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1 INLEIDING

Na operational excellence volgt service excellence.

Nadat jarenlang is gestuurd op operational excellence, is nu het tijdperk van
klantgerichte service 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.

In de economie wordt deze ‘shift’ aangeduid met Service-Dominant logic (S-D
logic, zie paragraaf 2.6.5 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 (1oT). 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 commerciéle leveranciers
zijn, overheidsdiensten, non-profit organisaties of zorginstellingen. Omdat
services bijna altijd fors worden ondersteund door informatietechnologie (IT), is
een geintegreerde benadering — waar die IT deel van uit maakt — van
essentieel belang. Omdat in die dienstverlening bovendien alles met alles te

1Vvargo, 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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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 10T, zal dat
bewustzijn van dienstverlening een onvermijdelijke consequentie zijn.

Om daarbij service excellence te bereiken is bij voorkeur een eenvoudig leerbare,
goedkoop realiseerbare en universele werkwijze voor het managen van services
beschikbaar, voor alle deelnemers in die ketens en netwerken. Voor dat doel is
de methode Universeel Service Management (USM)3 ontwikkeld.

USM is integraal in te zetten voor alle serviceorganisaties, of dat nu
dienstverleners zijn in de zorg, bij de overheid, in de industrie, in de financiéle
sector, in de informatietechnologie (IT), in het onderwijs, of in welke andere
branche dan ook. USM biedt daarbij nadrukkelijk de mogelijkheid om via
standaardisatie van managementsystemen de integratie tussen die taakgebieden
te bevorderen.

Geintegreerd en integraal: de twee kernbegrippen van service
excellence.

2 DBFMO: Design, Build, Finance, Manage, Operate
3 In het Engels: Unified Service Management (USM)



Hoofdstuk 1. Inleiding

1.1 Leeswijzer

De hoofdstukken behandelen achtereenvolgens de verschillende bouwblokken 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 middelen 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.

1.2Wat is de USM-methode?

De USM-methode is een methode, die voorziet in een gestandaardiseerd
managementsysteem, waarmee een serviceorganisatie haar mensen, middelen,
werkwijzen en services managet.

USM beschrijft daarvoor een serie bouwblokken* die in het managementsysteem
van iedere serviceorganisatie aan de orde komen. Deze bouwblokken worden
stap voor stap opgebouwd in dit boek. Om USM in de praktijk te kunnen

4 Service building blocks
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toepassen dient een organisatie te beslissen over de inzet van die bouwblokken
en hun onderlinge relaties in de eigen organisatie. Daarmee sluit de methode
geheel aan op lokale keuzes en omstandigheden.

1.3 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:

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

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

e 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.

1.4Voor 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.

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

Hoe afhankelijker een klant is van de services die worden geleverd, hoe meer de
leverende serviceorganisatie baat zal hebben bij het zorgvuldig inrichten van dit
universele managementsysteem. Dat geldt ongeacht de vraag wie de leverancier
is: een intern team of — bij outsourcing — een toeleverancier. En wie meerdere
taakgebieden samenvoegt (in shared service centers) zal zich al snel gedwongen
zien om in meer of mindere mate standaardisatie te hanteren voor de
gezamenlijke werkwijzen. Die standaardisatie is bij uitstek wat USM aan zulke
serviceorganisaties biedt.

1.5Wat levert USM op?

De USM-methode levert de servicemanagementarchitectuur van de
serviceorganisatie, niet voor de structurering van de ingezette technische
infrastructuur (gebouwen, transportmiddelen, applicaties, etc.), maar voor het
managen van de dienstverlening.
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Hoe de technische uitvoering van de dienstverlening er dan uit ziet is een lokale
keus: met een universeel servicemanagementsysteem kan een dienstverlener
alle denkbare practices realiseren. De keuzes daarin worden beinvloed door
technologische, bestuurlijke en juridische richtlijnen en beperkingen, en door de
voorkeuren en overtuigingen van de bestuurders van de organisatie.

Bij de inzet van USM telt vanzelfsprekend vooral de uiteindelijke verbetering van
de dienstverlening, die duurzaam wordt doorgevoerd. De directe output is
weliswaar van belang, maar nog belangrijker is de outcome (zie ook ITOCO,
Figuur 5.2.)

Output

USM voorziet in een gestandaardiseerd managementsysteem waarmee een
serviceorganisatie z’n mensen, z'n middelen, z’'n werkwijzen en z’'n services
managet. USM levert daarvoor niet alleen de bouwblokken die in het
managementsysteem van iedere serviceorganisatie een rol spelen, maar ook de
standaard werkwijze voor het verbeteren van de dienstverlening mét die
bouwblokken.

Outcome

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:

e Dbetere afspraken leren maken met klanten, partners en toeleveranciers
e haar serviceorganisatie beter leren inrichten

e 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 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 1SO41001, financiéle instellingen kunnen de eisen van De Nederlandsche
Bank o.b.v. COBIT eenvoudig ondersteunen, gemeentes kunnen zich veel
inspanningen besparen op het inrichten van de BIG (Baseline
Informatiebeveiliging Nederlandse Gemeenten), etc.
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Met de invoering van USM bespaart een organisatie gemakkelijk de helft van de
traditionele implementatiekosten van servicemanagement, worden resultaten
sneller bereikt met minder terugvalgedrag, wordt de complexiteit van de
werkwijze sterk gereduceerd, en ontstaat meer draagvlak onder medewerkers
omdat USM eenvoudig te begrijpen en te gebruiken is. De USM-methode biedt
een organisatie de gelegenheid om snel stappen te maken bij de invoering van
een interdisciplinair shared service center (iISSC), die de business ondersteunt
met één centrale ondersteunende serviceorganisatie.

1.6 Waar komt USM vandaan?

USM is ontstaan in een facilitair domein, dat zich door z'n extreem belangrijke rol
voor de business wel moest ontwikkelen tot een betrouwbare supportfunctie: de
informatievoorziening (IT). De meeste organisaties zijn z6 afhankelijk van die
informatievoorziening, dat de complete bedrijfsvoering onderuit gaat als de IT
niet meer functioneert. Sommige organisaties kunnen een beperkte storing zelfs
nauwelijks meer overleven. In die IT heersen dus omstandigheden die wel tot
een grondige beheersing van de dienstverlening moeten leiden.

De afgelopen 3 decennia heeft de IT zich daarbij ontwikkeld tot een redelijk
stabiele facilitaire functie. De IT is echter tegelijkertijd extreem sterk gedreven
door technologische ontwikkelingen en mogelijkheden. Als gevolg daarvan is ook
in die IT te weinig aandacht besteed aan de ontwikkeling van eenvoudig
beheersbare managementsystemen. Het inzicht in dergelijke
managementsystemen ontstond pas aan het begin van deze eeuw, toen duidelijk
werd dat de extreem snelle ontwikkelingen in de technologie niet erg bijdroegen
aan een eenvoudig beheersbare dienstverlening.

Het spanningsveld tussen enerzijds de behoefte aan het benutten van alle
technologische mogelijkheden, en anderzijds het garanderen van excellente
ondersteuning van de business, heeft geleid tot sterk verschillende resultaten in
termen van volwassenheid, kostenplaatjes, klanttevredenheid, continuiteit en
vooral complexiteit. Organisaties die zich vooral laten leiden door die technologie
hebben de fraaiste toepassingen ingezet, maar betalen vaak de hoofdprijs in
termen van kosten en complexiteit, of ze lopen tegen onvoorziene effecten aan.

Agile werken en DevOps

In de IT is het agile ontwikkelen van software in korte tijd zeer populair
geworden. Het grote voordeel van die techniek, en van de daarmee gepaard
gaande organisatorische structuren zoals DevOps-teams, is dat er kortcyclischer
wordt ontwikkeld (kortere ‘time to market’ voor verbeteringen) en dat er een
inniger communicatie met de opdrachtgever plaatsvindt (betere afstemming).
Dezelfde kortere cycli leiden echter tot minder aandacht voor ‘oude waarden’
zoals systeemdocumentatie en testprotocollen, waardoor de stabiliteit en
betrouwbaarheid van de geproduceerde systemen kan afnemen. Om die reden
houden DevOps-teams zich vooral bezig met de flexibele front-line systemen
zoals webapplicaties, en niet met de backoffice transactiesystemen van banken.

Het toepassen van elke technologische ontwikkeling leidt veelal tot complexe
omgevingen waar weerstand tegen ontstaat, en is dus achteraf niet altijd even
verstandig. Organisaties die meer koersen op een efficiénte ondersteuning van
de core business reduceren juist die complexiteit en kunnen hun kosten
beperken. Die laatste groep stuurt meer op principes dan op practices.
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Met de toenemende integratie tussen IT en andere facilitaire functies wordt een
eenvoudig beheersbaar managementsysteem snel een doorslaggevende
voorziening voor een succesvolle integrale ondersteuning van de primaire
organisatietaken. En die integratie is het voorland van alle organisaties, in een
wereld die steeds meer wordt gedomineerd door technologische mogelijkheden.
Onder dergelijke omstandigheden is het niet langer verantwoord om niet in
control te zijn van die geintegreerde supportfuncties, zeker als je die voor een
belangrijk deel ook nog hebt uitbesteed.

De USM-methode is ontwikkeld om die toekomst te ondersteunen, met een
eenvoudig leerbaar, gestandaardiseerd en universeel managementsysteem. Door
de zuivere structuur van USM is de methode toepasbaar op alle facilitaire
domeinen, en leent USM zich bij uitstek voor integratie van meerdere facilitaire
domeinen, bijvoorbeeld in shared service centers of in regieorganisaties. Met
USM komt de kennis over dienstverlening beschikbaar voor alle facilitaire
domeinen die net als IT steeds meer invloed krijgen op de kerntaken van de
organisatie.

1.7Wat maakt USM bijzonder?

Al decennia richten dienstverlenende organisaties hun werkwijzen in op basis van
praktijken van anderen (practices). Deze aanpak heeft slechts beperkt
resultaat, omdat het startpunt aan de verkeerde kant van de lat ligt. In
verhouding tot de geleverde inspanningen en investeringen blijven de resultaten
dan ook vaak achter bij de verwachtingen. De USM-methode kan worden ingezet
om dit probleem op te lossen. De oplossing is even simpel als doeltreffend: werk
niet vanuit praktijkvoorbeelden van anderen (waarvan je niet weet hoe en
waarom die tot stand zijn gekomen), maar start bij de basis met heldere
principes (Figuur 1.1).

S

Figuur 1.1 Principes versus praktijkvoorbeelden (practices)

PRAKTIJK-
VOORBEELDEN

De USM-methode biedt een eenvoudige, gestandaardiseerde, en snel leerbare
werkwijze voor serviceorganisaties, gebaseerd op bedrijfskundige principes. Dit
boek is deels gebaseerd op de algemeen gangbare kennis uit diverse eerdere
publicaties van de auteur®. Het boek presenteert daarnaast de allernieuwste
inzichten uit de praktijk, gebaseerd op een krachtige theoretische grondslag.

Dit boek beschrijft de principes waarop de USM-methode is gebaseerd en de

praktische instrumenten die daaruit zijn voortgekomen. Die beschrijvingen zijn
zo0 eenvoudig mogelijk vastgelegd en sluiten aan op de praktijk. De vormgeving
van USM weerspiegelt deze aanpak. Een sleutelrol is in USM weggelegd voor de

5 0.a. Foundations of IT Service Management, op basis van ITIL V3, J. van Bon, 2007; ITIL®
pocketguide - 2011 Editie, J. van Bon, 2011; Compendium IT-beheer. J. van Bon, vanaf 1997.
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werkwijze van een serviceorganisatie. Het beeld van een trein is daarbij gekozen
om die werkwijzen met hun verschillende activiteiten te illustreren (Figuur 1.2).

Figuur 1.2 USM-vormgeving
Ook het gebruik van kleur ondersteunt de uitleg van de methode.

1.8Wie beheert USM?

De Stichting SURVUZ is de beheerder van de USM-methode. SURVUZ
ondersteunt en stimuleert de verbetering van dienstverlenende organisaties.
Daarvoor ontwikkelt en beheert SURVUZ methoden en instrumenten voor
dienstverleners (Figuur 1.3), in een ecosysteem van experts die hun kennis en
ervaring daaraan bijdragen.

SURVUZ ondersteunt op deze manier servicemanagement-experts die hun kennis
delen, gebaseerd op de methoden en instrumenten die SURVUZ beheert.
SURVUZ accrediteert en certificeert de specialisten die deze producten toepassen
bij verbeterprojecten, en publiceert informatie over deze specialisten en hun
bijdragen op het SURVUZ-platform.

1.9Wat zijn USM-producten?

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

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

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

e de specificaties van ondersteunende middelen zoals workflowtools
(servicedesk- of helpdesktools en FMIS’en) en procesbeschrijvingstools (BPM-
tools)

e 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

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

e gestandaardiseerde draaiboeken voor de invoering van de USM-methode

e scans en self-assessment voorzieningen

e 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.
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USM- USM-

producten trainer

USM Productpartners USM Opleidingspartners
produceren uitbreidingen op verzorgen de kennisoverdracht
de USM-portfolio met nieuwe t.a.v. de USM-methode met
producten en met versies van gecertificeerde USM-trainers
bestaande producten en -examinatoren

USM-

product-
specialist

USM Invoeringspartners begeleiden
de toepassing van de USM-methode
met gecertificeerde USM-experts

Figuur 1.3 De Stichting SURVUZ beheert de USM-methode in een ecosysteem
van ondersteunende partijen

1.10 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.

Stichting 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. 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.
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Voor dat doel beheert Stichting SURVUZ een USM-kennisplatform (Figuur 1.4)
dat als een marktplaats fungeert. Kennisbrokjes uit kringen van experts in
servicemanagement worden ‘genormaliseerd’ tegen de architectuur van de USM-
methode en getoetst door een USM-auditor. De resulterende service
management building blocks 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.

EXPERT
met kennis en ervaring

SURVUZ
EXPERT K

ENNISPLATFORM

gecertificeerde
USM-bouwblokken

USM-gebruikers

USM-gebruikers USM-gebruikers
L USM-gebruikers

USM-gebruikers USM-gebruikers

Figuur 1.4 Het USM-kennisplatform van Stichting SURVUZ
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2 POSITIONERING USM B

Dit hoofdstuk stelt de essenti€le begrippen voor de positionering van
USM aan de orde:

e Practices versus principes

Frameworks versus methodes

Populaire frameworks en best practices
Servicemanagementmethodes

Servicemanagementsystemen

USM-principes

Waarde

Volwassenheid

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 bouwblokken (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

6 Specifiek, Meetbaar, Acceptabel, Realistisch, Tijdgebonden

11
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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.

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).

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 de beste keus uit het aanbod van practices overnemen. Het is immers niet
het dagelijks werk van een manager om zelf zijn managementsystemen 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’.

12
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Figuur 2.1 Werkwijzen komen in de praktijk tot stand o.b.v. een mix van
methodes (o0.b.v. principes) en frameworks (0.b.v. praktijkvoorbeelden,
practices)

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

13
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2.1.2 Best practices

Bij het ontwerpen en inrichten van practices worden keuzes gemaakt. Die keuzes
worden beinvloed 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.

Tabel 2.1 demonstreert enkele voorbeelden van practices.

Practice Toelichting op de gemaakte keuze

Een gebruiker neemt voor Gebruikers hadden voor ondersteuning ook rechtstreeks contact
ondersteuning contact op met | kunnen opnemen met een betrokken beheerder van de service.
een single point of contact: Zulke rechtstreekse contacten blijken echter tot inefficiéntie te
een Servicedesk. leiden’. Een Servicedesk is een uiterst gangbare structuur
geworden voor ondersteuning van gebruikers.
Een serviceorganisatie heeft De ondersteuning had ook kunnen worden ingericht door één
een gedistribueerde centrale Servicedesk, op het hoofdkantoor van de organisatie.
Servicedesk met een Organisaties kiezen regelmatig voor een gedistribueerde
vertegenwoordiging op elke Servicedesk als het bijvoorbeeld om logistieke redenen gewenst
gebruikerslocatie. is iemand ‘op locatie’ te hebben, of als het face-to-face contact
met gebruikers van groot belang wordt geacht.
Een serviceorganisatie zet Steeds meer organisaties kiezen ervoor om de gebruikers zelf
een self-servicedesk in voor handelingen te laten uitvoeren die voorheen door de leverancier
de afhandeling van meldingen | werden uitgevoerd in de uitvoering van de ondersteuning (“shift
en voor de communicatie over | left”). Dat kan bijvoorbeeld door het automatiseren van
meldingen. 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

7 Dit wordt o.a. toegelicht in de Theory of Constraints (The Goal, Eliah Goldratt & Jeff Cox, 1984)
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2.2 Methodes

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

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

onderwijsmethode, lesmethode, behandelmethode. Daarnaast zijn er ook

begrippen® die er veel op lijken:

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

o 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.

Dit boek 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.

Servicemanagementmethode: een managementmethode die is
afgestemd op dienstverlenende organisaties

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.

8 Bron: Genootschap Onze Taal, www.onzetaal.nl
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Een methode wordt gekenmerkt door de volgende vijf componenten® (Figuur

2.2):

e Denkwijze - De visie op de werkelijkheid: de ‘Weltanschauung’. Het gaat
hierbij om de gehanteerde principes. Voorbeelden: procesmatig werken,
systemen bestaan uit lagen, organisaties zijn gestructureerd.

e Modelleringswijze - De schematische weergave van de werkelijkheid.
Bijvoorbeeld het gebruik van BPMN-notaties!®, swimlanes!!, eenvoudige
flowcharts of lagenmodellen voor verantwoordelijkheidsdomeinen.

e Werkwijze - De fasering en de structurering van de werkzaamheden binnen
de methode. Voorbeelden: een stappenplan, een iteratieve verbeteraanpak.

¢ Beheerwijze - Het beheer van de toepassing van de methode. Bijvoorbeeld
het meten van de voortgang op basis van vooraf gedefinieerde
mijlpaalproducten.

¢ Ondersteuningswijze - De geautomatiseerde hulpmiddelen voor het
ondersteunen van de methode. Bijvoorbeeld voor de procesdocumentatie en
de organisatiestructuur, de afhandeling van werkzaamheden en de
visualisering van een infrastructuur.

DENKWIJZE

ONDERSTEUNINGSWIJZE

MODELLERINGSWIJZE

WERKWIJZE

Figuur 2.2 Structuur van een methode

9 Convergerende IT-beheermodellen. Het overzicht van drie IT Beheer Jaarboeken. J.J.M.
Uijlenbroek, A. Jonk, J. van Bon, in: IT Beheer jaarboek 2000, J. van Bon (ed.), ten Hagen & Stam
Uitgevers, 2000, pag. 5-26.

10 Business process model and notation. BPMN is een standaard techniek voor procesmodellering.
11 Geary Rummler en Alan Brache introduceerden het idee om relaties tussen processen en
organisaties of afdelingen aan te geven met ‘zwembanen’ in een Rummler-Brache
zwembaandiagram (swimlane-diagram ). Zie: Rummler, G. A. & A.P. Brache (1995, 2nd edition).
Improving Performance: How to Manage the White Space in the Organization Chart. San Francisco:
Jossey-Bass.
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Hoofdstuk 2. Positionering USM

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 1ISO-, 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.

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.

2.2.1 Gangbare methodes

In vergelijking met de markt van frameworks is de markt van methodes
bijzonder klein. Er is ook geen reden om aan te nemen, dat dit verandert.
Leveranciers halen altijd veel meer omzet in het domein van de toepassingen
(practices), dan in het domein van de principes. Als een organisatie haar
principes eenmaal helder voor ogen heeft en heeft leren toepassen, dan is die
organisatie in staat om een groot deel van haar beslissingen zonder hulp van
leveranciers te nemen. Dit is een tweede reden waarom veel leveranciers zich
liever met practices dan met principes bezig houden.

Is daadwerkelijke organisatieverbetering bij zijn klant het doel van een
leverancier, dan biedt hij een methode aan en leert hij zijn klant zelfstandig de
principes toe te passen. Dat is dan ook de aanpak van USM-leveranciers,
verenigd op het SURVUZ-platform.

Servicemanagementmethodes zijn pas in gebruik sinds het begin van deze eeuw:

e De ISM-methode (Integrated Service Management) is ontwikkeld door het
bedrijf Servitect en rond 2005 voor het eerst gebruikt in het domein van IT-
beheer.

¢ De FSM-methode (Functional Service Management) is ook ontwikkeld door
Servitect en wordt sinds 2013 gebruikt in het domein van functioneel
informatiebeheer.

¢ De USM-methode (Universeel Service Management) is ontwikkeld door de
Stichting SURVUZ en wordt sinds 2015 gebruikt in dienstverlenende
organisaties (waaronder ook IT-organisaties). De USM-methode is ontworpen
als een generieke servicemanagementmethode voor alle vormen van
dienstverlening.
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2.3 Servicemanagementsystemen

De toepassing van een methode wordt in de praktijk ondersteund door een
systeem (stelsel)!?: een managementsysteem (zie 1SO 9000:2015).

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

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

Servicemanagementsysteem: een managementsysteem voor
een dienstverlenende organisatie

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 is inzetbaar voor één enkel team van de
organisatie, voor meerdere afdelingen, of voor de gehele organisatie. Het is
eenvoudig in te zien, dat het hanteren van een gemeenschappelijk
servicemanagementsysteem voor meerdere afdelingen of zelfs voor de gehele
organisatie de efficiency en effectiviteit van de organisatie positief beinvioedt.
Hoofdstuk 9 gaat dieper in op die situatie.

2.4 Principes van de USM-methode

De USM-methode is een servicemanagementmethode, die gebaseerd is op
principes. Met die methode is een organisatie in staat om allerhande practices
voort te brengen, ongeacht de branche waarin de methode wordt toegepast. Een
eerste USM-principe:

“Functiescheiding ondersteunt control.”

USM past dit principe toe in domeinscheiding en procesmatig werken (par. 7.7).

Een tweede principe van USM is:

“Standaardisatie borgt voorspelbaarheid van prestaties.”

12 systeem: een doelmatig geordend samenhangend geheel van bij elkaar horende dingen en hun
onderdelen (Van Dale)
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Het boek "De USM-methode versie 2" is beschikbaar via de
reguliere boekhandel.

Lezers van het USM-boek ontvangen (gratis) toegang tot de
aanvullende digitale lezers-omgeving op de USM-portal, met
extra informatie en de laatste aanvullingen, cases en
illustraties.

Schaft u het boek aan op de USM-portal, dan heeft u meteen
automatisch toegang tot de digitale omgeving. Schaft u het
boek elders aan, dan kunt u die toegang aanvragen via de
instructies bij de inhoudsopgave van dit boek.

Docenten ICT, Facility Management en Bedrijfskunde
kunnen een docentenexemplaar aanvragen bij Stichting
SURVUZ. Voor deze opleidingen is een uitgebreid Lesplan
met aanvullende leermiddelen en een digitale leeromgeving

beschikbaar.



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 bouwblokken 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 bouwblokken. 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 excellence.
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ACRONIEMEN

A&K afhankelijkheden & kwetsbaarheden analyse
ABH applicatiebeheerhandleiding

ASL application services library

BIA business impact analyse

BIG baseline informatiebeveiliging gemeenten
BiSL business information services library
BMC business model canvas

BPM business process modeling

BPMN business process model and notation
BPO business process outsourcing

BRM business relationship management

BSC balanced scorecard

CAB change advisory board

CAFM computer aided facility management
CCC customer contact center

CEN/TS Comité Européen de Normalisation/technical specification
CHM change management

Cl configuratie item

CMDB configuratiemanagementdatabase

CMMI capability maturity model integrated

CMS configuratiemanagementsysteem

COBIT control objectives for IT

CSF critical success factor

CT™M contract management

CX customer experience

D&K dreigingen en kwetsbaarheden analyse
EA enterprise architecture

EN Europese norm

ESM enterprise service management

FMIS facility management informatiesysteem
FO functioneel ontwerp

FSM functional service management

GEA general enterprise architecturing

GIGO garbage in, garbage out

HD helpdesk

HRM human resource management

IFM integrated facility management

INC incident management

ISM integrated service management

ISO International Organization for Standardization
iISSC interdisciplinair shared service centrum
IT informatietechnologie

ITIL IT infrastructure library

IT4IT IT for IT

IT-CMF IT capability maturity framework

ITIL IT infrastructure library

IWMS integrated workplace management system
KCC klantcontactcentrum

KISS keep it simple stupid
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Acroniemen

KPI
KRI
KSF
KTV
MOF
MPV
MT
MTBF
MTBSI
MVP
NEN
NBH
OBM
OLA
OPS
OTAP
PC
PDCA
Pl
POP
PPM
RACI
RCA
RCM
RFC
RIM
RUF

key performance indicator

key result indicator

kritieke succesfactor

klanttevredenheid

Microsoft operations framework
multi-purpose vehicle

managementteam

mean time between failures

mean time between service incidents
minimum viable product

Nederlands normalisatie instituut
netwerkbeheerhandleiding

organizational behavior management
operational level agreement

operations management

ontwikkel-, test-, acceptatie-, productieomgeving
personal computer

plan, do, check, act

prestatie-indicator

persoonlijk ontwikkelplan

portfolio-, programma- en projectmanagement
responsible, accountable, consulted, informed
root cause analysis

reliability centered maintenance

request for change

risk management

release, upgrade, fix

SCOPAFIJTH security, communicatie, organisatie, personeel, administratieve

SD

SERVQUAL

SIAM
SIG
SLA
SMA
SMO
SMART
SBH
SPOC
SSC
TBV
TCO
TO
TOC
TOGAF
TPM
TVF

ucC
USM
UXx
VPC

organisatie, financién, informatievoorziening, juridisch, technologie,
huisvesting

servicedesk

service quality

service integration and management

special interest group

service level agreement

servicemanagementarchitectuur

service management office

specifiek, meetbaar, acceptabel, realistisch, en tijdgebonden
systeembeheerhandleiding

single point of contact

shared service center

taken, bevoegdheden, verantwoordelijkheden

total cost of ownership

technisch ontwerp

theory of constraints

the open group architecture framework

total productive maintenance

tekstvoorbereidingsformulier

underpinning contract

universeel servicemanagement/unified service management
user experience

value proposition canvas
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