfunctie Service
vloeit onder andere voort uit de nadruk die in het be-
drijfsbeleid wordt gelegd op een meer klantgerichte be-
drijfsstrategie. Tevens werd cen organisatieverandering
doorgevoerd binnen de service-functie, waardoor her-
overwegingen nodig waren voor de toepassing van IT.

4.3 Stap 3: herinrichting van een bedrijfsproces
binnen het knelpuntgebied Service-informatie

Bedrijfsfuncrie en bedrijfsbeleid

Hoofddoel van Service is het leveren van ondersteuning
voor het in stand houden van de door het bedrijf gelever-
de machmes. Ten behoeve daarvan worden service-diens-
ten verrichi en service-onderdelen (na)geleverd. Service-
diensten bestaan onder andere uit de installatie van nieu-
we machines, de oplossing van machinestoringen en de
training van klanten in het gebruik van machines.

Service-onderdelen bestaan uit onderdelen die worden
nageleverd voor reparatie en onderhoud en uit onderde-
len voor het nitbreiden van de functies van een (gelever-
de) machine. Beide soorten service zijn onderdeel van
de orderstroom. Het leveren van service-diensten vormt
het laatste primaire bedrijfsproces in de orderstroom.
Voor het leveren van service-onderdelen worden in feite
alle primaire bedrijfsprocessen uit de orderstroom door-
lopen (zie figuur 2). Gebleken is dat de verleende servi-
ce voor een klant één van de doorslaggevende factoren
is om een machine bij Stork Brabant te kopen.

In het service-beleid ligt de nadruk op verhoging van
snelheid en kiantvriendelijkheid. Bij de verwezenlijking
daarvan kan IT een belangrijke rol spelen.

Het essenniéle bedrifsproces en de problemanek

Het meest essentiéle bedrijfsproces binnen Service is de
offerte- en orderverwerking voor service-onderdelen, dat
het traject omvat van specificatie van gevraagde onder-
delen tot en met levering daarvan. Het merendeel van de
activiteiten binnen Service heeft hierop betrekking,
Daarnaast bepaalt de tijdrovende offerte- en orderver-
werking in belangtijke mate de snelheid waarmee de ser-
vices kunnen worden verricht.

Kneipunten bevinden zich met name m de opslag, ver-
werking en het gebruik van gegevens.

Analyse van het bedrijfsproces offerteforderverwerking
Deze analyse is uitgevoerd in overleg met het verant-
woordelijke afdelingsmanagement en leden van de afde-
ling Organisatie & Informatiemanagement. Er is gebruik
gemaakt van het PBI-model (Bemelmans, 1986). In dit
mode] wordt ervan uitgegaan dat het type proces (P) het
type besturing (B) bepaalt, terwijl daaruit vervolgens de
functionele eisen van een bestuurlijk informatiesysteem
(I) kunnen worden afgeleid. In het onderhavige te bestu-
ren proces vindt onder andere specificafic plaats van de
klaniwensen, op het terrein van gevraagde onderdelen,
levertijd, kosten, leverings- en betalingscondities, ge-
volgd door magazijnafhandeling en/of produktie. In de
besturing van deze deelprocessen kan onder andere on-
derscheid worden gemaakt in de planning en het beheer
van de voorraad service-onderdelen, de produktie- en de
inkoopplanning, het financieel beheer en het klantconfi-
guratiebeheer (beheer van klantspecificke machinegege-
vens, zoals machinetype en onderdeeinummers). Beslo-
ten werd bij de herinrichting van het bedrijfsproces ver-
der in te gaan op de twee deelprocessen "specificatie van
klantwensen’ en 'klantconfiguratiebeheer’.

Voor offerte- en orderverwerking is de benodigde (ope-
rationele en besturings-}informatie zangegeven, alsmede
de wijze waarop deze informatie wordt verkregen. Voor-
beelden van benodigde informatie zijn. gegevens over

480

INFORMATIE JAARGANG 36 NR 7/8



klanten, onderdeelgegevens, assortimentsgegevens en
offerte-/orderspecificke gegevens. De gegevens worden
verkregen uit zowel geautomatiseerde informatiesyste-
men als archieven.

Uit de PBl-analyse bleek welke informatie ontbrak en
welke knelpunten er bestonden met betrekking tot het
volledig, correct en snel aanwezig zijn van de beschik-
bare informatie. Een belangrijke oorzaak voor de vertra-
ging in de offerte- en orderverwerking is bijvoorbeeld
het ontbreken van klantspecificke onderdeelgegevens.

Herinrichting van offerte- en orderverwerking met be-

hulp van IT

Herinrichting van de offerte- en orderverwerking heeft

plaatsgevonden door aan te geven:

1 welke verbeteringen/veranderingen nodig waren in
de bestaande deelprocessen;

2 welke nieuwe deelprocessen moesten worden ont-
wikkeld.

Per hermrichtingsactiviteit wordt een voorbeeld bespro-
ken, waarbij de benodigde veranderingen in de informa-
tievoorziening worden aangegeven. Het accent heeft
daarbij gelegen op verandering van de gegevensstruc-
tur.

Ad 1: Verbetering van bestaande deelprocessen

Een belangrijke verandering in het proces wordt ge-
vormd door verbetering van de specificatic van klant-
wensen (de zogenaamde vraagspecificatie). De interne
specificatie van de klantwensen, met name de vraagspe-
cificatie van de gevraagde onderdelen, moet worden ver-
eenvoudigd. Bovendien zal de vraagspecificatie in de
toekomst meer extern plaatsvinden, door verbetering van
de vraagspecificatie door de klant zelf en door de vraag-
specificatie meer door de agenten (bij de klant) te laten
plaatsvinden. Een belangrijke verandering in de bestu-
ring, die hier sterk mee samenhangt, wordt gevormd
door het verbeteren van het klantconfiguratiebeheer.
Onder klantconfiguratiebeheer wordt verstaan, het bij-
houden van klantspecificke machinegegevens, zoals de
machineversie die aan de klant is geleverd, klantspeci-
ficke onderdeelnummers en dergelijke.

Een aantal verbeteringen in de informatievoorziening 1s
noodzakelijk om de veranderingen in het proces en de
besturing te kunnen realiseren. Intern moeten bijvoor-
beeld de onderdeel/-assortimentsgegevens (zoals prijzen,
voorraden en levertijden) opnieuw worden gestructu-
reerd. De gegevensgroep 'klantspecifieke machine-/on-
derdeelgegevens’ moet opnieuw worden opgezet en
dient vervolgens frequenter te worden bijgewerkt. Beide
gegevensgroepen moeten on-line beschikbaar zijn, waar-
voor het bestaande assortimentsinformatiesysteemn moet

worden verbeterd en een nieuw Klantconfiguratiesvs-
teem moet worden opgezet.

Extern vereisen deze veranderingen de directe en correc-
te aanwezigheid van klantspecifieke onderdeelgegevens
(duidelijke, correcte onderdeelboeken).

De voordelen voor de klant zijn dat de servicevraag
sneller wordt behandeld, in de toekomst zelfs direct door
de agent, en dat het risico van levering van de verkeerde
onderdelen wordt verkleind. De voordelen voor Stork
zijn een grote interne tijdbesparing in de specificatie van
de klantwensen, het onathankelijk worden van specialis-
tische, persoonsafhankelijke kennis die nodig is voor de
onderdelenspecificatie, en de vermindering van onover-
zichtelijke, incorrecte archieven.

Ad 2. Nieuw te ontwikkelen deelprocessen

Een nieuw te ontwikkelen deelproces in de bedrijfsvoe-
ring van Service heeft betrekking op de actieve advise-
ring naar de klant toe. Een nicuw deelproces in de bestu-
ring, dat hiermee samenhangt, is contractbeheer
Actieve advisering en contractbeheer houden in dat 1n de
toekomst met klanten en agenten meer wordt gewerkt
volgens vaste afspraken over te leveren services.

IT speelt een grote rol bij de ontwikkeling van deze
nicuwe (deel)processen. De bestaande machinegegevens
moeten beter worden gestructureerd, zodat meer inzicht
ontstaat in bijvoorbeeld de verwachte onderdeel- en
dienstbehoefte van een machine. De gegevensgroepen
"historische service-ordergegevens’, “storingsgegevens’,
"klantspecifieke machinegegevens’ (zoals machine-con-
ditiegegevens en machine-gebruiksgegevens) en ’con-
tractgegevens’ zullen nieuw moeten worden vastgelegd
en gedeeltelijk bij een klant moeten worden opgevraagd.
Dit vereist uitbreiding van het bestaande orderregisira-
tiesysteem met historische gegevens en het opzetten van
een nieuw storingsregistratiesysteem en contractregistra-
tiesysteem.

Het voordeel voor de kiant is een betere bedrijfszeker-
heid van de Stork-machines.

Volgens vaste afspraken worden service-diensten en -
onderdelen geleverd, er vindt preventief onderhoud
plaats en bij machine-storingen zijn de essentiéle onder-
delen reeds bij de klant aanwezig.

De voordelen voor Stork zijn dat er meer inzicht ontstaat
in de totale benodigde service voor een machine, zodat
beter op de servicebehoefie kan worden gepland. Ook
hoeft er minder ad hoc te worden gereageerd op service-
vragen en kan de eigen voorraad aan service-onderdelen
worden verlaagd.

4.4 Stap 4: terugkoppeling en verrijking van het
informatie-infrastructuurkader
Op grond van de herinrichting van het serviceproces
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offerte- en orderverwerking is de infrastructuur verrijkt
door een verdere detaillering en een vitbreiding met de
tockomstig benodigde gegevensverzamelingen. Concreet
betekent dit dat de hoofdgegevensgroepen *Klant/Afne-
mer’, "Offerte en Order” en "Produkt’ zijn opgesplitst in
kleinere gegevensgroepen en moeten worden uitgebreid
met nicuwe gegevensgroepen.

Zoals beschreven in de voorgaande paragraaf, zijn tij-
dens de hennrichiing enkele bestaande deelprocessen
verbeterd en bepaalde nieuwe deelprocessen gedefi-
nieerd. Veranderingen in de service-gegevensstructuur
waren voor deze herinrichting noodzakelijk. (Bestaande
gegevensgroepen zijn verbeterd en nieuwe gegevens-
groepen moeten worden opgezet.)

De terugkoppeling naar/verrijking van de gegevensin-
frastructuur wordt beschreven aan de hand van de voor-
beelden uit de voorgaande paragraaf. Daar was sprake
van een verbetenng van de specificatie van klantwensen
en het opzetten van contractbeheer. De daar ontwikkelde
gegevensstructuur is teruggekoppeld naar de gegevens-
infrastructuur, waardoor onder andere de hoofdgege-
vensgroep *Klant/Afnemer’ is verrijkt. Deze hoofdgroep
is opgesplitst in vier subgegevensgroepen, te weten de
groepen "klantgegevens®, “klantspecificke machine- en
onderdeelgegevens’ (zoals onderdeclnummers), 'con-
tractgegevens’ en 'prestatiegegevens agent/inspecteur’
(zoals uitgebrachte offertes, omzet per agent).

De bestaande gegevensgroep ‘klantgegevens’ en de
nievwe groepen "kKlantspecificke machine- en onderdeel-
gegevens’ en 'prestatiegegevens’ zijn voor meer afdelin-
gen van belang en zijn daarom opgenomen in de gege-
vensinfrastructuur. Dit geldt niet voor de nieuwe gege-
vensgroep “contractgegevens’, omdat zij slechts binnen
Service van belang is.

Daarnaast is bij de henmnrichting van Service inzicht ont-
staan in zowel de huidige als de in de toekomst benodig-
de gegevensstromen tussen afdelingen. Deze schema’s
van gegevenssirormen zijn als nicuw element opgenomen
in de gegevensinfrastructuur en kunnen bij elke volgen-
de terugkoppeling worden uitgebreid.

Door de terugkoppeling zijn de relaties tussen de onder-
kende knelpuntgebieden uit stap 2 (paragraaf 4.2) inge-
vuld, waardoor meer inzicht is ontstaan in de volgorde
waarmn de overige knelpuntgebieden moeten worden her-
ingericht. Het knelpuntgebied *Marktinformatie’ kan bij-
voorbeeld na het knelpuntgebied ’Service-informatie’
worden uitgewerkt, omdat het gebruik maakt van een
aantal gegevensgroepen die binnen Service zijn gedefi-
niserd

5 Samenvatting en conclusies
Om een oplossing te bieden voor de in theorie en prak-
tijk gesignaleerde informatieplanningproblemen hebben

wij in dit artikel een nieuwe benadering voor de toepas-
sing van IT beschreven, waarin de begrippen informa-
tie-infrastructuur’ en BPR centraal staan. Eerst werd het
conceptuele fundament van de benaderingswijze be-
schreven, daarna een uitwerking en toersing crvan bin-
nen een praktijksituatie.

De runverking had onder andere betrekking op de keuze
van geschikie methoden ter ondersteuning van activitei-
ten in de verschiliende stappen van de benadering Ten
behoeve van de communicatie met organisatiedeskundi-
gen en hoger management werd gekozen voor het
‘value-chain’-model en bij de analyse van de bedrijfs-
voering binnen een geselecteerd knelpuntgebied voor het
PBI-model. De groepsbijeenkomsten en -besluitvor-

mingsprocessen werden ondersteund met de Delphi-me-
thode.

Hoofdconclusies van de toepassing van de ontwikkelde

benaderingswijze 1 een prakiijksituatie zijn resp.:

— de integratie van ’infrastructuur-denken’ en 'BPR-
denken’ biedt nieuwe mogelijkheden om de informa-
tievoorziening van een bedrijf te verbeteren; we be-
nadrukken met name het dynanusche karakter van de
benaderingswijze: de ontwikkeling van informatie-
infrastructuren vormt een ankerpunt voor het toepas-
sen van BPR, de toepassing van BPR heeft een ver-
rijkend effect op de informatie-infrastructuur, waarna
opnieuw (weloverwogen en verantwoord) BPR kan
worden toegepast, enzoveoorts;

— een gegevensinfrastructuur biedt een goed kader voor
de bepaling van knelpuntgebieden en de herinrichting
van bedrijfsprocessen en het toepassen van IT;

— de betrokkenheid van verschillende groeperingen
binnen de organisatie bij de toepassing van de bena-
deringswijze is van groot belang; respectievelijk be-
trof het de betrokkenheid van het strategisch manage-
ment (ten behoeve van draagvlak) en de betrokken-
heid van middel- en operationeel management {ten
behoeve van specialistische kennis van bedrijfspro-
cessen). Opgemerkt moet worden dat in het onderha-
vige project een grote rol is toegekend aan het
Afdelings/Sector-overleg bij het bepalen van de prio-
riteit van het bedrijfsgebied Service, In de tockomst
zal een situatie moeten ontstaan waarbij het manage-
ment dit zelf formuleert.

Als aanbevelingen voor verdere stappen die dienen te

worden gezet om de toepasbaarheid van de benaderings-

wijze te vergroten, noemen we:

— de concepten achter de begrippen informatie-nfra-
structuur en herinrichting van bedrijfsprocessen die-
nen verder te worden uitgewerkt;
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“

- er dienen richtlijnen te worden geformuleerd voor
het opstellen van criteria voor het verlenen van prio-
riteiten aan knelpuntgebieden;

— de behazlde resultaten bij de toetsing van de ontwik-
kelde benaderingswijze vragen om toepassing in di-
verse (verschillende) bedrijfssituaties.
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