


ondernemings wat Of al hulle tyd Of meeste van hulle tyd aan normeringsprojekte 

spandeer, het hy vier riglyne geldentifiseer waaraan 'n prosesmodel vir normering 

moet voldoen. Dit moet eenvoudig wees en 'n logiese volgorde verskaf waarin 

aktiwiteite uitgevoer word, dit moet aandag skenk aan die beplanning en 

organisering van die projek, dit moet fokus op die klient en daar moet slegs een 

model binne 'n onderneming bestaan wat deur al die departemente gebruik word 

(Spendolini 1992: 43-45). 

Verskille bestaan in die aantal fases en stappe vir 'n prosesmodel vir normering wat 

deur verskillende skrywers voorgestel word. Sekere skrywers voeg sekere stappe 

saam wat deur ander skrywers as aparte stappe beskryf word. Die indeling van die 

normeringsproses wat deur Andersen en Pettersen (1996: 14) en KariM en Ostblom 

(1993: 80) voorgestel word, word in hierdie hoofstuk as riglyn gebruik vir die 

bespreking van die normeringsproses. Die fases wat deur hierdie skrywers voorgestel 

word is beplanning, identifisering van normeringsvennote, dataversameling, analise­

ring van die versamelde inligting en implementering van verbeteringe. 

4.2 Beplanning 

Volgens Andersen en Pettersen (1996: 23) bestaan die beplanningsfase van 'n 

normeringsprojek uit vier stappe, naamlik die selektering van die onderwerp van die 

normeringsprojek, die sames telling van 'n normeringspan, die ondersoek en 

dokumentering van die geselekteerde proses en die bepaling van prestasie­

maatstawwe daarvoor. 

4.2.1 Selektering van die onderwerp van die normeringsprojek 

'n Normeringsprojek begin altyd met die behoefte om te verbeter (KariM en Ostblom 

1993: 87). Hierdie behoefte behoort die dryfveer in die keuse van die produk, proses 

of strategie te wees wat die onderwerp van die projek gaan vorm. Dit is belangrik om 

daarop te let dat die persoon of persone wat die behoefte om te verbeter raakgesien 

het, as normeringskliente beskou moet word, selfs al is dit bestuur of enige ander 

werknemer binne die onderneming. Indien die projek hanteer word op 'n wyse wat 

48  

 
 
 



ten doel het om aan hierdie normeringskliente se behoeftes te voldoen, sal verseker 

word dat die regte onderwerp vir die projek gekies word, aangesien so 'n proses 

normaalweg uitgebreide kommunikasie insluit (KariM en Ostblom 1993: 88). 

Produkte, prosesse en strategiee wat ooglopend probleemareas in die ondememing 

verteenwoordig, is gewoonlik die onderwerp van 'n normeringsprojek (Andersen en 

Pettersen 1996: 23). Volgens KariM en Ostblom (1993: 84) moet die ondememing 

deeglik bestudeer word om te kan bepaal wat die mees geskikte areas vir 'n 

normeringsprojek is. In baie gevalle is dit egter reeds vooraf bekend in watter areas 

swak presteer word en verbetering noodsaaklik is. 

Andersen en Pettersen (1996: 25) identifiseer vier stappe in die keuse van watter 

proses die onderwerp van 'n normeringsprojek behoort te wees. Hierdie stappe is die 

identifisering van kritiese suksesfaktore, die bepaling van die belangrikheid van 

hierdie kritiese suksesfaktore binne die ondememing en hoe dit vergelyk met die van 

ander ondememings, die identifisering van al die prosesse binne die ondememing en 

die bepaling van die prosesse wat die grootste impak het op die mees belangrike 

kritiese suksesfaktore. 

Kritiese suksesfaktore kan omskryf word as daardie enkele faktore wat die grootste 

impak het op ondememings se kompeterende posisie, soos byvoorbeeld prys, 

kwaliteit, afleweringstydperk, produkeienskappe en diens (Andersen en Pettersen 

1996: 24). 'n Ondememing kan normaalweg bepaal wat sy kritiese suksesfaktore is 

deur te bepaal wat die redes is waarom kliente met hom besigheid doen. Hierdie 

inligting kan deur middel van marknavorsing ingesamel word. 

Die volgende stap is om te bepaal hoe belangrik elke kritiese suksesfaktor binne die 

ondememing is en hoe die ondememing se prestasie op elke gebied vergelyk met die 

van ander ondememings (Andersen en Pettersen 1996: 25). Die normeringsprojek 

behoort dan Of te fokus op kritiese suksesfaktore wat die grootste invloed uitoefen op 

klienttevredenheid, Of op daardie kritiese suksesfaktore waar die ondememing die 

swakste vergelyk teenoor ander ondememings. Statistiek oor die industrie of vorige 

normeringsondervinding kan aanduidings wees van hoe 'n ondememing vergelyk 
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met ander ondememings. 

'n Spinnekopdiagram kan gebruik word as 'n hulpmiddel om die ondememing se 

prestasie op die gebiede van sy kritiese suksesfaktore met die van ander 

ondememings te vergelyk (Andersen en Pettersen 1996: 26). Elke kritiese 

susksesfaktor vorm 'n radius op 'n sirkel en be ide die prestasies van die 

ondememing en die beste in die klas ondememing word op hierdie radius geplot. 

Hoe beter die prestasie is, hoe verder van die middel van die sirkel af word die punt 

gemerk. Deur hierdie punte met mekaar te verbind, kan duidelik gesien word waar 

die grootste prestasiegaping bestaan wat moontlik die onderwerp van 'n 

normeringsprojek kan wees. 

Nog 'n hulpmiddel In die identifisering van die korrekte fokusarea VIr 'n 

normeringsprojek is die gebruikmaking van 'n prestasiematriks (Andersen en 

Pettersen 1996: 26). Kritiese suksesfaktore kan in een van vier kwadrante in hierdie 

matriks ingedeel word. Die besluit moet geneem word of die kritiese suksesfaktor 

belangrik of minder belangrik binne die konteks van die ondememing is en of die 

ondememing se prestasie in daardie gebied goed of sleg is. Kritiese suksesfaktore 

wat geklassifiseer word as belangrik en waarvan die prestasie swak is, behoort eerste 

deur 'n normeringsprojek aangespreek te word. Die volgende kwadrant wat 

aangespreek behoort te word is die kritiese suksesfaktore wat belangrik is en 

waarvan die prestasie goed is (die prestasie is nie noodwendig die beste in die klas 

nie). 

Voordat bepaal kan word watter prosesse die grootste impak op die belangrikste 

kritiese suksesfaktore uitoefen, moet al die prosesse binne die ondememing eers 

ge"identifiseer word (Camp 1995: 33). Dit kan gedoen word deur die logiese vloei 

van werk binne die ondememing te definieer en te dokumenteer. 'n Bo-na-onder 

benadering behoort gebruik te word, met ander woorde hoofprosesse moet eerste 

ge"identifiseer word en dan subprosesse. Hierdie proses kan gewoonlik deur middel 

van onderhoude met bestuurders en werknemers op verskillende vlakke uitgevoer 

word deur hulle in detail oor hulle werk uit te vra. Sodoende word verseker dat die 

keuse van die belangrikste prosesse binne die ondememing wat die onderwerp van 
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die normeringsprojek gaan wees, gemaak word op grond van volledige en feit­

gebaseerde inligting (Camp 1995: 35). 

Die laaste stap is die bepaling van die prosesse wat die grootste impak uitoefen op 

die belangrikste kritiese suksesfaktore (Andersen en Pettersen 1996: 27). 'n Handige 

hu1pmiddel in hierdie verband is kriteriatoetsing. 'n Ondememing moet byvoorbeeld 

besluit wat die vyf mees belangrike kritiese suksesfaktore is en 'n gewig aan elkeen 

toeken. Daama moet besluit word wat die impak van elke proses op elke kritiese 

suksesfaktor is en 'n gewig moet ook hieraan toegeken word. Deur vir elke proses 

die gewig van sy impak met die gewig van die belangrikheid van elke kritiese 

suksesfaktor te vermenigvuldig en dan die produkte te sommeer, kan bepaal word 

watter proses die grootste impak op die belangrikste kritiese suksesfaktore uitoefen. 

4.2.2 Die samestelling van 'n normeringspan 

Die samestelling van 'n normeringspan hang af van die produk, proses of strategie 

wat die onderwerp van die normeringsprojek is (The Benchmarking Portfolio Vol 3 

1997: 83). Dit is belangrik om nie 'n standaard normeringspan binne die 

onderneming saam te stel wat verantwoordelik is vir al die normeringsprojekte nie. 

Vir elke normeringsprojek moet 'n unieke span saamgestel word, alhoewel dit 

gewoonlik 'n goeie idee is om te sorg dat ten minste een of twee van die lede reeds 

vorige ondervinding in normering opgedoen het om sodoende die leerkurwe van die 

res van die span te versnel. 

Ondervinding het daarop gedui dat die meeste sukses op normeringsprojekte behaal 

word indien daar van hoe kwaliteit mannekrag gebruik gemaak word (The 

Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 83). Dit is belangrik dat die bestuur wat 

spesifiek verantwoordelik is vir die area in die onderneming wat die onderwerp van 

die projek gaan wees, op hierdie stadium betrokke sal raak by die keuse van die 

spanlede. Tesame met die persoon in beheer van die onderneming se 

normeringsprojekte, behoort hulle eerstens 'n spanleier te kies en daama, saam met 

die spanleier, die res van die span (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 83). 
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Spendolini (1992: 80) identifiseer 'n aantal redes waarom dit belangrik is dat 

normering in spanverband moet plaasvind en nie bloot aan 'n enkele individu 

oorgelaat kan word nie. In die eerste plek is die beplanning, orgamsenng en 

uitvoering van 'n goed ontwerpte normeringsprojek net eenvoudig te veel werk vir 'n 

enkele persoon. Dit kan veroorsaak dat die normeringsprojek uitgerek word en 

verouderde inligting as eindproduk kan oplewer. Die tweede rede is dat dit belangrik 

is om die eindgebruikers van die aanbevelings van die normeringsprojek betrokke te 

kry in die span, aangesien dit hulle verantwoordelikheid gaan wees om die 

aanbevelings te implementeer. Die derde rede is dat daar baie meer ondervinding en 

talent in spanverband bestaan as waaroor enige individu kan beskik. Sekere persone 

is goed met navorsing, ander kan in ander tale kommunikeer (indien 'n 

intemasionale normeringsvennoot gekies word), ander se sterkpunt is statistiek 

terwyl sekere spanlede weer die nodige rekenaarkennis en kommunikasie­

vaardighede besit om 'n hoe kwaliteit verslag te genereer. Hierdie is alles 

vaardighede waaroor spanlede behoort te beskik om te verseker dat die projek 

suksesvol afgehandel kan word (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 84). 

Spendolini (1992: 82) identifiseer drie verskillende soorte normermgspanne op 

grond van hulle strukture en verslagdoeningsverwantskappe, naamlik werksgroepe, 

interdepartementele spanne en ad hoc spanne. 

'n Werksgroep bestaan waar 'n aantal personeellede in een omgewing saamwerk en 

aan 'n gemeenskaplike bestuurder rapporteer. Hierdie werksgroep kan spontaan 

ontwikkel in 'n normeringspan met die gemeenskaplike bestuurder as spanleier. Die 

werksgroep is die klient van hul1e eie normeringsprojekte. Die voordele hiervan is 

dat die span nie die goedkeuring van ander hoef te kry om 'n normeringsprojek te 

loods nie. Hulle beskou normering as 'n aaneenlopende proses en deel van hulle 

daaglikse aktiwiteite en nie as individuele projekte nie. 'n Verdere voordeel is dat, 

aangeslen die span ook die eindgebruikers van die resultate van die 

normeringsprojek is, hul1e die projek kan aanpas om voorsiening te maak vir 

veranderinge in doelwitte gebaseer op inligting wat uit die normeringsprojek ingewin 

word (Spendolini 1992: 82). 
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Interdepartementele spanne word gekies op grond van spesifieke kennis en 

vaardighede en spanlede dien as verteenwoordigers van hulle onderskeie 

departemente. Hulle doen gewoonlik verslag aan 'n persoon vir wie hulle nie 

normaalweg werk nie. Gewoonlik ontbind die span nadat 'n ondersoek afgehandel is, 

maar dit is ook moontlik dat die span kan bly voortbestaan om op 'n periodieke 

grondslag ondersoeke te doen. Hulle verantwoordelikheid eindig gewoonlik by die 

voorlegging van aanbevelings (Spendolini 1992: 83). 

Ad hoc spanne verteenwoordig die hoogste vorm van aanpasbaarheid binne 

spanverband, aangesien dit gewoonlik tot stand kom deur die inisiatiewe van 'n 

individu of groep wat 'n geleentheid vir 'n normeringsprojek gei"dentifiseer het. 

Hierdie span sal dan die spesifieke onderwerp van die projek definieer en ontbind 

wanneer die projek afgehandel is . In ondememings wat op 'n gereelde grondslag 

nOlmeringsprojekte loods, word die vermoe om sulke spa nne te vorm verhoog as 

gevolg van vorige normeringsondervinding en 'n goeie kennis van die prosesse 

binne die ondememing. Dit neem gewoonlik 'n aantal jare van normenngs­

ondervinding voordat sulke spanne spontaan binne 'n ondememing kan vorm 

(Spendolini 1992: 84). Die verskil tussen ad hoc en interdepartementele spanne is 

hoofsaaklik hierdie spontaniteit waarmee die span gevorm word. Interdepartementele 

spanne word deur bestuur of 'n spanleier gekies, terwyl ad hoc spanne ontstaan deur 

die samekoms van individue wat 'n gemeenskaplike doel nastreef nadat 'n 

geleentheid vir verbetering ge·identifiseer is. 

'n Normeringspan behoort te bestaan uit 'n persoon wat in beheer van aile 

normeringsprojekte binne die ondememing is, 'n spanleier of projekbestuurder en 

ander spanlede (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 84). Normaalweg bestaan 

'n gedeelte van die span uit persone wat werksaam is in die area binne die 

ondememing wat die onderwerp van die projek is. 

Die spanleier behoort 'n hoe aansien binne die ondememing te geniet en moet in 

staat wees om mense te kan oorreed. Vol gens Spendolini (1992: 96) is hierdie 'n 

eienskap wat al die spanlede behoort te he, aangesien aanbevelings van persone wie 

se oordeel normaalweg in twyfel getrek word ook tydens 'n normeringsprojek 
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betwyfel sal word. Die spanleier moet oor die vennoe beskik om beide mense en tyd 

te bestuur. Hy moet energiek en vol selfvertroue wees en moet oor uitstekende 

mondelingse en geskrewe kommunikasievaardighede beskik (The Benchmarking 

Portfolio Vol 3 1997: 84). Ondervinding het geleer dat 'n spanleier tussen 25 en 50 

persent van sy tyd aan 'n nonneringsprojek moet kan afstaan en dat daar voldoende 

tyd aan hom en sy spanlede toegestaan moet word deur senior bestuur om te verseker 

dat die projek bevredigend afgehandel kan word. 

Spendolini (1996: 96-99) identifiseer ook 'n aantal ander vaardighede en 

karaktereienskappe waaraan 'n persoon behoort te voldoen voordat hy as 'n spanlid 

aangeste1 word. Hy behoort te kan onderskei tussen nuttige en minder nuttige idees 

en aanbevelings. Dit moet ook in gedagte gehou word dat hierdie persoon met die 

nonneringsvennote gaan skakel en die beste prestasies van die onderneming 

verteenwoordig. Derhalwe is dit belangrik dat die persoon professioneel voorkom en 

'n waardige ambassadeur vir sy onderneming kan wees. Alle spanlede behoort oor 

die vennoe te beskik om in spanverband te kan saamwerk. Geskikte spaniede 

behoort effektief te kan luister, oor die vennoe te beskik om konsensus te bereik en 

respek te to on vir die opinies van ander mense (Spendolini 1992: 97). Dit is ook van 

kardinale belang dat alle spanlede gemotiveerd moet wees. 'n Metode wat gebruik 

kan word om te verseker dat slegs gemotiveerde persone in die span ingesluit word, 

is om vrywiligers te vra uit 'n groter groep potensiele spanlede wat vooraf op grond 

van hulle vaardighede gekies is. 

Sekere kriteria behoort nie gebruik te word in die keuse van spanlede nie. 'n Persoon 

behoort nie gerieflikheidshalwe gekies te word bloot op grond van die feit dat hy in 

die regte plek op die regte tyd is nie. Dit is ook verkeerd om sekere persone in die 

span in te sluit as gevolg van 'n gebrek aan ander werk of omdat bestuur voel dat 

hierdie persone se bydrae tot die sukses van die onderneming in elk geval 

nonnaalweg so laag is dat hul1e vir 'n tyd lank sonder hulle sal kan klaarkom. 

Sodanige optrede deur bestuur sal aan nonnering 'n swak naam in die onderneming 

besorg en dit sal oor die a1gemeen nie ernstig opgeneem word nie (Spendolini 1992: 

99). Dit moet egter weI tydens die keuse van spanlede in gedagte gehou word dat die 

nonneringsprojek waarskynlik 20 tot 25 persent van die spanlede se tyd in beslag sal 
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neem (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 85). 

'n Laaste belangrike aspek wat in gedagte gehou moet word tydens die samestelling 

van 'n normeringspan is dat daar behoorlike opleiding aan die spanlede gegee moet 

word (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 86). Aspekte soos wat normering is 

en die redes vir die toepassing van normering, moet aan die spanlede verduidelik 

word. Die standaard normeringsproses, basiese terminologie en tegnieke en 

hulpmiddels wat gebruik kan word, behoort in detail met die spanlede behandel te 

word (Bogan en English 1994: 73 en Spendolini 1992: 99). Hierdie tegnieke en 

hulpmiddels sluit onder andere vaardighede om in spanverband saam te werk, 

ontwerp van vraelyste en voer van onderhoude, waamemingsvaardighede, 

aanbiedingsvaardighede, tydbestuur en verslagskrywing in. Verdere tegnieke en 

hulpmiddels behels die gebruik van organigramme, verhoudingskaarte en 

vloeidiagramme, die ontwikkeling van prestasiemaatstawwe, uitvoering van 

navorsing, analisering van die normeringsgaping en die identifisering van oplossings 

vir probleme (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 86 en Bogan en English 

1994: 74-75). Elkeen se rol binne die span moet aan hom verduidelik word, terwyl 

daar geen onsekerheid moet bestaan oor die manier waarop normeringsvennote 

benader en behandel moet word nie. Spanlede behoort ook van die etiese kwessies 

rondom normering in kennis gestel te word. 

Dit is dikwels 'n goeie idee om deur middel van rolspele in die opleidingslokaal 

spanlede voor te berei vir wat hulle te wagte kan wees in die buitewereld (Bogan en 

English 1994: 74). Spanlede moet begryp dat probleme en geleenthede vir 

verbetering die maklikste raakgesien kan word indien die proses of produk opgebreek 

word in die dele waaruit dit saamgestel is. Die vermoe om sinvolle oplossings te kan 

voorstel behels die vermoe om op 'n nuwe manier na 'n probleem te kyk. 

Die normeringspan moet na die opleiding kan besef dat die normeringsprojek deel 

vorm van die totale strewe na verbeterde kwaliteit en prestasie binne die 

ondememing en dat dit nie in afsondering gesien moet word nie (Bogan en English 

1994: 75). Normering verskil van tradisionele benaderings tot verhoogde kwaliteit in 

die sin dat beste praktyke in ander ondememings die wegspringpunt van normering 
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vonn, terwyl tradisionele benaderings fokus op verhoogde kwaliteit deur afwykings 

binne prosesse tot 'n minimum te beperk (Bogan en English 1994: 75). Dit is 

belangrik dat die nonneringspan hierdie klemverskuiwing verstaan, maar ook dat 

hulle sal besef dat nonnering die tradisionele denkwyses komplimenteer. 

4.2.3 Ondersoek en dokumentering van die geselekteerde proses 

Die belangrikste punt om te onthou tydens hierdie stap van die beplanningsfase is dat 

die proses ondersoek en gedokumenteer moet word soos wat dit huidiglik 

funksioneer en nie soos wat dit veronderstel is om te funksioneer nie (Andersen en 

Pettersen 1996: 31). Deur bloot na die huidige proses in vloeidiagram-fonnaat te 

kyk, kan daar dikwels reeds onnodige stappe en herhalings binne die proses 

raakgesien en reggestel word. Dit is ook belangrik om eers hierdie regstellings te 

maak voordat daar met die nonneringsprojek voortgegaan word om te verseker dat 

die ondersoek gefokus bly op ander verbeteringe binne die proses en nie op 

verbeteringe wat reeds geYdentifiseer is nie (Andersen en Pettersen 1996: 35). 

'n Proses is 'n reeks werkstappe (Camp 1995: 57). 'n Werkstap beskryfwat gedoen 

word en vir elke werkstap behoort daar 'n metode gefonnuleer te word wat 

verduidelik hoe dit gedoen moet word. Elke proses bestaan uit insette, werkstappe, 

uitsette en resultate. Insette in die proses is die uitsette van ' n ander proses wat 

verder in die proses onder oorsig verwerk gaan word. Werkstappe is die aksies wat 

die insette omskakel in die uitsette wat aan die klient gel ewer word. Met klient word 

bedoel die gebruiker van die uitsette en nie noodwendig die persoon wat die 

eindproduk koop nie. Elke proses se resultate kan gemeet word aan die hand van 'n 

prestasiemaatstaf, soos byvoorbeeld koste per item, uitset per uur en persentasie 

foutiewe produkte (Camp 1995: 57). 

Dokumentering van 'n proses behoort op drie vlakke plaas te vind, naamlik op 

organisatoriese vlak, verwantskapsvlak en stapvlak. Op organisatoriese vlak word 

bepaal waar die proses in die geheelbeeld van die onderneming inpas. 'n Organigram 

is 'n hulpmiddel wat gebruik kan word om te bepaal watter departemente en 

personeellede betrokke is by die proses. 'n VerhoudingskaaI1 kan gebruik word om 
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inligting op die verwantskapsvlak te versamel, waarin die beweging van die proses 

oor die grense van departemente en funksionele areas aangedui word, tesame met 

wat by elke kruispunt gebeur. Inligting op die stapvlak dui die individuele stappe 

binne die proses aan. Hierdie tipe inligting kan die beste in 'n vloeidiagram 

voorgestel word (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 92). Organigramme, 

verhoudingskaarte en vloeidiagramme kan effektief gebruik word in die vergelyking 

met 'n soortgelyke proses by die normeringsvennoot. Dit is belangrik dat persone 

wat daagliks in die proses werk, betrokke is met die opstel van hierdie dokumentasie 

en dat daar aan die einde konsensus bereik moet word oor 'n finale dokument. 

Alhoewel daar verskillende maniere bestaan om 'n proses te dokumenteer, moet 

sekere elemente aangespreek word om te verseker dat die dokumentasie volledig is 

(Camp 1995: 58). Hierdie elemente sluit onder andere die hoof besigheidsarea wat 

aangespreek word, die subprosesse ter sprake, 'n beskrywing van die proses, die 

eienaar, insette en uitsette van die proses in. Verdere aspekte wat aandag behoort te 

geniet is 'n beskrywing van die proses wat die uitsette van die proses onder oorsig 

ontvang (die klient van die proses) sowel as die vereistes van die klient en die 

verskaffer van die insette van die proses. Voorts behoort die huidige sowel as die 

beoogde vlak van prestasie in die proses, die metode wat gebruik word om die proses 

te inspekteer, die frekwensie van inspeksie en die hulpbronne wat benodig word om 

die proses te bedryf, ook gedokumenteer te word. 

4.2.4 Die bepaling van prestasiemaatstawwe vir die geselekteerde proses 

Volgens Andersen en Pettersen (1996: 35) bestaan daar twee redes waarom dit 

belangrik is om prestasiemaatstawwe vir die proses wat ondersoek gaan word, te 

bepaal. In die eerste plek is dit belangrik om te weet wat die huidige vlak van 

prestasie is, sodat dit met die prestasie binne die proses van die normeringsvennoot 

vergelyk kan word en 'n prestasiegaping bepaal kan word. Die tweede rede is dat 

daar net bepaal kan word hoe groot die verbetering in prestasie is nadat die 

normeringsprojek afgehandel is, indien die prestasie van die proses voor die 

implementering van die verbeteringe gemeet is. 
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'n Aantal standaardtipes prestasiemaatstawwe bestaan wat aangepas kan word by 

elke onderneming se unieke omstandighede. Hierdie tipes is kwaliteit soos 

byvoorbeeld die persentasie foutiewe produkte, tyd soos byvoorbeeld afleweringstyd 

en koste (Andersen en Pettersen 1996: 35). 'n Verdere onderskeid kan gemaak word 

tussen resultaatmaatstawwe en prosesmaatstawwe (Camp 1995: 64) . Resultaat­

maatstawwe fokus op die resultate of uitsette van die proses. Prosesmaatstawwe 

fokus op hoe die proses uitgevoer word en op daardie maatstawwe wat die meeste 

bydra tot die uitsette van die proses. Dit is nodig om al hierdie maatstawwe te meet 

om 'n geheelbeeld te vorm van die prestasie binne die proses. 

Gewoonlik bestaan daar alreeds baie prestasiemaatstawwe binne die ondememing. 

Die mannekrag-afdeling behoort ' n aantal prestasiemaatstawwe te he wat gebruik 

word om werknemers te beoordeel, terwyl daar binne die finansies-afdeling ook 

reeds 'n aantal prestasiemaatstawwe behoort te bestaan. Die normeringspan behoort 

eers seker te maak watter van hierdie maatstawwe gebruik kan word om die prestasie 

van die proses te meet, alvorens daar begin word om nuwe prestasiemaatstawwe te 

ontwikkel. Maatstawwe wat deur die normeringsvennote gebruik word is dikwels nie 

versoenbaar met die maatstawwe wat deur die ondememing wat die projek ge"inisieer 

het, gebruik word nie. Op hierdie stadium sal daar ooreengekom moet word oor die 

gebruik en ontwikkeling van versoenbare maatstawwe (The Benchmarking Portfolio 

Vol3 1997: 94). 

Volgens Camp (1995: 63) behoort daar normaalweg van prestasiemaatstawwe 

gebruik gemaak te word wat in verhoudingsgetal-formaat is. Dit maak die 

vergelyking van die prestasies binne verskillende prosesse moontlik sonder om 

absolute waardes aan mededingers beskikbaar te stel. 'n Voorbeeld is 

voorraadomsetsnelheid wat gebruik kan word as prestasiemaatstaf, eerder as om 

randwaardes met mekaar te vergelyk. 

4.3 Identifisering van normeringsvennote 

Die identifisering van normeringsvennote kan in vyf stappe ingedeel word, naamlik 

die besluit oor die vorm van normering wat toegepas gaan word (KarIM en Ostblom 
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1993: 113), die samestelling van 'n lys van kriteria waaraan die norrneringsvennote 

moet voldoen (Camp 1995: 75), die samestelling van 'n lys met name van potensiele 

norrneringsvennote en die vergelyking van die kandidate met mekaar en finale keuse 

van normeringsvennote. Hierna volg die skakeling met die gekose norrnerings­

vennote en verkryging van hulle toestemming om te kan voortgaan met die projek. 

4.3.1 Keuse oor die vorm van normering 

Die keuse van 'n normeringsvennoot hang eerstens af van wat die onderneming hoop 

om te bereik en hoe hoog sy doelwitte gestel is (KariM en Ostblom 1993: 113). 

Indien dit die doel van die norrneringsprojek is om te sorg dat al die takke of filiale 

binne een groep maatskappye dieselfde vlak van prestasie moet bereik, knn dit 

gedoen word deur 'n interne norrneringsprojek. Al wat nodig is in hierdie situasie is 

om die samewerking van takke en filiale binne dieselfde groep te verkry. Indien 

topbestuur betrokke is op die norrneringsprojek, behoort dit gewoonlik nie 'n 

probleem te wees om die samewerking van die ander takke en filiale te verkry nie. 

KarIM en Ostblom (1993: 115) waarsku egter teen die onderskatting van die 

probleem van vergelykbaarheid van inligting in so 'n gevaL Alhoewel takke en 

filiale dikwels op papier vergelykbaar blyk te wees, kan daar in praktyk groot 

verskille bestaan tussen die funksionering van prosesse en die gebruik van 

inl igtingstegnologie. 

Indien die doe I van die projek is om die prestasie binne 'n proses, kwaliteit van 'n 

produk of algemene strategie op dieselfde vlak te bring as die van 'n ander 

onderneming, moet ekterne nOlmering toegepas word. 'n Hele aantal alternatiewe is 

in hierdie geval tot die onderneming se beskikking. Verwys na hoofstuk 3 vir 'n 

bespreking van die verskillende vorrne van norrnering. Wanneer 'n onderneming 

besluit om 'n norrneringsprojek met 'n eksterne normeringsvennoot te loods, kan dit 

met vennote wees wat direkte mededingers is (kompeterende norrnering), vennote 

wat dieselfde proses bedryf maar beter presteer op daardie gebied of dit kan met 'n 

wereldklaspresteerder op daardie gebied plaasvind (bestepraktyknorrnering). Die 

aantal norrneringsvennote hang van die keuse tussen vennootskapnorrnering en 

konsortiumnorrnering af. Dit is dus duidelik dat 'n onderneming eers moet oorweeg 
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watter vorm van normering toegepas moet word voordat ' n keuse gemaak kan word 

oor die normeringsvennoot of -vennote (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 

97). 

'n Belangrike punt om te onthou is dat die ondememing teen hierdie stadium presies 

behoort te weet wat die onderwerp van die normeringsprojek gaan wees. Indien dit 

byvoorbeeld 'n proses is wat uniek is aan 'n spesifieke industrie, is die ondememing 

se keuse van 'n normeringsvennoot dikwels beperk tot ' n enkele of 'n paar direkte 

mededingers (The Benchmarking Portfolio Vol 3 1997: 97). Dit behoort dus die 

heeltyd gedurende die opstel van 'n lys van potensiele normeringsvennote in gedagte 

gehou te word dat die ondememings wat oorweeg word, wei 'n soortgelyke proses 

bedryf. 

The Benchmarking Portfolio (Vol 3 1997: 98) waarsku ook teen normering met die 

beste in die klas ondememings indien die ondememing wat die projek inisieer nie 

alreeds naby aan die beste presteer nie. Die rede hiervoor is dat 'n groot 

prestasiegaping demoraliserend kan wees vir die normeringspan en dat dit dikwels 

beter is om stapsgewys die prestasie binne 'n proses te verbeter. Dit moet ook onthou 

word dat wereldklaspresteerders heel waarskynlik oorval word met ondememings 

wat hulle as normeringsvennote wil betrek. Indien die ondememing wat hulle nader 

nie ook iets het om aan hulle te bied nie, is die kanse skraal dat hulle met sodanige 

ondememing in ' n normeringsprojek betrokke sal raak. 

4.3.2  Die samestelling van 'n Iys van kriteria waaraan die normeringsvennote moet 

voldoen 

'n Lys van kriteria moet al die vereistes reflekteer waaraan die ideale 

normeringsvennote moet voldoen (Andersen en Pettersen 1996: 42). Die rede vir die 

samestelling van 'n lys van kriteria is om as 'n filter te dien en om sodoende op 'n 

vinnige en effektiewe manier dam·die ondememings met wie 'n normeringsprojek 

onmoontlik is, te elimineer (Camp 1995: 75). Hierdie kriteria kan geografiese 

Jigging, grootte, struktuur en organisasie, produkte, tegnologie, om set, aantal 

werknemers, industrie, bestuurstyl, vlak van werknemersbetrokkenheid en kultuur 
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