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LEESWIJZER

De hoofdstukken behandelen achtereenvolgens de verschillende bouwstenen die in
het managementsysteem van een serviceorganisatie aan de orde komen.

Hoofdstuk 1 behandelt enkele algemene vragen over de USM-methode. Wat is
het, waarom, voor wie, etc.

Hoofdstuk 2 behandelt de positionering van USM, zodat de lezer een helder beeld
krijgt van de aard van de USM-methode. De termen die hierin worden gebruikt
leggen de basis voor het servicemanagementsysteem en worden in de rest van het
boek gedetailleerd toegelicht.

Hoofdstuk 3 beschrijft de aard en structuur van dienstverlening en services, en
leidt de belangrijkste bijbehorende vraagstukken in.

Hoofdstuk 4 behandelt de dienstverlenende organisatie. Het hoofdstuk
introduceert de drie bedrijfsmiddelen Process, People en Technology.

In hoofdstuk 5 staat het procesmodel centraal. Dat model vormt de motor van
elke serviceorganisatie en daarmee van de USM-methode. Het hoofdstuk
behandelt de werkwijzen van een serviceorganisatie. Hier komen de workflows aan
de orde, die alle werkzaamheden van een serviceorganisatie binnen het USM-
procesmodel plaatsen. Die workflows zijn gevisualiseerd met behulp van treintjes.

Hoofdstuk 6 behandelt elk van de vijf USM-processen in meer detail.

Hoofdstuk 7 gaat in op de organisatorische structuren van een
serviceorganisatie.

Hoofdstuk 8 beschrijft de technologische hulpmiddelen die een serviceorganisatie
gebruikt bij het managen van haar werkzaamheden.

Het afsluitende hoofdstuk 9 behandelt de toepassing van de USM-methode in
verschillende omgevingen. Hier passeren moderne technieken zoals agile en Lean,
en moderne organisatiestructuren zoals shared service centers de revue. Dit
hoofdstuk illustreert hoe met de USM-methode allerhande moderne
praktijktoepassingen kunnen worden ingericht, en hoe werkwijzen krachtig kunnen
worden ondersteund met de servicemanagementarchitectuur van USM.

Waar in dit boek ‘zij’ wordt gebruikt kan vanzelfsprekend ook ‘*hij’ worden gelezen,
en vice versa.

Waar in dit boek ‘serviceorganisatie’ wordt gebruikt, kan ook ‘dienstverlener’
worden gelezen, en vice versa.
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1 INLEIDING

Na operational excellence volgen service excellence en customer
excellence.

Nadat jarenlang is gestuurd op operational excellence, en daarna op het
optimaliseren van service excellence, is nu het tijdperk van klantgerichte customer
excellence aangebroken. Dienstverlening staat steeds meer centraal in de
economie. Mensen kopen steeds minder ‘pure’ goederen, en leveranciers
verpakken geleverde goederen steeds meer in een servicepropositie. De support
die bij die dienstverlening wordt geleverd is al jaren een differentiator voor het
succes van organisaties. Deze constatering geldt zowel voor externe
dienstverlening als voor interne dienstverlening.

1.1 De economie wordt gedomineerd door services

In de economie wordt deze ‘shift’ aangeduid met Service-Dominant logic (S-D
logic, zie paragraaf 3.9 voor details), als opvolger van de Goods-Dominant logic
(G-D logic)! waarin de overdracht van goederen de hoofdrol speelde. Volgens de
S-D logic is service de fundamentele basis voor alle waarde-uitwisseling. G-D logic
focust op waardecreatie in de overdracht van goederen (value-in-exchange), S-D
logic focust op waardecreatie in het gebruik van voorzieningen (value-in-use).

S-D logic is sterk klantgericht en stelt dat waardecreatie plaats vindt
door cocreatie van leverancier en klant.

Voorbeeld. Voor het verlichten van de werkplekken in onze kantoren was het
lange tijd normaal om lampen te kopen. Als een lamp het begaf, of aan het eind
van z’'n verwachte levensduur kwam, dan vervingen we de lamp, zodat we erop
konden rekenen dat onze kantoren goed verlicht waren. Leveranciers bestonden
in deze context uit winkels die goederen (lampen en fittingen) leverden, en de
afdeling Gebouwenbeheer zorgde ervoor dat de lampen geinstalleerd werden.
In moderne gebouwen is verlichting een onderdeel van een “verlichting als een

service” strategie (LaaS - Lighting as a Service), mogelijk gemaakt door het
Internet of Things (IoT). De LaaS-leverancier bedient de beschikbaar gestelde
verlichting op afstand met sensoren en chips in intelligente lichtbronnen.
Monitoring en onderhoud vindt eveneens via het internet plaats en de LaaS-
leverancier heeft afspraken gemaakt met de klant over het functioneren van de
verlichting voor het integrale pand en z'n omgeving. Deze leverancier is voor
iedereen herkenbaar een dienstverlener geworden.

In een moderne economie staan services centraal. Het managen van die services
is dus cruciaal voor succesvolle organisaties, of dat nu interne teams of externe
organisaties zijn, en of het nu commerciéle leveranciers zijn, overheidsdiensten,
non-profit organisaties of zorginstellingen. Omdat services bijna altijd fors worden
ondersteund door informatietechnologie (IT), is een geintegreerde benadering

L Vargo, S. L., & Lusch, R. F. (2004). Evolving to a new dominant logic in Marketing. Journal
of Marketing, 68(Jan), 1-17.
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- waar die IT deel van uit maakt — van essentieel belang. Omdat in die
dienstverlening bovendien alles met alles te maken heeft gekregen, is een
integrale benadering eveneens van essentieel belang.

Organisaties verbijzonderen hun bijdragen aan die integrale dienstverlening in
toenemende mate, waardoor complexe sourcing-netwerken ontstaan. Service
excellence vereist een structurele organisatie en aansturing van zowel de externe
als de interne dienstverlening, om de keten of het netwerk te ondersteunen en
daarin ook zelf een efficiénte en effectieve organisatie te zijn.

Voorbeeld. Lange tijd is het gewoon geweest dat een bouwmaatschappij een
sluis kon ontwerpen, bouwen, en opleveren aan Rijkswaterstaat, om daarna
betaald te worden voor die oplevering en aan het volgende bouwwerk te
beginnen. Na ingrijpen van de Tweede Kamer is die strategie vervangen door
een stelsel van publiek-private samenwerking?, waarin een consortium van

leveranciers voor de duur van 20-30 jaar verantwoordelijk wordt voor het
beheer, c.q. het functioneren, van de op te leveren voorziening. Dat consortium
is in dit voorbeeld verantwoordelijk voor het functioneren van een waterkerende
voorziening (de sluis) voor een periode van bijvoorbeeld 30 jaar. Dit consortium
van leveranciers is voor iedereen herkenbaar een dienstverlener geworden.

Leveranciers zijn op deze wijze allemaal dienstverleners aan het worden.
Leveranciers die voorheen een G-D logic volgden zien zich geconfronteerd met een
wereld die alleen nog in termen van een S-D logic functioneert. In de wereld van
de informatievoorziening is dat al heel lang het geval: IT is een taakgebied waarin
men zich zeer bewust is van de rol van dienstverlener. Met het doordringen van IT
in andere taakgebieden, via technieken zoals IoT, zal dat bewustzijn van
dienstverlening een onvermijdelijke consequentie zijn.

Dit boek is geschreven vanuit het perspectief van de dienstverlener die
als leverancier van services aan een klant optreedt. De term
leverancier is dus van toepassing op die dienstverlener. De term
toeleverancier is gereserveerd voor een derde partij die dan die
dienstverlener levert.

1.2 Services leveren waarde

Het doel van elke leverancier van services is waarde te leveren aan zijn klanten.
Wil een leverancier van diensten waarde toevoegen, dan zal de vitaliteit van het
systeem van de ontvanger - de klant - verbeterd moeten worden. Waarde kan dan
als volgt worden gedefinieerd.

Waarde is verandering in de vitaliteit van een systeem.

Als er sprake wil zijn van toegevoegde waarde, dan zal dus de vitaliteit van het
betreffende systeem verbeterd moeten worden. Het toezicht op waardecreatie

2 DBFMO: Design, Build, Finance, Manage, Operate
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richt zich op het realiseren van de beoogde voordelen tegen optimale kosten en
aanvaardbare risico’s (zie paragraaf 3.10).

Voor waarde in een service-context geldt in USM het volgende3:

- Waarde wordt bepaald door de waarnemer. Daarmee kan de
waargenomen waarde verschillen, afhankelijk van het perspectief van die
waarnemer. Voorbeeld: carpooling kan voor de deelnemers veel waarde
opleveren, net als voor het milieu en voor de andere weggebruikers, maar een
taxichauffeur kan daar heel anders over denken. Er kan ook verschil in
waardebeleving bestaan tussen leverancier en klant.

- Waarde komt tot stand door cocreatie. Bij dienstverlening is steeds sprake
van de uitwisseling van resources tussen de betrokkenen. Klant én leverancier
zijn betrokken bij het gezamenlijk creéren van de service-waarde. De waarde
aan de kant van de klant komt pas tot stand op het moment dat de gebruiker
gebruik maakt van de service. De leverancier voegt met de service waarde toe
aan de klant en de klant levert waarde terug aan de leverancier. Dat laatste
kan een vergoeding zijn in de vorm van euro’s, maar het kan ook een
prestatie zijn die in een keten of netwerk een waarde voor de leverancier
vertegenwoordigt, zoals het terug leveren van een andere voorziening (een
soort van ‘ruil’-transactie), of het bijdragen aan betere serviceproposities van
de leverancier. Er is dus sprake van een uitwisseling van waarde bij de
interactie, waarmee de service-waarde via cocreatie tot stand komt. De
ontvanger bepaalt vanuit zijn eigen perspectief de waarde van de service.

+ Waarde is meerdimensionaal. Waarde kan vanuit meerdere
waarderingsperspectieven worden beschouwd, bijvoorbeeld vanuit behoeften
van betrokkenen, vanuit sociale normen, vanuit technologische mogelijkheden
of vanuit culturele acceptatie.

- Waarde ontstaat in de interactie. Waarde kan moeilijk vooraf worden
bepaald. De ervaring van de gebruiker beinvlioedt in hoge mate de waarde van
de dienstverlening. Die belevingswaarde kan alleen achteraf worden
vastgesteld.

Toegevoegde waarde heeft meer betrekking op outcome dan op
output?. De toename in de vitaliteit van het systeem van de klant
doet zich vooral op iets langere termijn gelden, uit de voordelen die
volgen uit de directe output van de service.

Toegevoegde waarde van facilitaire dienstverlening laat zich in een aantal concrete

waarden vertalen®:

- gebruikswaarden (value in use) die de effectiviteit van de business
verhogen in termen van productiviteit, opbrengst, concurrentievermogen,
flexibiliteit, risicobeheersing, innovatievermogen

- sociale waarden die voortvloeien uit de inrichting van de gebouwde
omgeving, of die effect hebben op het imago van de klant

3 In navolging van Vargo, Akaa & Vaughan, Conceptualizing Value: A Service-ecosystem
View, J. of Creating Value 3(2), 2017

4 Qutput is het directe resultaat van een interactie, outcome is het langere-termijn effect dat
daarmee wordt bereikt. Zie ook ITOCO, Figuur 5.1

5 Naar Jet Prevosth en Theo van der Voordt: De toegevoegde waarde van FM; begrippen,
matregelen en prioriteiten in de zorgsector, FMN 2011, en Christian Coenen, Keith Alexander
en Herman Kok: Facility management value dimensions from a demand perspective, Journal
of Facility Management, 11-4, 2013
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- omgevingswaarden die van invloed zijn op duurzaamheid (people, planet,
profit) en de ecologische footprint

- relatiewaarden in klant-leverancier verhoudingen, waarbij leveranciers zich
onderscheiden door bijv. kennis van de klant, persoonlijke aandacht, of in de
kwaliteit van ondersteuning.

Veel van deze waarden laten zich in financiéle baten vertalen, en indirect zelfs in
een waardestijging van de business. Een te zware focus op alleen financiéle baten
doet onrecht aan de potentiéle bijdrage van services aan de business.

1.3 Volwassenheid van de leverancier

Meetinstrumenten voor volwassenheid zijn meestal gebaseerd op een
indelingssysteem van Richard Nolan®, met vijf of zes volwassenheidsniveaus.

De volwassenheid van een dienstverlener moet aangeven in welke mate die
dienstverlener zijn doel bereikt: het leveren van waarde. In USM betekent dit dat
de volwassenheid van een dienstverlener wordt gemeten in termen van
waardecreatie voor de business van de klant - waardoor de klant zijn eigen
doelstellingen kan bereiken.

De term ‘volwassenheid’ wordt vaak verward met de term ‘capability’
(vaardigheid, bekwaamheid, vermogen). Capability verwijst naar de
mate van perfectie waarmee een partij een bepaalde actie uitvoert,
volgens de definitie van die actie. In hoeverre die actie vervolgens
waarde creéert voor de klant valt buiten die definitie.

USM richt zich op waardecreatie. Daarom beschouwt USM volwassenheid niet
vanuit een capability perspectief, maar vanuit het perspectief van waardecreatie.

Voor het modelleren van de fasen in een volwassenheids-groeimodel is aan het
eind van de vorige eeuw een zeer robuuste aanpak beschreven, in termen van de
toegevoegde waarde in een klant-leverancier relatie. Dat model (Figuur 1.1, van
KPMG?) is sindsdien niet meer verbeterd.

Het model beschrijft de volwassenheid van een leverancier in vijf stappen:

1. Technologiegericht. In de eerste groeifase van de leverancier is de klant
niet leidend maar volgend. De aandacht van de leverancier is gericht op het
leveren van goederen. De leverancier is technologiegericht. Vooral het
beschikbaar hebben en houden van de voorzieningen heeft de aandacht.
Activiteiten vinden ad hoc plaats en zijn sterk afhankelijk van individuele
inspanningen. Geformaliseerde werkwijzen, kostenschattingen en
projectplannen zijn afwezig. De aanwezige hulpmiddelen worden niet uniform
toegepast. Risico’s en wijzigingen krijgen nauwelijks aandacht; de leverancier
richt zich voornamelijk op het verhelpen van storingen en handelt sterk
reactief.

6 Managing the computer resource: a stage hypothesis. Richard Nolan, in: Communications of
the ACM. Association for Computing Machinery. 16 (7): 399-405, 1973

7 De toekomst van de IT organisatie. Een multi-client studie naar de ontwikkeling van IT-
organisaties. Theo Bosselaers, Mark Griep, Joost Dudok van Heel, Joachim Vandecasteele en
Rob Weerts. In: J. van Bon (ed.), IT Beheer Jaarboek 1997, Ten Hagen & Stam, 1998.
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2. Systeemgericht. In de tweede groeifase is de technologie onder controle. De
leverancier is in staat samenhangende systemen van goederen beschikbaar te
maken. De leverancier beheerst haar eigen activiteiten redelijk, maar de
werkwijzen zijn niet gericht op de klant. Een (centraal) meldpunt verwerkt de
storingen. Door hierbij gebruik te maken van een geautomatiseerde
registratie, heeft de leverancier inzicht in de herstel-, reparatie- en reactietijd.
Administratie van de ingezette middelen brengt risico’s in kaart, die
samenhangen met het doorvoeren van een wijziging. Bij ontwikkeling en
onderhoud richt de organisatie zich op efficiéntie door standaardmethoden te
gebruiken en de werkwijze te documenteren. De kwaliteit van de werkwijze
krijgt steeds meer de aandacht. Aan de klant wordt ad hoc gerapporteerd in
een niet gestandaardiseerde vorm.

3. Servicegericht. In de derde groeifase verandert de rol van de klant. Deze
geeft aan welke services nodig zijn. De aandacht van de leverancier is gericht
op het leveren van services, maar heeft daarbij nog vooral aandacht voor de
eigen positie en werkwijzen daarin. De leverancier weet welke services zij kan
leveren, welke zij kan inkopen, en hoe omzetting van inkoop naar verkoop
plaatsvindt. De werkwijzen zijn echter nog niet echt klantgericht. Het gaat nog
om standaarddiensten, een ‘T-Ford’. Hoe beter de leverancier die diensten kan
leveren, hoe beter de leverancier denkt te functioneren.

Naast het reactief afhandelen van storingen krijgt het proactief afhandelen van
risico’s ook aandacht. Wijzigingen worden onderzocht op hun impact. De
organisatie ontwikkelt en levert services in kortere tijd, speelt sneller in op
nieuwe ontwikkelingen en communiceert helder en open over te leveren
services. De organisatie levert kwalitatief goede services en heeft een
uitgebalanceerde exploitatie. Voor de services worden overeenkomsten nog
vanuit technisch perspectief (voorzieningen) afgesloten. De klant ontvangt
hierover periodiek een rapportage.

4. Klantgericht. In de vierde groeifase ontstaat een balans tussen de positie
van de klant en de leverancier. De klant en de leverancier leren samen te
bepalen hoe de dienstverlening plaatsvindt en hoe daarmee waarde wordt
gecreéerd voor de klant. De accountmanager van de leverancier maakt
afspraken met de klant over de kosten en baten van de services. Hij is in staat
de behoeftes van de klant te vertalen in services en actief in te spelen op de
wensen van de klant. Hij zoekt de klant letterlijk op en ondersteunt hem door
inbreng van expertise.

Voor storingen en risico’s zet de leverancier (lokale) klant-loketten op, die
dicht bij het operationele proces van de klant staan. De klant ontvangt tijdig
informatie over de status en voortgang van wijzigingen en over de
prioriteitstelling. Bij ontwikkeling en onderhoud richt de leverancier zich op
een korte ‘time-to-market’; ofwel een juiste timing van nieuwe services als
competitief voordeel, waarbij de waardecreatie aan de kant van de klant van
grote invloed is. De leverancier presteert op een constant niveau binnen de
gemaakte afspraken en is voortdurend in overleg met de klant.

5. Business-gericht. In de vijfde groeifase leveren de klant en de leverancier
via een partnerschap toegevoegde waarde aan de bedrijfsprocessen van de
klant. De leverancier investeert daarbij op eigen risico in een ontwikkeling van
de service die (nog) meer waarde voor de klant creéert. De leverancier is
daarbij in staat om ontwikkelingen op haar vakgebied te vertalen naar
verbeterkansen voor de klant en vice versa. De leverancier heeft diep inzicht
in de business van de klant, en de klantorganisatie bezit gedetailleerde kennis
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over de geleverde services.

Business managers die goed op de hoogte zijn van de discipline van de
leverancier sturen de leverancier aan. De leverancier zelf is optimaal ingericht
en innoveert voortdurend, door systematisch de werkwijzen te evalueren,
ervaringscijfers op te bouwen en zichzelf te vergelijken met andere
organisaties. Zij volgt nauwkeurig de vakinhoudelijke ontwikkelingen.
Openheid en zelflerend vermogen van managers en medewerkers staan hoog
aangeschreven. Aandacht voor managementstijl en cultuur is een belangrijk
kenmerk in deze fase.

Business-
gericht

CUSTOMER i
EXCELLENCE /7

Klantgericht

SERVICE
EXCELLENCE g
e
/
"f Service- Extern
| gericht . gericht
Intern™-
OPERATIONAL gr;g;t s
EXCELLENCE _ -—=~
”~
Systeem-
¥ Yo
/ gericht
/
l .
Technologie-
gedreven

Figuur 1.1 Volwassenheidsmodel voor toegevoegde waarde (naar KPMG, 1998)

De groeicurve maakt zichtbaar in welk stadium een leverancier zich bevindt in de
ontwikkeling van servicegerichtheid naar klantgerichtheid. Het model volgt de
zienswijze dat een hoger volwassenheidsniveau pas ten volle kan worden
gerealiseerd, als de organisatie de onderliggende niveaus ‘onder de knie heeft’.

Het model illustreert de overgang tussen de servicegerichte organisatie en de
klantgerichte organisatie. De servicegerichte organisatie optimaliseert haar
services vanuit het leveranciersstandpunt. Die organisatie streeft dus naar de
‘beste services’ vanuit een prestatie-oogpunt. Bekwaamheid van de technische
uitvoering staat nog centraal. Pas als de leverancier de wensen van de klant als
uitgangspunt neemt en de samenwerking met die klant centraal stelt, komt die
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leverancier op het niveau van de klantgerichte organisatie. Dit is waar een inside-
out benadering wordt omgezet naar een outside-in benadering.

USM beschrijft klantgerichte dienstverlening.

De bekwaamheid (capability) waarmee een leverancier de service uitvoert, is dus
van een geheel andere orde dan de volwassenheid volgens de waardeketen.

Modellen waarin volwassenheid wordt geinterpreteerd als bekwaamheid zijn er in
overvloed. Ook deze modellen hebben vaak vijf of zes niveaus®. De beoordeling
van bekwaamheid heeft echter geen relatie tot de positie in de waardeketen.

Voorbeeld. Dell en Apple staan bekend als zeer bekwame leveranciers van
goederen op het niveau Technologiegericht of Systeemgericht.
Een leasebedrijf kan uitermate bekwaam zijn diensten aanbieden op

bijvoorbeeld het niveau Systeemgericht of Servicegericht.
Een taxibedrijf kan op beschamende wijze uitvoering geven aan diensten op het
niveau Klantgericht.

Waar een leverancier zich op de waardeschaal van volwassenheid bevindt kan
beperkt zijn door de vaardigheden van de leverancier, maar het kan ook een
weloverwogen keuze zijn. Leveranciers kunnen daarmee langs diverse dimensies
met elkaar concurreren: “wij zijn de beste leverancier op niveau X” of “wij leveren
services met meer waarde dan de concurrentie”.

Figuur 1.1 laat zien hoe een organisatie daarbij kan streven naar operational
excellence, service excellence, of customer excellence.

Voorbeeld. Een leasebedrijf kan zich concentreren op de beste uitvoering
(capability) van een service op het niveau Systeemgericht (“wij leveren de
mooiste automobielen tegen het gunstigste tarief”). Die leverancier kan dan in
de concurrentie met andere leveranciers betogen dat hij ‘betere’ services levert.
Die propositie is echter niveau-gebonden: de leverancier gaat uit van
concurrentie op hetzelfde niveau.

Een ander leasebedrijf kan met zo’'n propositie concurreren door een service aan

te bieden op een hoger waarde-niveau. Een Servicegerichte propositie zou dan
kunnen zijn “wij bieden niet alleen de beste automobielen, maar we zorgen er
ook voor dat u deze op elk gewenst moment kunt omruilen voor een ander
model”. Een propositie op een Klantgericht niveau zou nog verder kunnen gaan:
“wij stellen samen met u een portfolio van geschikte automobielen op, en we
stemmen de ondersteuning van het wagenpark geheel af op de eisen van uw
business”.

Bij de beschouwing van de volwassenheid in een dienstverleningscontext is het
niet voldoende om slechts naar de leverancier van de service te kijken. Het
volwassenheidsniveau van de klant speelt eveneens een rol. Als tussen

8 Bijvoorbeeld het capability maturity model integrated (CMMI)
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leverancier en klant grote verschillen in volwassenheid bestaan, dan is het
noodzakelijk daarmee rekening te houden, om te voorkomen dat denkwijze,
werkwijze en wederzijdse verwachtingen botsen.

Klant en leverancier dienen dus op een enigszins gelijkwaardig niveau te staan, of
daarop te acteren, om tot een succesvolle samenwerking te komen.

Als een leverancier op niveau 2 staat, en dus al zijn aandacht richt op
het goed laten functioneren van de systemen waarmee de service
wordt geproduceerd, en de klant op niveau 4 staat en ‘integrale
oplossingen voor de business’ wil, dan is er weinig kans op een
bevredigende relatie tussen deze twee.

Omgekeerd, als een klant op niveau 1 alleen op zoek is naar goedkope
goederen, en de leverancier op niveau 3 integrale services aanbiedt,
dan is de kans op een mismatch ook groot.

1.4 Gefragmenteerde, verbonden, afhankelijke
samenleving

Organisaties die volwassen dienstverleners willen zijn, moeten zich terdege bewust
zijn van het feit dat ze in een complexe, gefragmenteerde en verbonden
samenleving opereren, waarin iedereen afhankelijk is van de anderen voor wat
betreft het kunnen leveren van de beoogde waarde. Als ze hun dienstverlening
onder controle willen hebben, zullen ze samenwerking bovenaan hun agenda
moeten zetten.

- Organisaties hebben veel van hun taken uitbesteed aan gespecialiseerde
leveranciers. Dit leidt tot wat wij de gefragmenteerde samenleving noemen.

« Onderdelen van services (sub-services) worden zwaar ondersteund door
technologie, vooral informatietechnologie (IT), bijvoorbeeld in termen van
internet of things (1oT) en application programming interfaces (API's),
waardoor je niet aan een touwtje kunt trekken zonder een onvoorstelbare
hoeveelheid rimpeleffecten te veroorzaken. Dit noemen we de verbonden
samenleving.

- Deze gefragmenteerde en verbonden samenleving resulteert in complexe
relaties tussen teams en organisaties, waarbij geen enkele organisatie of team
meer zonder hulp van andere teams of organisaties hun waarde aan hun
klanten kan leveren. Het gevolg is een steeds grotere afhankelijkheid tussen
teams en organisaties: dit noemen we de afhankelijke samenleving.

Eén strategie om deze complexiteit en afhankelijkheid te bestrijden is een
integrale en geintegreerde managementbenadering die de controle over elke
bijdrage aan het systeem herstelt en optimaliseert, en bijgevolg de controle over
het hele systeem herstelt en optimaliseert. Een andere strategie kan zich richten
op de houding, het gedrag en de cultuur van de mensen die betrokken zijn bij de
levering van services. De afhankelijkheid van klanten van de services die ze
ontvangen laat geen eenzijdige benadering toe. Daarom zal elke organisatie
geconfronteerd worden met de verplichting om een managementsysteem op te
zetten en te onderhouden om controle te krijgen over hun continue bijdrage aan
de economie en de samenleving in termen van de services die zij leveren. USM
ondersteunt de eerste strategie, waardoor organisaties naar believen kunnen
profiteren van de tweede strategie.



Hoofdstuk 1. Inleiding

1.5 Het universele concept van de schakel

Om service excellence te bereiken en dat om te zetten in customer excellence,
moet er een eenvoudig te leren, goedkope en universele methode voor
servicemanagement beschikbaar zijn voor alle actoren in die toeleveringsketens en
-netwerken. Daartoe werd de methode Universeel Service Management (USM)
ontwikkeld.

Figuur 1.2 illustreert het concept van "de zwakste schakel": als je zou moeten
kiezen tussen de twee ketens als je aan een van beide aan een klif hangt, is het
overduidelijk dat de onderste veel betere overlevingskansen levert. Toch zijn
organisaties geneigd te handelen volgens de bovenste.

R 5 IR 0000

Figuur 1.2 Twee Leverketens ter illustratie van het concept "de zwakste schakel”

Als een team fungeert als zo'n schakel in een leverketen of
levernetwerk, binnen of tussen organisaties, dan moet het duidelijk
zijn dat een zekere mate van standaardisatie van de bijdrage niet te
vermijden is, en toch blijkt dit de grootste drempel van alle
organisaties te zijn. Juist dat gebrek aan standaardisatie versterkt de
complexiteit en vermindert de efficiéntie en effectiviteit van
leveringsketens en leveringsnetwerken. Op zich zou dit geen
verrassing moeten zijn: wie laat zich graag door anderen vertellen hoe
hij zijn business moet doen? Daarom moet het niveau van
standaardisatie aanvaardbaar zijn voor alle actoren in de keten of het
netwerk: het mag de interne vrijheidsgraden van de organisatie voor
het opzetten van hun organisatiestructuur of voor het selecteren van
hun tooling niet beperken. Afgedwongen standaardisatie moet bij
voorkeur alleen betrekking hebben op de buitenkant van de schakel,
zodat de vereiste interoperabiliteit gewaarborgd is. Zo kan de
gestandaardiseerde aanpak van de USM-methode de economie en alle
organisaties van dienst zijn.

1.6 De USM-methode

De USM-methode is een methode die een enterprise service management
architectuur (ESMA) en een gestandaardiseerd managementsysteem specificeert
voor een serviceorganisatie om haar processen, haar mensen en haar
technologische middelen te beheren, voor haar dagelijkse routines en diensten.

De USM methode specificeert het concept van een link die integraal kan worden
ingevoerd voor alle dienstverlenende organisaties, of het nu gaat om
dienstverleners in de gezondheidszorg, overheid, industrie, financién,
Informatietechnologie (IT), onderwijs, of elke andere bedrijfstak. USM biedt
expliciet de vaardigheid om samenwerking en integratie - en dus interoperabiliteit
- tussen deze domeinen te bevorderen door standaardisatie van de
managementsystemen die als deze schakels fungeren.

Om dit te bereiken beschrijft de USM enterprise service management architectuur
een reeks service-bouwstenen die in het managementsysteem van elke
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serviceorganisatie aan bod komen. Deze bouwstenen worden in dit boek stap voor
stap opgebouwd. Om USM in de praktijk te kunnen toepassen, moet een
organisatie op systematische wijze beslissen over het gebruik van deze
bouwstenen en hun onderlinge relaties binnen de eigen organisatie. Op die manier
sluit de methode volledig aan bij lokale keuzes en omstandigheden.

1.7 Waarom USM?

De USM-methode helpt de manager van een dienstverlenende organisatie om de
dienstverlening onder controle te krijgen. Het is niet het dagelijks werk van die
manager om zo’n gestructureerde benadering zelf te ontwikkelen. USM is de
standaard daarvoor.

De USM-methode kan op hoofdlijnen voor drie doelen worden ingezet:

- het verbeteren van de interne werkwijze en prestaties van een dienstverlener
(een serviceorganisatie, een support-team)

- het beoordelen van de werkwijze van een dienstverlener (hier geldt USM als
het referentiekader van een volwassen dienstverlener)

- het uitbesteden van taken (hier geldt USM als het referentiekader van een
volwassen toeleverancier)

De USM-methode levert een snelle invoering van het USM-managementsysteem,
tegen lage kosten en met een structurele verbetering van de prestatie.

1.8 Voor wie is USM bedoeld?

USM is in te zetten bij alle dienstverlenende organisaties en teams, in alle
disciplines. Ook al verschillen voor elke dienstverlener de organisatie, de tooling
en de services, het managen van dienstverlening is universeel. Die
managementactiviteiten kunnen in een geintegreerd, allesomvattend en non-
redundant procesmodel worden gedefinieerd, waarmee de workflows van een
serviceorganisatie in een geintegreerd managementsysteem kunnen worden
ingebed. Die processen en de bijbehorende workflows zijn voor alle
dienstverleners dezelfde, ongeacht de aard van de werkzaamheden.

Met die principes en met de bijbehorende eenvoudige architectuur kan iedere
serviceorganisatie haar universele managementsysteem inrichten, en afstemmen
op lokale resources en doelen.

1.9 Wat levert USM op?

De USM-methode levert de enterprise service management architectuur van de
serviceorganisatie, niet voor de structurering van de ingezette technische
infrastructuur (gebouwen, transportmiddelen, applicaties, etc.), maar voor het
managen van de dienstverlening.

Met die enterprise service management architectuur kan de serviceorganisatie
haar eigen versie van het universele enterprise servicemanagementsysteem
opzetten voor het uitvoeren van elke denkbare set (best) practices. De lokale
keuzes voor deze practices worden beinvloed door technologische, bestuurlijke en
wettelijke richtlijnen en beperkingen, en door de voorkeuren en overtuigingen van
de managers van de organisatie.

10
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Met USM komt de organisatie snel en goedkoop in control van z'n werkwijze,
waardoor orde en rust ontstaat, en ruimte voor de benutting van de creatieve
potentie van medewerkers. USM grijpt aan op ieder element van het
servicemanagementsysteem.

Met USM kan de serviceorganisatie:

- betere afspraken leren maken met klanten, partners en toeleveranciers

- haar serviceorganisatie beter leren inrichten

- haar werkwijzen leren standaardiseren met slechts 5 processen en 8
workflows

- de integratie van People, Process en Technology optimaliseren

«  haar tool voor servicemanagement o.b.v. workflows inrichten

- betere kwaliteit van haar voorzieningen leveren

- betere ondersteuning aan haar klanten leveren bij het gebruik van die
voorzieningen

- betere serviceprestaties leveren

- betekenisvollere rapportages leveren

- meer grip op haar organisatie krijgen

« tevredener klanten krijgen

« service en customer excellence bereiken

Voorbeeld. De USM-methode ondersteunt snel en goedkoop de toetsing tegen
externe eisen. M.b.v. een cross-reference kan een serviceorganisatie elke
gangbare audit tegen practice-gebaseerde normen doorstaan. Zorginstellingen
hoeven zich niet langer het hoofd te breken over NEN7510, facilitaire

organisaties kunnen eenvoudig voldoen aan de eisen van EN15221 of
IS041001, financiéle instellingen kunnen de eisen van De Nederlandsche Bank
0.b.v. COBIT eenvoudig ondersteunen, gemeentes kunnen zich veel

inspanningen besparen op het inrichten van de BIO (Baseline
Informatiebeveiliging Overheid), etc.

1.10 Wat maakt USM bijzonder?

De USM-methode biedt een eenvoudige, gestandaardiseerde en snel te leren
aanpak voor serviceorganisaties, gebaseerd op heldere
servicemanagementprincipes. Dit boek beschrijft de principes en bouwstenen
waarop de USM-methode is gebaseerd en de praktische tools die daaruit zijn
voortgekomen. Deze beschrijvingen zijn zo eenvoudig mogelijk vastgelegd.

Het ontwerp van USM weerspiegelt deze aanpak. Een sleutelrol in USM is
weggelegd voor de werkwijzen van een serviceorganisatie. Het beeld van een trein

is gekozen om deze werkwijzen met hun verschillende activiteiten te illustreren
(Figuur 1.3). Het gebruik van kleur ondersteunt ook de uitleg van de methode.
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Figuur 1.3 USM-vormgeving

Ook het gebruik van kleur ondersteunt de uitleg van de methode.

11
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1.11 Hoe wordt USM beheerd?

USM is een gemeenschapsproduct. USM is een product van de gemeenschap. De
Stichting SURVUZ beheert de USM-methode, operationeel ondersteund door de
USM Management Group: de community van USM-professionals. De Stichting
SURVUZ is een non-profit organisatie naar Nederlands recht. De Stichting
ondersteunt servicemanagement professionals die hun kennis delen, en stelt
richtlijnen, tools en andere USM-producten beschikbaar aan gebruikers,
professionals en studenten.

1.12 Wat zijn USM-producten?

De Stichting SURVUZ beheert de specificatie van USM en van de producten die de
toepassing van USM in de praktijk ondersteunen (Figuur 1.4). Hoofdstuk 9 gaat in
op die toepassing. Die USM-producten omvatten onder andere:

- de specificatie van het USM-procesmodel, met gedetailleerde processen,
procedures, werkinstructies en workflows

- de specificatie van organisatorische structuren, zoals dynamische profielen,
verantwoordelijkheidsmodellen en escalatieschema’s

- de specificaties van ondersteunende middelen zoals dienstverlening-
codrdinatietools (DVC-tools: servicedesk- of helpdesktools en FMIS’en) en
procesbeschrijvingstools (BPM-tools)

- een uitgebreide set templates (sjablonen) en documenten voor bijvoorbeeld
profielen, opleidingsplannen, RACI-schema’s, proces- en servicerapportages,
interne en externe serviceovereenkomsten, aanmeldformulieren,
servicecatalogi, definities, plannen, configuratiemodellen, testplannen en -
rapporten

- een portfolio van trainingen, games en examens, voor medewerkers, maar
ook voor coaches, trainers en auditors

- gestandaardiseerde draaiboeken voor de invoering van de USM-methode

« scans en self-assessment voorzieningen

«  cross-references voor de ondersteuning van audits en certificeringen tegen
normen en standaarden

SURVUZ toetst deze producten tegen de specificaties van de USM-methode, om
een samenhangende set producten te garanderen. Bij toepassingen van de USM-
methode kunnen organisaties deze producten naar believen inzetten.

1.13 Hoe komen USM-producten tot stand?

In de markt is een enorm grote hoeveelheid kennis en ervaring beschikbaar t.a.v.
het managen van dienstverlening. Deze kennis is vooral in handen van specialisten
die er hun boterham mee verdienen. Zij vermarkten hun kennis, hun producten en
hun inzet, en maken deze tegen een vergoeding beschikbaar voor organisaties die
daar behoefte aan hebben. In een land waar dienstverlening het dominante
businessmodel is, leidt dit tot een zeer omvangrijke markt: de markt van
servicemanagementdiensten en -goederen.

SURVUZ bevordert de ontwikkeling en verspreiding van kennis op het gebied van
servicemanagement. SURVUZ streeft ernaar de in de markt aanwezige kennis en
ervaring beschikbaar te maken voor een veel grotere doelgroep dan in de
traditionele markt, waarbij zo’n expert per jaar één of hooguit enkele
gebruikersorganisaties kan laten profiteren van die kennis.
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STICHTING SURVUZ
specificeert de USM-methode,
accrediteert de USM-leveranciers

en de USM-produc

ertificeert de USM-prof

USM-
producten

USM-productpartners
produceren nieuwe
USM-producten of USM-versies

van bestaande producten,
die zijn geaudit
door USM-auditors

USM-opleidingspartners
verzorgen de kennisoverdracht
t.a.v. de USM-methode met
gecertificeerde USM-trainers

USM-
auditor

USM-invoeringspartners begeleiden
de toepassing van de USM-methode
met gecertificeerde USM-coaches
en USM-productspecialisten

USM-

product-
specialist

Figuur 1.4 Stichting SURVUZ beheert de USM-methode in een ecosysteem van
partners

Dat vereist niet alleen het ontkoppelen van die kennis en de bezitter ervan, met
medewerking van de betrokken expert, het vereist ook dat die kennis
combineerbaar is.

Voor dat doel beheert SURVUZ een USM-kennisplatform (Figuur 1.5) dat als een
marktplaats fungeert. Kennisbrokjes uit kringen van professionals in
servicemanagement worden ‘genormaliseerd’ tegen de architectuur van de USM-
methode en getoetst door een USM-auditor. De resulterende USM-bouwstenen zijn
gebaseerd op de principes van USM, die samen de USM-architectuur vormen.
Samen vormen ze dan een breed toepasbare en eenvoudig combineerbare set
lego-blokjes. Een organisatie die USM als haar servicemanagementarchitectuur
adopteert, kan daarmee snel en voordelig een verbetering van de organisatie en
de dienstverlening bereiken.

De uitdaging: complexiteit, integratie en afhankelijkheid leiden tot vele
leverketens en levernetwerken, en elke organisatie moet controle
hebben over haar bijdrage. Dit vraagt om een oplossing voor de
interoperabiliteit van teams en organisaties.

De generieke oplossing: De vereiste interoperabiliteit van alle actoren
in alle organisaties, in alle leverketens en levernetwerken, kan worden
bereikt door een gestandaardiseerd managementsysteem.
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TIE TEGEN USM-ARCHITECTUUR

gecartificoonde
’ USh-bouwbiokken
‘| 1

USM-gebruikers | USM-gebruikers

-

-
witwissaling vam informans — — _ _ ="

Figuur 1.5 Het USM-kennisplatform van Stichting SURVUZ

1.14 Kernbegrippen

Kernbegrippen die in Hoofdstuk 1 besproken zijn:

Service-Dominant logic en Goods-Dominant logic.
waarde

cocreatie

volwassenheid

USM-volwassenheidsmodel

technologiegericht, systeemgericht, servicegericht, klantgericht,

businessgericht

leverketens, levernetwerken

gefragmenteerde, verbonden, afhankelijke samenleving
interoperabiliteit

schakel
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2 POSITIONERING USM W

In dit hoofdstuk komen de essentiéle concepten voor de positionering
van USM in de context van (best) practices en principes, frameworks
en methoden aan de orde. Het beschrijft de USM-methode als een
servicemanagementmethode die een enterprise service management
architectuur en een universeel enterprise servicemanagementsysteem
specificeert dat kan worden toegepast op alle serviceorganisaties en
serviceteams.

De USM-methode gaat over het managen van dienstverlening. Het product van
een dienstverlenende organisatie is een dienst of een service. In dit boek is
gekozen voor de term service. Dienstverlenende organisaties worden aangeduid
met de term serviceorganisatie of (toe)leverancier.

Voor een gestructureerde werkwijze is het van belang, dat de gehanteerde
begrippen duidelijk zijn. De USM-methode is gebaseerd op een modulaire aanpak,
met principes, begrippen en structuren als bouwstenen (service building blocks) in
een servicemanagementarchitectuur (SMA). Dit hoofdstuk behandelt nog enkele
begrippen die in de rest van het boek een belangrijke rol spelen: principe,
practice, framework, servicemanagementmethode en servicemanagementsysteem.
Deze begrippen worden in de resterende hoofdstukken toegepast bij de
beschrijving van de geintegreerde servicemanagementmethode USM. In de
volgende hoofdstukken zijn alle overige kernbegrippen zoveel mogelijk scherp en
SMART? gedefinieerd. Daarmee ontstaat een consistente aanpak die eenvoudig
leerbaar en toepasbaar is.

2.1 Practices versus principes

Beter goed gejat dan slecht bedacht

Het kopiéren van voorbeelden van een ander is een gangbare en geaccepteerde
praktijk voor veel organisaties, managers en experts, om hun organisatie en
werkwijze in te richten. De tijd, mankracht en kennis ontbreekt in veel gevallen
om zelf oplossingen te bedenken. Organisaties die met bepaalde technieken of
werkwijzen ‘scoren’, dienen al gauw als voorbeeld voor anderen. Als zich daar dan
een markt omheen ontwikkelt, waarin leveranciers hun proposities baseren op die
technieken en werkwijzen, dan ontstaat een krachtige ‘push’-beweging van
‘practices’.

Practice: Een werkwijze om een taak in de praktijk uit te voeren

Best practices worden beschouwd als ‘de beste praktijkvoorbeelden in de markt'.
De markt biedt dan soms slechts één smaak aan, waardoor bepaalde practices
zeer dominant worden en een push-markt vormen. Organisaties pakken in zo’n
situatie dan dezelfde uitdagingen allemaal op dezelfde wijze aan. In de IT zijn de
hypes rondom Lean, Agile, ITIL en DevOps voorbeelden van zo’n push-markt,
waarin een breed scala van goederen en diensten is ontstaan.

9 Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch, Tijdgebonden
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Een samenhangend stelsel van (best) practices is een framework.

Framework: een gestructureerde set practices

Frameworks worden dus gedefinieerd vanuit practices. Het gebruik van
frameworks c.q. practices heeft de afgelopen decennia echter niet tot de gewenste
resultaten geleid. De belangen van de leveranciers die practice-ondersteunende
proposities (advies, training, tooling) verkopen, zijn vaak niet dezelfde als de
belangen van hun afnemers. Bovendien leren de afnemers niet om op basis van
principes hun eigen problemen zelf op te lossen. Ze blijven bezig met
praktijkvoorbeelden van anderen, zonder te weten hoe en waarom die tot stand
zijn gekomen. Een meer duurzame aanpak is daarom gebaseerd op principes.

Principe: een fundamentele, algemeen toepasbare regel of
overtuiging, die geldt als richtlijn voor het gedrag van een persoon
of systeem

Een organisatie heeft dus de keuze om haar werkwijzen af te leiden van de
voorbeelden van anderen (practices) of om deze zelf te ontwikkelen op basis van
principes (zie Figuur 2.1).

Werkwijzen J
o N
/ A
/
/
7/
/7
/7
/
/
/
/7

=
METHODES « » FRAMEWORKS

Figuur 2.1 Werkwijzen komen tot stand uit een mix van principes en practices
(frameworks)

Vaak kiezen organisaties voor een aanpak die sterk leunt op practices, door het
adopteren van een framework. Soms komt dat omdat er een leverancier aan boord
is, die zijn propositie op dat framework heeft afgestemd, en aanstuurt op dat
framework. Soms zijn er veel kant-en-klare voorzieningen beschikbaar, die
ogenschijnlijk snel oplossingen bieden voor de uitdagingen waar de organisatie
voor staat. Vaak is er sprake van een gebrek aan kennis over principes en
servicemanagementsystemen, waardoor een manager weinig anders kan doen dan
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de beste keus uit het aanbod van practices overnemen. Het is immers niet het
dagelijks werk van een manager om zelf zijn managementsysteem te bedenken.

Een optimale aanpak zou bestaan uit het hanteren van een
weloverwogen set principes, waarbij een even weloverwogen selectie
van practices als inspiratie dient voor de ontwikkeling van een eigen
werkwijze die geheel op de eigen organisatie is afgestemd.

Markten die sterk door technologie, leveranciers en frameworks worden
gedomineerd, hebben echter te maken met een veel voorkomende valkuil. Voor
leveranciers is aan het grote aantal proposities met voorzieningen en technieken
rondom practices veel meer geld te verdienen dan aan het eenmalige instrueren
van principes. De afnemer is zich vaak onvoldoende bewust van principes en
methodes, en laat zich onbewust (mis)leiden door een snelle, concrete werkwijze,
gebaseerd op ‘best practices’.

2.1.1 Voorbeelden van frameworks

Practices ontstaan als een lokale keuze in een lokale situatie. Onder andere
omstandigheden hadden ze anders kunnen uitpakken. Tot op zekere hoogte
specificeren practices organisatiestructuren, te gebruiken technieken, te volgen
keuzes. Als deze overwegingen veranderen, verandert de practice.

Een gebruiker neemt contact op met één enkel contactpunt voor
ondersteuning: een Servicedesk.

Gebruikers worden ondersteund door de leverancier. Welke gebruikers bij welke
medewerkers van de leverancier terecht kunnen voor die ondersteuning is vaak
een kwestie van verschillende opvattingen. In de ene organisatie mag elke
gebruiker contact opnemen met elke medewerker van de leverancier, in andere
organisaties is de communicatie volledig geregeld via een centraal
"klantcontactcentrum *. Dit betekent dat een organisatie een keuze heeft en dat er
verschillende opties beschikbaar zijn. Een klantcontactcentrum kan bijvoorbeeld
ook de vorm hebben van één centrale servicedesk, of van meerdere decentrale
servicedesks. Het fenomeen 'servicedesk' is al jaren zo gewoon dat het algemeen
erkend wordt als een 'best practice’.

Voor het oplossen van problemen maakt een serviceorganisatie
onderscheid tussen 1e, 2e en 3e lijn.

Een andere gangbare practice is om de ondersteuningsorganisatie te verdelen in
'lijnen’ die worden aangesproken op basis van escalatie. De eerste lijn neemt alle
meldingen van gebruikers aan. Deze eerste lijn wordt ook wel front office
genoemd. De tweede lijn bestaat dan uit de experts die worden ingezet als de
eerste lijn de melding niet (geheel) kan afhandelen. Deze tweede lijn wordt ook
wel back office genoemd. Als ook de tweede lijn de melding niet kan oplossen, kan
de leverancier van betrokken infrastructuur worden ingezet: dat is de derde lijn.
Een gangbare segmentatie bestaat dus uit 3 lijnen, maar een organisatie kan ook
kiezen voor een fijnmaziger segmentatie van de ondersteunende organisatie,
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bijvoorbeeld in 4 of 5 lijnen. Het systeem van 3 lijnen is een gangbare
segmentatie gebleken en wordt daarom beschouwd als een 'best practice'.

In de wereld van Agile software ontwikkeling is een alternatieve structuur voor het
organiseren van gebruikersondersteuning in opkomst: swarming. Swarming is niet
gebaseerd op hiérarchie en escalatiemechanismen. Bij swarming vinden
supportmedewerkers die kennis hebben van het probleem een oplossing door
samen rond het probleem te "swarmen" en hun expertise te gebruiken voor de
oplossing. Op deze manier wordt de beschikbare expertise zoveel mogelijk
afgestemd op het betreffende ondersteuningsverzoek. Swarming is een
alternatieve practice die zich nog moet bewijzen als best practice.

Een practice is gebaseerd op een lokale keuze: het had net zo goed
iets anders kunnen zijn, als de organisatie daar de voorkeur aan had
gegeven. Een practice wordt daarom vaak beinvioed door de mening
van een manager, door lokale technologie, door een cultuur, door
geschiedenis, of door andere, meer triviale factoren dan principes.

2.1.2 Best practices

Bij het ontwerpen en inrichten van practices worden keuzes gemaakt. Die keuzes
worden beinvioed door tal van condities, waaronder de kenmerken van de branche
van de betrokken organisatie, de lokale markt, ervaringen en visies van managers,
wetten en richtlijnen, gangbare configuraties van tools, financiéle condities,
cultuur, en nog talloze andere zaken. Een best practice (of een ‘good practice’) is
dan een gangbare keuze die in die praktijk is gemaakt, of een keuze die door
betrokkenen wordt beschouwd als een succesvolle keuze voor het doel van de
werkwijze. In ieder geval geldt dat die practice op basis van keuzes tot stand is
gekomen, en er dus ook anders uit had kunnen zien als de condities of
overwegingen op dat moment anders waren geweest. We zien dan ook dat best
practices in de loop van de tijd verschillen: naarmate de condities veranderen
ontstaan andere practices.

In dat laatste opzicht verschillen practices van principes. Principes zijn robuuste
uitgangspunten, die een lange geldigheidstermijn kennen, en die dus weinig in de
tijd veranderen. De relatie tussen principes en (best) practices is als volgt.

Practices kunnen worden voortgebracht door principes.

Als practices inderdaad worden afgeleid uit principes, dan leidt dat tot stabielere,
beter verklaarbare, beter leerbare en consistentere practices.
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Tabel 2-1 demonstreert enkele voorbeelden van practices.

Practice Toelichting op de gemaakte keuze

Een gebruiker neemt voor
ondersteuning contact op met
een single point of contact:
een Servicedesk.

Gebruikers hadden voor ondersteuning ook rechtstreeks
contact kunnen opnemen met een betrokken beheerder
van de service. Zulke rechtstreekse contacten blijken
echter tot inefficiéntie te leiden®. Een Servicedesk is een
uiterst gangbare structuur geworden voor ondersteuning
van gebruikers: een best practice.

Een serviceorganisatie heeft
een gedistribueerde
Servicedesk met een
vertegenwoordiging op elke
gebruikerslocatie.

De ondersteuning had ook kunnen worden ingericht door
één centrale Servicedesk, op het hoofdkantoor van de
organisatie. Organisaties kiezen regelmatig voor een
gedistribueerde Servicedesk als het bijvoorbeeld om
logistieke redenen gewenst is iemand ‘op locatie’ te
hebben, of als het face-to-face contact met gebruikers
van groot belang wordt geacht.

Een serviceorganisatie zet een
selfservicedesk in voor de
afhandeling van meldingen en
voor de communicatie over
meldingen.

Steeds meer organisaties kiezen ervoor om de gebruikers
zelf handelingen te laten uitvoeren die voorheen door de
leverancier werden uitgevoerd in de uitvoering van de
ondersteuning (“shift left”). Dat kan bijvoorbeeld door het
automatiseren van handelingen bij het indienen van een
ondersteuningsverzoek, of bij het verkrijgen van
voortgangsinformatie over de afhandeling. Met die
verschuiving bespaart de leverancier kosten, maar neemt
het contact tussen gebruikers en ondersteuners af. Niet
alle leveranciers beschouwen dat als een voordeel. Hier is
dus sprake van een keuze.

Tabel 2-1 Voorbeelden van practices

2.1.3

Populaire frameworks

In het vakgebied servicemanagement heeft de trend van practices zich vooral
voorgedaan in markten met omvangrijke, ingrijpende, technologische
ontwikkelingen. Denk aan de markten IT en telefonie. Daar zijn dus ook de
populairste frameworks ontstaan, waarvan sommige hebben geleid tot enorm

grote markten.

Voorbeeld. In de IT is de markt rond het product ITIL (de IT Infrastructure
Library) goed voor een omzet in de orde van een biljoen euro
(€1.000.000.000.000) in de circa 30 jaar van haar bestaan.

Omdat die markt zo onmetelijk groot is, heeft ITIL concurrentie te duchten van
tal van andere frameworks, zoals COBIT, MOF, ASL, BiSL, IT4IT, TOGAF, VeriSM
en IT-CMF.

Alle bekende frameworks zijn gebaseerd op practices, en komen dus neer op
verschillende ordeningen van praktijken, zonder dat er een expliciete,
gemeenschappelijke architectuur (blauwdruk) aan ten grondslag ligt. Het heeft
dan ook geen zin verschillende frameworks met elkaar te vergelijken.

Om die vergelijkingen wél zinvol uit te kunnen voeren is een gemeenschappelijk
referentiekader nodig. Dat bevindt zich per definitie aan de kant van de principes.

10 Dit wordt o0.a. toegelicht in de Theory of Constraints (The Goal, Eliah Goldratt & Jeff Cox,

1984)
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Aan die kant van het spectrum bevinden zich echter geen frameworks maar
methodes (zie Figuur 2.1).

Het is onzinnig om praktijken of frameworks tegen elkaar te toetsen: hier is sprake
van ‘appels en peren’. Een cross-reference tussen ITIL en COBIT zegt hooguit iets
over de dekking van de één ten opzichte van de ander, maar alleen een toetsing
tegen een onderliggende methode laat zien of beide wel volledig en goed
gestructureerd zijn. De enige zinvolle vergelijking (ook in de zin van benchmarks)
is een vergelijking tegen een gemeenschappelijke onderliggende blauwdruk (‘de
kenmerken van fruit’), die met een methode is vormgegeven. Een appel is nou
eenmaal geen peer, en vice versa.

2.2 Servicemanagementmethodes

Het begrip ‘methode’ wordt nogal eens gebruikt zonder dat duidelijk is, wat precies
de betekenis daarvan is.

Methode: vaste, weldoordachte manier van handelen om een
bepaald doel te bereiken

Een methode wordt niet gespecificeerd in termen van de lokaal gebruikte
Technologie, of de lokaal gekozen organisatiestructuren: ze staat los van haar
toepassing onder lokale omstandigheden. Zo kan een methode onder verschillende
omstandigheden worden gebruikt, waarbij toch diezelfde vaste, goed doordachte
gang van zaken wordt gebruikt. Deze definitie benadrukt het verschil tussen de
methoden die opgebouwd zijn uit principes, en de frameworks die opgebouwd zijn
uit practices.

Het begrip methode wordt ook in allerlei samenstellingen gebruikt, zoals in

onderwijsmethode, lesmethode, behandelmethode. Daarnaast zijn er ook

begrippent! die er veel op lijken:

- methodiek: samenhangende set methoden, of een overkoepelende methode
die diverse submethoden omvat

- methodologie: hulpwetenschap die manieren bestudeert om problemen op te
lossen; leer van de te volgen methoden; de theorie en principes achter de
methode of methodiek.

USM hanteert de term methode in de context van het managen van organisaties,
dus in de vorm van een managementmethode:

Managementmethode: een gestructureerde, samenhangende set
van processen, organisatiestructuren en werkwijzen, die is
gebaseerd op principes, en die richting geeft aan het managen van
een organisatie, en aan het toepassen van de gehanteerde
practices

USM is een managementmethode die wordt toegepast op dienstverlenende
organisaties, en is dus een servicemanagementmethode.

11 Bron: Genootschap Onze Taal, www.onzetaal.nl
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Servicemanagementmethode: een managementmethode die is
afgestemd op dienstverlenende organisaties

Een servicemanagementmethode geeft richting aan het management van een
serviceorganisatie over hoe de principes van de methode te gebruiken voor de
toepassing van een gekozen set praktijken.

Een servicemanagementmethode is veel generieker dan een framework dat op
concrete practices is gebaseerd. Juist omdat een methode gebaseerd is op
principes is een methode geschikt om practices mee voort te brengen. In
vergelijking met practice-gebaseerde frameworks is een methode ook stabieler in
de tijd, omdat een methode niet afhankelijk is van organisatiestructuur of
technologie.

Een servicemanagementmethode kan alle denkbare practices van een
dienstverlenende organisatie voortbrengen en fungeert dan ook als
blauwdruk voor practice-gebaseerde frameworks. De methode
ondersteunt elke organisatiestructuur of technologie.

Dit werkt ook andersom: een reorganisatie of een wisseling van
technologie heeft geen invloed op de servicemanagementmethode.

Een methode dient als gemeenschappelijk bron (referentie) voor vele
praktijksituaties. Die praktijksituaties zijn dan onderling vergelijkbaar door ze
tegen die gemeenschappelijke bron te toetsen. Dat geldt niet alleen voor een
praktijk, maar evenzeer voor de frameworks die als inspiratie voor die praktijk
dienen.

Frameworks uit het IT-domein, zoals ITIL, COBIT of BiSL, zijn
toetsbaar tegen de USM-methode. Alle practices uit die frameworks
zijn voort te brengen door een toepassing van de USM-methode.
Hetzelfde geldt voor eisenpakketten, zoals ISO-, NEN-, CEN- en EN-
normen en -standaarden, die eveneens op practices gebaseerd zijn:
toepassing van de USM-methode leidt tot realisatie van de gangbare
eisenpakketten.

2.3 Servicemanagementsystemen

De toepassing van een methode wordt in de praktijk ondersteund door een
systeem (stelsel)!?: een managementsysteem (zie ISO 9000:2015).

Managementsysteem: een set samenhangende componenten,
die werkwijzen voortbrengen om de doelen van de organisatie te
realiseren

Een managementsysteem is toepasbaar op één of meer disciplines, zoals IT, HRM,
financién, telefonie en kwaliteit. Zo'n managementsysteem, toegepast op een
dienstverlenende organisatie, is dan een servicemanagementsysteem.

12 Systeem: een doelmatig geordend samenhangend geheel van bij elkaar horende dingen en
hun onderdelen (Van Dale)
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Het servicemanagementsysteem realiseert de doelen van de serviceorganisatie op
een gestructureerde manier. Het servicemanagementsysteem definieert
bijvoorbeeld de organisatiestructuur, de rollen, functies en profielen, de taken,
bevoegdheden en verantwoordelijkheden (TBV), de regels en richtlijnen, de
cultuur, de middelen, en de processen, procedures, en werkinstructies
(werkwijzen).

Een servicemanagementsysteem kan worden ingevoerd voor één team van de
organisatie, voor meerdere afdelingen, of voor de hele onderneming. In het laatste
geval resulteert dat in dan een enterprise service management systeem
(ESMS). Het is gemakkelijk te zien, dat het gebruik van een gemeenschappelijk
servicemanagementsysteem voor meerdere afdelingen of zelfs voor de hele
onderneming de efficiéntie en effectiviteit van de organisatie positief beinvioedt.
Hoofdstuk 9 gaat hier nader op in.

De specificatie van een managementsysteem is gebaseerd op een
managementarchitectuur.

Managementarchitectuur: De fundamentele organisatie van een
managementsysteem in zijn componenten, hun relaties met elkaar
en de omgeving, en de principes die het ontwerp en de
ontwikkeling ervan sturen.

De componenten van de managementarchitectuur zijn bouwstenen. Met een reeks
gedeelde en vooraf gedefinieerde bouwstenen kan elke organisatie zijn eigen
managementsysteem creéren, zodanig dat deze managementsystemen compatibel
en interoperabel zijn.

Een managementarchitectuur toegepast op een service organisatie is een
servicemanagementarchitectuur. Een servicemanagementarchitectuur
toegepast op ondernemingsniveau is een enterprise service management
architectuur.

2.4 Principes van de USM-methode

De USM-methode is een servicemanagementmethode gebaseerd op principes. Met
deze methode kan een organisatie allerlei practices produceren, ongeacht de
bedrijfstak waarin de methode wordt toegepast. De USM-principes vallen in drie
categorieén uiteen:

» Generieke managementprincipes voor gestructureerd werk.

- USM-specifieke principes

«  Principes voor leverketens en netwerkbewustzijn

Deze principes worden in detail beschreven in de USM-bibliotheek van de USM-
portal. De USM-principes leveren een referentie voor dienstverleners. Ze kunnen
noch volledig noch verplicht zijn, omdat er altijd vele manieren zijn om hetzelfde
verlangen naar fundamentele overwegingen bij servicemanagement uit te
drukken. Het USM-managementsysteem is echter zeer nuttig voor het leveren
van een gestructureerde inventarisatie van geschikte principes voor
servicemanagement.
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Nawoord

NAWOORD

De USM-methode is uitvoerig aan bod gekomen in dit boek. De volgorde van
presenteren van de principes waar USM op rust, en de bouwstenen waaruit USM
bestaat, heeft alles te maken met de manier waarop we een huis bouwen: we
graven eerst een gat in de grond, daarin schetsen we de contouren van het huis in
beton, waarna we het huis stap voor stap opbouwen uit liefst uniforme en
compatibele bouwstenen. Aan het eind van de bouw geven we de nieuwe
bewoners een rondleiding en verstrekken we hen een handleiding voor het gebruik
van het huis.

Met USM is dus een aloude weg bewandeld, die alles te maken heeft met
architectuur en bouwkunde. USM is in die zin geen rocket science. USM past wél
rock steady principes uit de bedrijfskunde toe in een zeer vereenvoudigde
structuur en werkwijze, die iedereen kan begrijpen en kan toepassen.

USM is daarmee toepasbaar voor alle dienstverlenende organisaties, ongeacht hun
taakgebied, en met USM kan een serviceorganisatie een robuuste aanpak vinden
voor de toepassing van haar eigen selectie van best practices uit gangbare
frameworks.

Met het USM-managementsysteem kan een organisatie zich veel energie, kosten
en tijd besparen bij het inrichten van shared service centers, en bij het streven
naar compliance met gangbare standaarden, normen of andere eisenpakketten.

Met die aanpak levert USM de servicemanagementarchitectuur voor
alle dienstverlenende organisaties en de grondslag voor hun
servicemanagementsysteem, op hun weg naar service en customer
excellence.
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