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Met veel plezier presenteren wij u de methode CATS RVM. Deze methode biedt een overzicht en een volledige uitwerking van de processen waarmee prestaties in contracten kunnen worden gerealiseerd en geverifieerd op een manier die continu bijdraagt aan het zo optimaal mogelijk behalen van de contractdoelstellingen. De letters RVM staan dan ook voor: realisatie- en verificatiemanagement. Door middel van realisatie- en verificatiemanagement zorgen partijen dat ze in een contract krijgen wat ze nodig hebben. Dat gaat verder dan zorgen dat partijen krijgen wat is afgesproken.

Contracten geven vorm en inhoud aan de samenwerking tussen opdrachtgever en leverancier. Overal waar van contracten sprake is, is op enige wijze sprake van contractmanagement. Organisaties die het managen van die contracten goed hebben ingericht kunnen ervan op aan dat ze de beoogde toegevoegde waarde van de contracten zo optimaal mogelijk gaan realiseren. De maatschappelijke, technologische en sociale ontwikkelingen maken dat de verantwoordelijken voor de levering van een dienst, een product of een project steeds vaker te maken krijgen met contracten en dat deze contracten zelf steeds complexer worden. Daarbij staan die contracten vaak niet op zichzelf, maar maken ze onderdeel uit van complexe ketens.

De methode CATS CM voor contractmanagement helpt organisaties maximale grip te krijgen op de realisatie van de doelstelling welke zij met het aangaan van een externe relatie beogen te realiseren. De marktbrede herkenning van de toegevoegde waarde van deze methode heeft ertoe geleid dat organisaties bewust bezig zijn met de bijdrage van contracten aan de organisatiedoelstellingen. Contractmanagement is daarmee ook een bedrijfsbreed relevant vakgebied en aandachtsgebied geworden.

Hiermee neemt ook de vraag toe om andere rollen naast die van de contractmanager met een schaalbare standaardwerkwijze in te vullen. De methode CATS RVM geeft deze invulling voor de rol die verantwoordelijk is voor het realiseren en/of verifiëren van de prestaties in een contract, de realisatie- en verificatiemanager. In dit boek werken we deze rol, die werkt op het snijvlak van service- en projectmanagement en contractmanagement, gedetailleerd uit. Enerzijds door de raakvlakken met het contractmanagementproces volledig uit te werken, anderzijds door de aansluiting te maken tussen de in het contract afgesproken leveringen en veelvoorkomende processen binnen service- en projectmanagement. Deze worden in dit boek leveringsmanagementprocessen genoemd. Flexibiliteit, schaalbaarheid, praktische toepasbaarheid zijn net als bij CATS CM ook in dit boek ons uitgangspunt geweest.

Tussen het uitbrengen van versie 4 van de methode CATS CM in februari 2020 en deze methode is ruim twee jaar verstreken. Uiteraard heeft de wereld in die tijd niet stil gestaan en zijn er zaken die ook in de methode CATS CM aangevuld zouden kunnen worden. Waar mogelijk hebben we deze in dit boek al meegenomen. Dit heeft tot kleine aanpassingen geleid. Het meest opvallend hierin is het gedetailleerd uitwerken van de fasering van de activiteiten die als voorbereiding al voor de start van de contractuitvoering worden uitgevoerd.

We denken dat het vakgebied contractmanagement, inclusief de professionalisering van de rol van anderen dan de contractmanager daarin, volop doorontwikkelt in de komende jaren.

Dit boek had niet geschreven kunnen worden zonder de vooruitstrevende visie die de grondleggers van deze methode CATS CM, Jan van Beckum en Gert-Jan Vlasveld al meer dan 15 jaar geleden hadden. Daarmee is het fundament gelegd waarop wij met versie 4 van de methode, maar ook met deze methode CATS RVM verder door hebben kunnen bouwen. Wij zijn hen daar dankbaar voor. Daarnaast zou dit boek er anders uit hebben gezien zonder de kritische blik en het meedenken van Arjen van Berkum.

Wij wensen u veel leesplezier.

Linda Tonkes, Richard Steketee

Juni 2022
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Samenwerken in een veranderende wereld

Verandering is niet nieuw. Het is van alle tijden. Technologische en sociale veranderingen volgen elkaar snel op en daardoor veranderen de doelstellingen van organisaties, en de wijze waarop ze die kunnen realiseren, in hoog tempo. Geen enkele organisatie opereert meer alleen. Zowel leveranciers als opdrachtgevers werken met een steeds toenemend aantal andere organisaties. En daar waar samenwerking is, ontstaan contracten om daar invulling aan te geven. De bewustwording dat het geheel aan contracten van een organisatie meer is dan de optelsom van die contracten, groeit met de dag.

Contractmanagement

Deze bewustwording heeft in de afgelopen jaren geleid tot een groeiende aandacht voor contractmanagement. Hoe een organisatie afspraken kan opstellen en uitvoeren en tegelijkertijd, met de benodigde aandacht en flexibiliteit, de organisatiedoelstellingen kan realiseren is een continu aandachtspunt in de bestuurskamers van organisaties. Of het nu gaat om het realiseren van een missie of het invulling geven aan de plichten die wet- en regelgeving organisaties oplegt.

Veranderende vorm van uitbesteden

De steeds sneller veranderende wereld en de toename van de zaken die organisaties uitbesteden hadden al invloed op de bedrijfsvoering. Maar naast deze ontwikkelingen verandert ook de vorm waarin organisaties diensten uitbesteden. Opdrachtgevers kopen vaak al lang niet meer simpelweg mensuren en materialen in om vervolgens zelf intern de gehele levering te verzorgen. Ook het in contracten voorschrijven welke activiteiten een leverancier voor de organisatie exact moet uitvoeren wordt steeds minder gedaan. Contracten gaan meer en meer over wat het resultaat van de activiteiten moet zijn, de output, en soms alleen nog maar over wat de bijdrage aan de organisatiedoelstellingen moet zijn, na output. De invulling van de activiteiten wordt overgelaten aan de expertise van de leverancier. Dit stelt organisaties voor nieuwe uitdagingen.

Project- en servicemanagement

De afhankelijkheid van de leverancier voor de kwantiteit en kwaliteit van de levering neemt toe en de opdrachtgever komt in een regierol waarin zij leveringen van verschillende leveranciers moet integreren om haar doelstellingen te bereiken. De leverancier krijgt op haar beurt te maken met een toenemend aantal verschillende leveringsprocessen bij opdrachtgevers, waar op individueel niveau aansluiting moet worden gezocht, zonder de eigen overkoepelende aansturing te verliezen.

Het is goed te doen om voor ieder contract de levering in te richten, maar deze maakt onderdeel uit van een groter geheel aan processen waarmee een organisatie haar leveringen beheerst. Deze processen kennen we in het dagelijks taalgebruik als servicemanagementprocessen en projectmanagementprocessen. De veranderingen in de vorm waarin zaken worden uitbesteed maakt het noodzakelijk dat voor contracten specifiek aandacht is hoe deze passen in de bestaande project- of servicemanagementprocessen bij opdrachtgever en leverancier. Daarmee wordt onmiddellijk ook de afstemming van deze processen van belang.

Realisatie- en verificatiemanagement

De strategische noodzaak van goed ingericht, gestructureerd en schaalbaar contractmanagement was al een tijd duidelijk. Waar deze strategische noodzaak zich steeds meer gaat vertalen in een operationele noodzaak, voor de continuïteit en het verandervermogen van de bedrijfsprocessen, komen de wereld van contractmanagement, projectmanagement en servicemanagement bij elkaar. Realisatie- en verificatiemanagement managet de operationele samenwerking en afstemming van de bedrijfsprocessen: Hoe realiseren partijen de contractuele afspraken en hoe verifiëren partijen dat dat ook is gebeurd?

De methode CATS RVM

Voor het servicemanagement- en projectmanagementdomein zijn in de markt veel methoden en werkwijzen beschikbaar. Voor contractmanagement is CATS CM de best practice. CATS RVM stelt organisaties in staat om op gestructureerde wijze de koppeling tussen beide te leggen. Hierbij is ervoor gekozen om de gehanteerde termen zodanig te formuleren dat deze op de meest gebruikte servicemanagement- en projectmanagementmethodes kunnen worden toegepast.
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De geschiedenis van het leveren van producten en diensten gaat al zo lang terug als de mensheid zelf. We kunnen niet alles zelf en zijn voor sommige dingen die we gebruiken afhankelijk van anderen. Dat geldt voor mensen in hun privésituatie, maar in zakelijke omgevingen net zo. Opdrachtgevers en leveranciers hebben elkaar nodig om hun doelstellingen te realiseren. Opdrachtgevers kopen producten en diensten in, leveranciers leveren ze. Zij maken samen afspraken over de prestatie van de leverancier, die bestaat uit de levering van producten en/of diensten, en de tegenprestatie van de opdrachtgever, die vaak bestaat uit een financiële vergoeding, maar ook uit de in te richten randvoorwaarden voor het leveren van de prestatie. Deze afspraken leggen organisaties vaak schriftelijk vast in een contract. Dit is belangrijk voor de duidelijkheid en overdraagbaarheid van afspraken, maar komt ook van pas bij afwijkingen. Soms houdt iemand zich niet aan de afspraken en soms ontstaat er een verschil van mening over de inhoud van de levering of de tegenprestatie. Hierdoor ontstaat dan een geschil. Een schriftelijk vastgelegde afspraak helpt partijen, maar zeker ook een onafhankelijke derde partij, om het geschil op een goede manier op te lossen. Dit belang van contracten wordt al eeuwenlang onderkend. Het oudste bekende contract dateert al van meer dan 4.300 jaar geleden. Het vastleggen van afspraken was zelfs zo belangrijk dat het schrift er mede voor is ontwikkeld. Een op schrift gesteld contract maakt realiseren en verifiëren van de afspraken beter mogelijk.

Van een situatie waarin een opdrachtgever alles wat nodig is voor een bepaald proces kan kopen bij één leverancier is in de huidige maatschappij meestal geen sprake meer. In een moderne complexe samenleving loopt de dienstverlening steeds vaker over een veelvoud aan schakels, met meerdere partijen en talloze afhankelijkheden. In meer of mindere mate is iedere organisatie afhankelijk van anderen. Denk bij een relatief eenvoudige situatie aan ondersteunende activiteiten zoals de schoonmaak, waar het schoonmaakpersoneel misschien wel in dienst is van de organisatie zelf, maar de organisatie de schoonmaakmiddelen wel inkoopt of aan de verkoop van kleding door een kledinggroothandel. In meer complexe situaties kan er bijvoorbeeld sprake zijn van uitbesteding van delen van de automatiseringsorganisatie aan verschillende leveranciers, die op hun beurt weer afhankelijk zijn van eigen leveranciers.

Op alle plekken waar levering tussen organisaties plaatsvindt, realiseren en verifiëren ze die levering en de randvoorwaarden voor die levering. Hierbij maken ze gebruik van de afspraken die ze daarover van tevoren hebben vastgelegd in een contract en de aanvullingen en wijzigingen op die afspraken die ze in de loop van een contract maken. Het managen van contracten moet daarom, net als het managen van leveringen, een integraal onderdeel van de bedrijfsvoering zijn.

De afhankelijkheden tussen de verschillende schakels van de levering, de leveringsketen, zorgen ervoor dat verstoringen aan het begin van die keten helemaal door kunnen werken tot de plaats waar de levering naar de eindgebruiker plaatsvindt. Een voorbeeld is de situatie waar het niet tijdig beschikbaar zijn van een goedkeuringslabeltje voor een autogordel tot productieachterstanden in de fabriek voor autogordels leidt, waardoor uiteindelijk de loopband in de autofabriek stilgezet moet worden en de klant zijn auto later geleverd krijgt. Opdrachtgever en leverancier moeten daarom niet alleen afspraken maken over de levering zelf, maar ook over de manier waarop ze de processen managen die zorgen dat de levering goed verloopt en goed blijft verlopen.

Leveringen worden vaak beheerd door servicemanagementprocessen of projectmanagementprocessen. Servicemanagement is de discipline die zich bezighoudt met de processen die zorgen voor een goede levering van producten en/of diensten aan de gebruikers. Dit kan in de eigen organisatie of daarbuiten zijn. Om succesvol te zijn moet servicemanagement de volledige keten beheersen, zodat zij zoveel mogelijk zekerheid heeft dat de levering aan de gemaakte kwalitatieve en kwantitatieve afspraken voldoet. Daar hoort, naast de levering aan gebruikers, ook de dienstverlening of productlevering bij die via contracten door leveranciers wordt uitgevoerd. Het betekent dus niet alleen het controleren of de leverancier de gemaakte afspraken nakomt, maar ook het proactief managen van de hele leveringsketen om verstoringen en kwaliteitsproblemen te voorkomen en de leveringen aan te passen wanneer dat noodzakelijk is. Servicemanagement is daarmee verantwoordelijk voor de totale leveringsketen en controleert of de levering van de juiste omvang en conform de door de organisatie gewenste of met opdrachtgever of eindklant afgesproken standaarden en kwaliteitseisen is. Figuur 0.1 visualiseert dit.
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Figuur 0.1 Servicemanagement en de leveringsketen



Waar projectmanagement over de levering van een product of dienst gaat, heeft het vaak veel gemeen met servicemanagement. In dat geval is projectmanagement verantwoordelijk voor de levering en de leveringsketen, die ervoor moeten zorgen dat het project op tijd, met de gewenste kwaliteit en binnen het gestelde budget gerealiseerd is. De focus van servicemanagement ligt op de continuïteit en kwaliteit van de dagelijkse dienstverlening. De focus van projectmanagement ligt op het realiseren van een specifiek doel binnen een vastgestelde tijd en een vastgesteld budget. Wanneer contracten deel uitmaken van de dienstverlening of het project gaan de afspraken veelal verder dan deze operationele leveringen. De focus van contractmanagement ligt op het borgen dat het contract bijdraagt aan de succesvolle realisatie van de organisatiedoelstellingen. Daar horen alle aspecten van het contract bij, zoals de levering zelf, het oplossen van onduidelijkheden en problemen en het doorvoeren van wijzigingen.

Bovenstaande betekent dat contractmanagement en servicemanagement of projectmanagement met elkaar verbonden zijn op het punt waar de levering over de organisatiegrens heen gaat, zoals bij de inkoop van een dienst of de verkoop van een product. Realisatie- en verificatiemanagement vindt plaats op die doorsnede tussen servicemanagement of projectmanagement aan de ene kant en contractmanagement aan de andere kant.

Deze discipline is verantwoordelijk voor de inhoudelijke levering van diensten en producten die onder een contract vallen en de beheersing ervan en zorgt voor realisatie van de levering en verificatie van de geleverde prestatie. Realisatie- en verificatiemanagement bestaat zowel bij de leverancier als de opdrachtgever. De realisatie- en verificatiemanager bij de leverancier controleert of de opdrachtgever alles heeft geregeld voor een goede levering en zorgt ervoor dat de eigen organisatie conform afspraak levert. Bij de opdrachtgever is het andersom. De realisatie- en verificatiemanager zorgt ervoor dat de leverancier de levering op de juiste manier kan uitvoeren en controleert de geleverde prestatie.

Dit boek beschrijft de methode CATS RVM voor realisatie- en verificatiemanagement. Dit deel werkt in Hoofdstuk 1 de manier uit waarop servicemanagement, projectmanagement en contractmanagement op elkaar ingrijpen door middel van realisatie- en verificatiemanagement. Hoofdstuk 2 geeft de belangrijkste definities als fundament voor de rest van dit boek. Hoofdstuk 3 plaatst de materie in de bredere context van organisatiebesturing. Door middel van het CATS-besturingsmodel wordt het strategisch, tactisch en operationeel speelveld rondom contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement in een organisatie in kaart gebracht. Het hoofdstuk behandelt de succesfactoren voor contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement en geeft een overzicht van de aangrenzende beleidsterreinen en de interactie met contractmanagement. Hoofdstuk 4 beschrijft als afsluiting van dit deel de verschillende fasen die een contract en een dienst of project doorlopen en hoe een contract en diensten of projecten op elkaar ingrijpen.


[image: Illustration]

De contractmanagementmethode CATS CM stelt organisaties in staat om de doelstellingen die zij met een contract hebben proactief te realiseren en daarmee een bijdrage te leveren aan de organisatiedoelstellingen.

In een wereld waarin wijzigingen elkaar snel opvolgen en leveringsketens steeds meer schakels kennen is reactief contractmanagement, waarbij men afwacht wat er gebeurt en daar dan op reageert, vaak geen passende optie meer. Organisaties die pas naar een contract kijken als er problemen ontstaan met de leveringsprestaties, de financiële aspecten of andere afspraken uit het contract, lopen achter de feiten aan. CATS CM is ontwikkeld om proactief en schaalbaar contractmanagement uit te voeren zodat organisaties op een passende manier de waarde uit contracten halen die ze er mee voor ogen hebben.

De levering van prestaties, in de vorm van producten en diensten, is het domein van servicemanagement of projectmanagement. Steeds vaker zijn daarbij contracten nodig om in een bepaalde behoefte van de organisatie te voorzien. Als dat het geval is dan maakt servicemanagement of projectmanagement gebruik van dat contract en ontstaat er dus een snijvlak met contractmanagement. Leveranciers krijgen door deze ontwikkeling ook te maken met steeds meer contracten, die zij op hun beurt weer met eigen servicemanagement en projectmanagement leveren. De contracten waar dit boek over gaat, hebben betrekking op de levering van producten en diensten tussen bedrijven.

Op het snijvlak tussen contractmanagement enerzijds en servicemanagement en projectmanagement anderzijds vindt realisatie- en verificatiemanagement plaats, zie figuur 1.1. Realisatie- en verificatiemanagement zorgt voor de realisatie van de levering van de overeengekomen prestaties (en de daarvoor benodigde randvoorwaarden en beheersing) en controleert de door de wederpartij geleverde prestaties.
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Figuur 1.1 Domein realisatie- en verificatiemanagement



[image: illustration]   1.1 DE CATS CM- EN CATS RVM-CONTEXT

Om zoveel mogelijk waarde uit contracten te realiseren is proactief contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement nodig waarbij de contractmanager en de realisatie- en verificatiemanager anticiperen op verwachte wijzigingen en problemen. Reactief contract- en realisatie- en verificatiemanagement zorgen ervoor dat organisaties een groot deel van de waarde van het contract niet realiseren. Dat geldt bijvoorbeeld voor de leverancier die naar zijn beeld goed geleverd heeft, maar waar de opdrachtgever ontevreden is. Of voor de opdrachtgever die producten of diensten afneemt bij een leverancier die voor de bedrijfsvoering niet (meer) nodig zijn. Om proactief contractmanagement goed uit te voeren is een gemeenschappelijk referentiekader nodig waarmee de organisatie het contractmanagement op een gecontroleerde manier kan uitvoeren.

De methode CATS CM heeft als doel om de contractuitvoering te beheersen, zodanig dat de organisatie de financiële en de kwalitatieve contractdoelstellingen bereikt. Dat houdt in dat de contractuitvoering blijft aansluiten bij de contractdoelstellingen en dat de contractdoelstellingen in lijn blijven met de organisatiedoelstellingen. Zo helpen de leveringsprestaties en de overige prestaties uit het contract steeds de organisatiedoelstellingen te realiseren en voegen ze waarde toe. Tijdens het opstellen van het contract, de contractcreatie, voorziet de methode in ondersteuning bij het formuleren van passende contractafspraken. Daarmee is de contractmanager in staat om het contractmanagement optimaal uit te voeren. De methode CATS CM is dus relevant tijdens de hele levenscyclus van een contract en heeft als uitgangspunt dat het contractmanagement effectief en efficiënt moet zijn.

Een organisatie moet keuzes maken over hoe de activiteiten binnen de organisatie ingericht worden. De werkwijze moet passen bij de organisatie en de kosten van de uitvoering moeten opwegen tegen de voordelen. Dat geldt voor contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement net zo goed als voor andere activiteiten. CATS CM gebruikt het CATS-besturingsmodel als middel om op strategisch, tactisch en operationeel niveau de besturing van contractmanagement in te richten. Figuur 1.2 toont het CATS-besturingsmodel.
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Figuur 1.2 Het CATS-besturingsmodel



Het uitgangspunt is de Contract Policy op strategisch niveau, waarin de organisatie het beleid voor contracten en dus onder andere contractmanagement vastlegt, samen met randvoorwaarden en budget. Op het tactisch niveau, Contract Control, selecteert de organisatie de te gebruiken methoden en technieken en vertaalt het beleid naar werkbare en efficiënte processen en ondersteunende systemen. De Contract Processes vormen het operationele niveau. De organisatie zorgt er op dit niveau voor dat er goed opgeleide medewerkers zijn met de juiste instelling, ondersteund door toereikende systemen, die processen rondom contracten uitvoeren en monitort de uitvoering van het proces om de kwaliteit te waarborgen. Het contractmanagementproces en het realisatie- en verificatiemanagementproces behoren tot deze processen. In de inkoop- of verkoopprocessen zorgt de organisatie er op dit niveau voor dat zij contracten aangaat die op de juiste manier gemanaged kunnen worden. Hoofdstuk 3 beschrijft het CATS-besturingsmodel in meer detail.

Contractmanagement gaat over alle afspraken in een contract, waarin de afspraken over de prestatie, meestal in de vorm van leveringen, zelf een belangrijke plaats innemen. In de methode CATS CM is de realisatie- en verificatiemanager verantwoordelijk voor deze overeengekomen prestatie. De contractmanager houdt zich bezig met alle overige contractafspraken en komt ten aanzien van de overeengekomen prestatie in beeld wanneer de realisatie ervan afwijkt van hetgeen is afgesproken. De methode CATS CM legt de focus op de rol die de contractmanager heeft in de contractcreatie en het contractmanagementproces. Dit boek werkt de rol van de realisatie- en verificatiemanager en het realisatie- en verificatiemanagementproces in een eigen methode uit. CATS RVM gaat in op activiteiten die nodig zijn om de overeengekomen prestatie te realiseren, verifiëren en beheersen. Die prestatie kan bestaan uit allerlei soorten leveringen, zoals een eenmalige productlevering, een doorlopende dienst of een projectresultaat.

De realisatie- en verificatiemanager moet naast een goed begrip van de leveringen en de leveringsprocessen, ook verstand hebben van de processen die de leveringen besturen. Dit boek noemt dit leveringsmanagementprocessen. In de praktijk worden leveringsmanagementprocessen, afhankelijk van het type levering, vaak servicemanagementprocessen of projectmanagementprocessen genoemd.

Servicemanagement is een breed vakgebied. Het houdt zich niet alleen bezig met de leveringen zelf, maar ook met het ontwerpen van de diensten die de organisatie levert, het beheersen van de servicelevenscyclus van die diensten en het maken van afspraken over de diensten en de levering ervan. Dit boek richt zich op die onderdelen van servicemanagement die betrekking hebben op de levering tussen opdrachtgever en leverancier en alle aspecten die daar een rol bij spelen. Onder deze aspecten vallen in ieder geval de continuïteit en kwaliteit van de leveringen. Ook het behandelen van verstoringen van de prestatie, als contracten niet (kunnen) leveren wat is afgesproken, is een direct in het oog springend aspect. Daarnaast is belangrijk om veranderingen in de afgesproken leveringen of leveringsprocessen op een goede manier te verwerken. Veranderingen kunnen het gevolg zijn van de wens van een van de partijen om de levering op een andere manier te doen, of van omgevingsfactoren die wijzigingen noodzakelijk maken. Daarbij kan het bijvoorbeeld gaan om veranderingen in de wet- en regelgeving, maar ook een onverwacht sterk wijzigende vraag of veranderende technologische mogelijkheden. Het is belangrijk om zicht te hebben op alle componenten die nodig zijn om de levering uit te voeren en ervoor te zorgen dat die in voldoende mate beschikbaar zijn. Ten slotte is er voldoende planning nodig om de toekomstige uitvoering van de leveringen zeker te stellen. Voor projectmanagement gelden dezelfde punten.

Leveringsmanagementprocessen zijn belangrijk om de levering van een product of dienst tijdig en volgens de afgesproken kwaliteitseisen uit te voeren. Leveringsmanagement heeft daar de verantwoordelijkheid voor van het begin tot aan het einde van de leveringsketen. Als er in de leveringsketen een contract met een opdrachtgever of een leverancier is, dan komt contractmanagement aan bod. Binnen contractmanagement is de rol van realisatie- en verificatiemanager verantwoordelijk voor de goede levering van de overeengekomen prestatie in een contract. De werkzaamheden die hiervoor uitgevoerd worden, inclusief de organisatie van de levering en de aansluiting met leveringsmanagementprocessen, zijn de werkzaamheden die in het domein van realisatie- en verificatiemanagement vallen.

[image: illustration]   1.2 SERVICEMANAGEMENT EN CONTRACTEN

Een organisatie voert activiteiten uit om haar doelstellingen te realiseren. Die activiteiten zijn als een vorm van dienstverlening te beschouwen, waarmee de organisatie diensten of producten levert. Servicemanagement is verantwoordelijk voor die levering. Uitgangspunt van de dienstverlening zijn de organisatiedoelstellingen, afgeleid uit de missie en de visie van de organisatie, en de randvoorwaarden in de vorm van wet- en regelgeving. Het maakt daarbij niet zo veel uit of de gebruiker van die levering een interne klant is, een externe opdrachtgever, of dat de dienst wordt geleverd op basis van een wettelijke verplichting, zoals het uitgeven van bouwvergunningen door de gemeente. De organisatie moet de levering van tevoren goed beschrijven, vaak gebeurt dit in samenspraak met de toekomstige gebruikers van de dienst. Vervolgens is het aan servicemanagement om de dienst of het product te ontwerpen, te implementeren, ervoor te zorgen dat er afspraken met de gebruikers zijn en de dienst of het product te leveren zoals is afgesproken. Hiervoor geldt dat dit op een heel gestructureerde manier kan verlopen, met een uitgeschreven proces, maar ook middels ad hoc uitgevoerde stappen.

Vrijwel iedere levering heeft in de huidige tijd te maken met contracten. Het is immers bijna niet meer mogelijk om een dienst volledig zelfstandig uit te voeren zonder dat daar anderen voor nodig zijn. Dat zou namelijk betekenen dat een organisatie alle activiteiten zelf uitvoert, maar ook dat alle materialen die voor die activiteiten nodig zijn zelf gemaakt worden. Contracten spelen daarom een belangrijke rol bij de levering. Met de toenemende specialisatie zien we dat organisaties steeds meer activiteiten door leveranciers laten uitvoeren, systemen van leveranciers gebruiken, of (half)fabricaten van leveranciers gebruiken in de dienstverlening. Om de continuïteit en kwaliteit van de eigen dienstverlening zeker te stellen heeft een organisatie contracten nodig waarin goed is beschreven waar zij zelf en waar de leverancier verantwoordelijk voor is en hoe beide partijen die afspraken monitoren en ingrijpen bij afwijkingen.

Als de organisatie haar diensten aan externe klanten levert, dan heeft zij niet alleen een of meer contracten voor diensten en producten die zij inkoopt, maar zijn er ook verkoopcontracten met opdrachtgevers. Servicemanagement moet ervoor zorgen dat die keten van dienstverlening, inclusief de contracten, goed op elkaar aansluit. Contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement hebben hierin een belangrijke rol als het om contracten gaat.

Elke dienst begint bij een behoefte. Het maakt verschil of het hierbij gaat om een inkoopcontract of een verkoopcontract. Bij een inkoopcontract is er een behoefte binnen de organisatie aan een bepaalde dienst of een bepaald product. Die behoefte is nodig om een dienst die, of een product dat, de organisatie intern of extern levert mogelijk te maken. Het kan zijn dat de organisatie beperkt waarde toevoegt en de dienst of het product bijna één-op-één doorlevert aan een externe klant, maar in veel gevallen combineert servicemanagement diensten en producten van meerdere contracten met eigen inspanningen om een externe levering mogelijk te maken. In dat geval volgt het contract uit de te leveren dienst en is het randvoorwaardelijk om de dienst te kunnen leveren aan één of meer interne of externe klanten.

In figuur 1.3 ontstaat er binnen de organisatie behoefte aan een dienst (1). Vervolgens ontwerpt servicemanagement de dienst en besluit men om (een deel van) die dienst door een leverancier te laten leveren (2), hierdoor ontstaat een contract (3) waarin de behoefte aan de dienst en de behoefte aan de levering als prestaties zijn opgenomen.
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Figuur 1.3 Inkoopcontracten en leveringen



Vanuit het perspectief van de leverancier is de basis van de levering ook een behoefte, maar vrijwel altijd de behoefte van de klant. Wanneer het gaat om een gespecialiseerde levering, waarbij voor de klant een heel specifieke dienst of specifiek product wordt gerealiseerd, dan is de behoefte van de klant en de manier waarop dat in het contract is gespecificeerd leidend. Het is een andere situatie wanneer een leverancier standaarddiensten of -producten levert. De leverancier doet dan onderzoek in de markt naar welke producten en diensten succesvol verkocht kunnen worden en onder welke condities. Servicemanagement ontwikkelt de dienst op basis van die verwachte behoefte. Op basis daarvan kunnen standaard contractclausules worden opgesteld.
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Figuur 1.4 Verkoopcontracten en leveringen



In figuur 1.4 heeft in de eerste situatie de opdrachtgever behoefte aan een specifieke levering die op maat gemaakt wordt door de leverancier (1). De specificaties voor de levering leggen beide partijen vast als de overeengekomen prestatie in een contract (2). Het is aan servicemanagement om de dienst en de bijbehorende levering zo in te richten dat zij aan de afspraken kan voldoen (3). In de tweede situatie heeft de leverancier onderzoek gedaan in de markt en op basis daarvan een verwachte behoefte in de markt vastgelegd (4). Servicemanagement ontwikkelt een standaarddienst die aan die behoefte kan voldoen (5) en de organisatie stelt daar een standaardcontract voor op (6) dat zij als de overeenkomst aan de opdrachtgevers voorlegt.

Hoe de levering er ook uitziet op het moment dat deze over de grenzen van de organisatie heen loopt, is de samenwerking tussen contractmanagement enerzijds en servicemanagement anderzijds cruciaal.
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Veel van wat in de vorige paragraaf is gezegd over servicemanagement geldt ook voor projectmanagement. Projecten kunnen zelfs als een vorm van levering worden gezien. Een belangrijk element van projectmanagement is dat het erop gericht is om een specifiek resultaat binnen een bepaalde tijd en met bepaalde middelen op te leveren. Een project vormt daarmee een tijdelijke organisatie met een specifiek doel. Net als voor servicemanagement maakt een projectmanager in veel gevallen gebruik van één of meer leveranciers om het projectresultaat te realiseren. Het is mogelijk om een project alleen met eigen middelen uit de organisatie uit te voeren, maar in de praktijk is er vaak behoefte aan specialistische kennis en middelen die niet binnen de eigen organisatie aanwezig zijn.

Een projectmanager kan op verschillende manieren gebruik maken van contracten binnen zijn project. Het kan gaan om de inhuur van mensen, het afnemen van diensten en producten of het inkopen van deelresultaten. Ook is het mogelijk dat een leverancier verantwoordelijk wordt voor het hele projectresultaat. In al die gevallen komt contractmanagement en het bijbehorende realisatie- en verificatiemanagement om de hoek kijken.
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De realisatie- en verificatiemanager is vanuit zijn rol verantwoordelijk om te zorgen dat de overeengekomen prestaties conform de in het contract gemaakte afspraken geleverd worden. Vanuit de leverancier betekent dat zorgen dat de levering tegen de juiste condities plaatsvindt en vanuit de opdrachtgever betekent het zorgen dat de controle op de levering wordt uitgevoerd en zorgdragen voor de noodzakelijke randvoorwaarden voor levering. Hierbij zijn de leveringsmanagementprocessen, in de vorm van servicemanagement- of projectmanagementprocessen van groot belang. De servicemanager en de projectmanager zijn daarom vaak voor de contracten die deel uitmaken van hun dienst of project ook degenen die de rol van de realisatie- en verificatiemanager hebben.
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Voor realisatie- en verificatiemanagement en contractmanagement is het, net als voor elk ander vakgebied, essentieel om overeenstemming te hebben over de gebruikte terminologie. Zo’n gemeenschappelijk, organisatie-overstijgend, begrippenkader geeft structuur, voorkomt verwarring en maakt een goede samenwerking binnen de organisatie, maar ook binnen contracten mogelijk.

Het gebruik van een term die een ander niet kent stelt die ander in de gelegenheid te vragen wat er precies mee bedoeld wordt. Het gebruik van een term die een ander ook kent, maar anders definieert, kan tot problemen leiden. Wanneer beide partijen veronderstellen dat de ander dezelfde definitie als zijzelf heeft, ontstaat er in het gunstigste geval een misverstand, dat tijdig ontdekt en gecorrigeerd kan worden. In meer ongunstige gevallen onderkent men dit niet en gaat men met een goed gevoel aan de slag, terwijl na verloop van tijd de doelstellingen niet gerealiseerd blijken, omdat de ander niet heeft gedaan wat werd verwacht.

Dit hoofdstuk definieert contractmanagement, realisatie- en verificatiemanagement, servicemanagement, projectmanagement en leveringsmanagement, als fundament voor de rest van dit boek. Uit de definities volgt een afbakening van de processen die onder elk van deze domeinen vallen en de raakvlakken tussen deze domeinen. Dit vertaalt zich ook naar de rollen van contractmanager, realisatie- en verificatiemanager, servicemanager en projectmanager. Dit hoofdstuk geeft een korte definitie van deze rollen; Hoofdstuk 6 werkt ze verder uit.

[image: illustration]   2.1 CONTRACTMANAGEMENT EN REALISATIE- EN VERIFICATIEMANAGEMENT

Realisatie- en verificatiemanagement ontstaat uit contractmanagement op basis van CATS CM, daarom beschrijft dit hoofdstuk eerst wat contractmanagement inhoudt en gaat daarna in op realisatie- en verificatiemanagement.

De term ‘contractmanagement’ bestaat uit twee onderdelen, contract en management, die deze paragraaf eerst afzonderlijk bekijkt voor het op de definitie van contractmanagement zelf ingaat.

Contract

De wetgeving in verschillende landen geeft aan de term ‘contract’ definities die weliswaar op nuances verschillen, maar een grote gemeenschappelijke basis hebben. Deze gemeenschappelijke basis is de volgende definitie:


Een contract is een schriftelijke overeenkomst, het resultaat van een meerzijdige rechtshandeling waarbij één of meer partijen jegens één of meer andere partijen een verbintenis aangaan.



Een mondelinge overeenkomst is vaak net zo rechtsgeldig als een schriftelijke overeenkomst. Voor contractmanagement is een schriftelijke vastlegging echter noodzakelijk. Zonder een document met de gemaakte afspraken, in welke vorm dan ook, is het vrijwel onmogelijk om die afspraken goed te beheersen. Bovendien is een mondelinge overeenkomst vaak weinig gedetailleerd en gaat zij uit van gedeelde voorkennis bij de partijen die de overeenkomst maken. Ook voor de registratie en overdracht binnen de organisatie is een mondelinge overeenkomst een probleem. Want wat gebeurt er als degene die de mondelinge overeenkomst heeft gemaakt vertrekt?

De exacte vorm van de schriftelijk vastlegging, een bierviltje met handtekeningen, een ondertekend papieren document, of een digitaal document dat elektronisch is ondertekend, is minder van belang. Het is wel belangrijk dat bij de rechter kan worden aangetoond dat de andere partij akkoord is gegaan. Bij een handtekening, mits door een daartoe gerechtigde persoon, is dat duidelijk.

Een contract moet een rechtshandeling zijn tussen meerdere partijen. Dat betekent dat de overeenkomst rechtsgevolg heeft. Als er een geschil is moeten de partijen er mee naar de rechter kunnen gaan, tenzij in de overeenkomst is afgesproken een andere manier van geschilbeslechting te volgen. Op interne contracten, binnen één organisatie, is contractmanagement maar beperkt toe te passen. Bij een conflict tussen verschillende onderdelen van dezelfde (grotere) organisatie is een gang naar de rechter vrijwel uitgesloten. Het hogere management neemt zelf een besluit over de oplossing. Daarbij kunnen allerlei afspraken die in het contract staan eenvoudigweg genegeerd of aangepast worden.

Dit boek beschouwt alleen die contracten waarbij de realisatie- en verificatiemanager een rol heeft. Dit is het geval wanneer er uit het contract een levering volgt. Een geheimhoudingsverklaring of een raamovereenkomst bevat in de regel geen te leveren prestatie, maar bestaat uitsluitend uit andersoortige afspraken. Uiteraard moet met dit soort contracten waar nodig wel rekening worden gehouden, maar er staat geen prestatie in om te realiseren of te verifiëren.

Management

Management is de generieke term voor het planmatig bereiken van gestelde doelen en het maken van aanpassingen op het moment dat interne of externe factoren het realiseren van die doelen bedreigen. Management zorgt daarmee voor de goede uitvoering van de activiteiten van de organisatie. Voorbeelden van managementactiviteiten zijn het beheersen van risico’s, het op dagelijkse basis besturen van de activiteiten, het oplossen van issues en het doorvoeren van wijzigingen.

Contractmanagement

Op basis van de definitie van contract en de definitie van management volgt de volgende definitie van contractmanagement binnen CATS CM:


Contractmanagement is het realiseren van de met het contract beoogde doelstellingen door tijdens de uitvoeringsfase van een contract proactief van alle in het contract vastgelegde verantwoordelijkheden, verplichtingen, procedures, afspraken, voorwaarden en tarieven de naleving te bewaken, alle onduidelijkheden, tegenstrijdigheden en hiaten op te lossen, alle met het contract gepaard gaande risico’s te beheersen en de gewenste wijzigingen in het contract te verzorgen en de voorbereidingen voor deze activiteiten te treffen voorafgaand aan de uitvoeringsfase.



Realisatie- en verificatiemanagement

Naast het managen van de contractafspraken is het ook van belang de leveringsafspraken binnen het contract en binnen de organisatie te managen. De methode CATS RVM definieert realisatie- en verificatiemanagement, dat zich specifiek hier op richt, als volgt:


Realisatie- en verificatiemanagement is het realiseren van de met het contract beoogde doelstellingen door tijdens de uitvoeringsfase van een contract proactief alle in het contract vastgelegde prestaties te realiseren en verifiëren, alle met de prestatie gepaard gaande risico’s te beheersen, alle leveringsprocessen in te richten en de van toepassing zijnde leveringsmanagementprocessen af te stemmen tussen opdrachtgever en leverancier en de voorbereidingen voor deze activiteiten te treffen voorafgaand aan de uitvoeringsfase.



Uit de definities blijkt dat contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement, op basis van CATS CM en CATS RVM, zich richten op de uitvoeringsfase van het contract. Dat wil niet zeggen dat contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement geen rol hebben bij de totstandkoming van het contract, de contractcreatie. Het tegendeel is waar, een goed opgesteld contract vormt een belangrijke deel van de basis voor succesvol contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement. Tijdens het opstellen van het contract neemt de organisatie uitgangspunten en voorwaarden om optimaal contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement tijdens de uitvoeringsfase te realiseren, mee in de afspraken.

Contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement zijn beide een stelsel van activiteiten dat op een procesmatige manier uitgevoerd moet worden. Dat betekent plannen hoe het contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement moet worden uitgevoerd, op regelmatige tijdstippen meten hoe de uitvoering verloopt en bijsturen en verbeteren van contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement waar nodig.

[image: illustration]   2.2 CONTRACTMANAGER EN REALISATIE- EN VERIFICATIEMANAGER

CATS CM en CATS RVM maken gebruik van rollen om de taken en verantwoordelijkheden voortvloeiend uit het contract aan toe te wijzen. Deze rollen staan uitgebreid beschreven in Hoofdstuk 6, maar voor een goed begrip volgt hier voor de rol contractmanager en rol realisatie- en verificatiemanager alvast een korte definitie.

De taken en verantwoordelijkheden van deze twee rollen komen voort uit de verdeling die CATS CM maakt in de contractbepalingen. Die worden onderscheiden in twee groepen: De Overeengekomen Prestatie en Alle Overige Contractafspraken.

De Overeengekomen Prestatie is het afgebakend geheel aan diensten, prestaties of producten dat door de leverancier geleverd zal worden, soms aangevuld met de afgesproken werkwijzen. Hiertoe behoren ook de zaken die de opdrachtgever moet regelen om de leverancier tot leveren in staat te stellen.

Alle zaken die niet onder De Overeengekomen Prestatie vallen behoren tot Alle Overige Contractafspraken. Hieronder zijn in ieder geval de afspraken over de vergoeding, de afspraken over hoe er wordt gehandeld wanneer De Overeengekomen Prestatie niet volgens afspraak geleverd wordt, de afspraken over interactie en samenwerking tussen beide contractpartijen, maar ook de van toepassing zijnde inkoop- of leveringsvoorwaarden, begrepen.

Dit onderscheid vormt ook de basis voor de definitie van de rollen van contractmanager en realisatie- en verificatiemanager.


De contractmanager is de operationele rol die zich richt zich op Alle Overige Contractafspraken waarbij namens de contracteigenaar een deel van diens verantwoordelijkheid wordt toegepast in het van dag-tot-dag bewaken en besturen van de uitvoering van het contract.




De realisatie- en verificatiemanager is de operationele rol die namens de contracteigenaar verantwoordelijk is voor het realiseren van de levering van De Overeengekomen Prestatie en die vaststelt in hoeverre de levering overeenkomt met wat is afgesproken in het contract.



[image: illustration]   2.3 SERVICEMANAGEMENT EN PROJECTMANAGEMENT

Servicemanagement

Servicemanagement is verantwoordelijk voor het ontwikkelen van de diensten of producten van de organisatie. Deze kunnen zowel intern gebruikt worden, als geleverd worden aan externe klanten. Het kunnen diensten zijn die voor langere tijd worden aangeboden. Het kunnen ook diensten of producten zijn die eenmalig zijn en voor een specifieke uitvraag van een klant worden gemaakt. Bij de inrichting zorgt servicemanagement ervoor dat de organisatie in staat is de gewenste dienst of het gewenste product te leveren aan de interne of externe klant. Zij maakt afspraken met interne leveringsteams en leveranciers om tot een geïntegreerd leveringsproces te komen. Daar horen ook afspraken over de beheersing van de levering bij. Neem als voorbeeld het leveren en plaatsen van een nieuwe productiemachine, die gekocht is bij een leverancier. De inhoudelijke levering bestaat uit het (laten) maken en afleveren van de verschillende onderdelen van de machine, het plaatsen van de machine en het aansluiten daarvan op noodzakelijke voorzieningen en eventuele andere machines. Voor al die activiteiten heeft de organisatie werkafspraken en processen om het werk uit te voeren. De beheersing van de levering wordt bepaald door processen die specifiek zijn voor de levering en generieke processen. Een voorbeeld van een proces specifiek voor de levering is de manier waarop gecontroleerd wordt of alles is geleverd, de machine goed is gemonteerd en aangesloten. Naast deze voor de levering specifieke processen zijn er generieke beheersprocessen die voor elk type levering gelden, bijvoorbeeld:

■ Het verstoringenproces, als de onderdelen van de machine niet tijdig zijn geleverd, defect zijn, of als de machine binnen de garantietermijn kapotgaat;

■ Het wijzigingenproces, als de opdrachtgever aanpassingen wil nadat de machine al is besteld;

■ Het klachtenproces, als de opdrachtgever een klacht heeft over het niet tijdig oplossen van verstoringen;

■ Processen voor het inplannen van servicemonteurs die verstoringen oplossen.

Het op een gestructureerde manier beheersen van de voor de levering specifieke processen en de samenhang met generieke processen vraagt een holistische aanpak. De aanpak is niet alleen nodig bij de uitvoering van de levering. De voorbereiding tijdens het ontwerp van de levering en het implementeren daarvan zijn er onlosmakelijk mee verbonden. Deze punten vormen de basis voor de definitie van servicemanagement:


Servicemanagement is het geheel aan activiteiten nodig voor het ontwerpen, implementeren en uitvoeren van de leveringen van diensten of producten aan een interne of externe klant volgens de gemaakte afspraken.



De definitie van servicemanagement leidt tot de volgende definitie van de rol van servicemanager:


De servicemanager is de rol die op operationeel niveau verantwoordelijk is voor het ontwerpen, implementeren en leveren van diensten of producten volgens gemaakte afspraken.



Projectmanagement

Leveringen kunnen er zijn in allerlei soorten en maten. Een organisatie kan een dienst of een product doorlopend leveren, op verschillende momenten of eenmalig. In dit laatste geval kan er sprake zijn van een project. Een project is een bijzondere manier van het leveren van een dienst of een product. Een project is een in de tijd begrensde set aan activiteiten om iets te maken of te realiseren met een vooraf bepaald doel en met vooraf bepaalde middelen.

Deze definitie van een project leidt tot de volgende definitie van projectmanagement:


Projectmanagement is het geheel aan activiteiten nodig voor het op gecontroleerde wijze plannen, voorbereiden, uitvoeren en afronden van een set activiteiten om binnen de afgesproken tijd en binnen afgesproken budget het afgesproken resultaat op te leveren.



De definitie van projectmanagement leidt tot de volgende definitie van de rol van projectmanager:


De projectmanager is de rol die op operationeel niveau verantwoordelijk is voor plannen, voorbereiden, uitvoeren en afronden van activiteiten om binnen een afgesproken tijd en binnen afgesproken budget het afgesproken resultaat op te leveren.



Het specifieke leveringsproces voor een project is anders dan dat voor een doorlopende dienst, maar de generieke beheersingsprocessen kennen grote overeenkomsten met servicemanagement.

Tussen servicemanagement en projectmanagement bestaat een wederkerige relatie. Aan de ene kant is een project een vorm van dienst die de servicemanager in zijn productdienstencatalogus kan beschrijven. De servicemanager is er dan verantwoordelijk voor dat er een leveringsorganisatie ingericht is die in staat is om projectopdrachten uit te voeren. Tijdens de uitvoering van een project is projectmanagement verantwoordelijk voor het leveren van dat projectresultaat. Aan de andere kant kan de projectmanager als onderdeel van het project gebruikmaken van servicemanagementprocessen die servicemanagement heeft ingericht.

Het is belangrijk te vermelden dat om servicemanagement of projectmanagement uit te voeren er geen sprake hoeft te zijn van een contract. Ook wanneer er producten, prestaties of diensten in de eigen organisatie worden geleverd zonder betrokkenheid van andere partijen, is er servicemanagement of projectmanagement. Deze situatie komt in de praktijk nog maar zelden voor. Vaak is er aan de leverende of aan de ontvangende kant een externe partij betrokken.

Leveringsmanagement

Tijdens het uitvoeren van de dienst of het leveren van het product zijn er drie verschillende typen processen van belang:

■ de processen specifiek voor de levering zelf, de leveringsprocessen;

■ operationele leveringsmanagementprocessen;

■ tactische leveringsmanagementprocessen.

De definitie van leveringsmanagement is als volgt:


Leveringsmanagement is het geheel aan generieke activiteiten dat gebruikt wordt voor het beheersen en besturen van projectmatige of continue dienst- of productleveringen op korte en lange termijn.



De leveringsmanagementprocessen zijn in sterke mate afhankelijk van het leveringsproces. Enerzijds wordt dit leveringsproces beïnvloed door de inhoud van de levering. Het leveren van schoonmaakdiensten moet op een hele andere manier inhoudelijk beheerst worden dan het aanleggen van een tunnel. Anderzijds kan een levering van een vergelijkbare dienst verschillende vormen kennen. Zo kan voor de genoemde schoonmaakdienst personeel en materiaal worden ingekocht, maar kan er ook voor gekozen worden de uitvoering geheel onder verantwoordelijkheid van de leverancier te brengen en te kijken naar het resultaat, de output, van de schoonmaakactiviteiten. Gezien het specifieke karakter van alle leveringsprocessen gaat dit boek hier vanuit methodisch oogpunt niet op in, maar beperkt het zich tot voorbeelden van leveringsprocessen. Dit boek gaat voor leveringsmanagementprocessen uitsluitend in op de processen die van belang zijn voor het contract en met de levering van de dienst te maken hebben.

De operationele leveringsmanagementprocessen zijn die generieke processen die zorgen dat de dagelijkse levering zo ongestoord mogelijk plaatsvindt. Die processen hebben betrekking op de volgende onderdelen:

■ Verstoringen, waarbij (dreigende) verstoringen van de leveringen worden aangepakt en opgelost, de oorzaak onderzocht en maatregelen worden genomen om herhaling van de verstoring te voorkomen.

■ Wijzigingen, waarbij noodzakelijk wijzigingen van de leveringen op zo’n manier worden uitgevoerd dat de leveringen zo min mogelijk wordt gehinderd.

■ Middelen, dat bijhoudt welke middelen allemaal beschikbaar en ingezet zijn om de leveringen mogelijk te maken en zorgt dat die middelen in goede conditie zijn en blijven.

■ Bestellingen/aanvragen, waarmee de gebruiker van de dienst bepaalde leveringen kan afroepen voor zover zij binnen de afspraken liggen, bijvoorbeeld het extra laten schoonmaken van een kantoor nadat er een bedrijfsfeest is geweest.

De tactische leveringsmanagementprocessen zijn de generieke processen die de continuïteit op de langere termijn moeten borgen. Deze processen hebben betrekking op de volgende onderdelen:

■ Planning, zorgen dat de ingezette middelen passen bij de gevraagde leveringen. Dit betekent dat er geen problemen moeten ontstaan omdat er te weinig middelen aanwezig zijn, maar ook dat er geen groot overschot is dat te veel kosten met zich meebrengt.

■ Uitwijk, dat regelt dat er bij calamiteiten procedures zijn om toch een basisniveau van leveringen te realiseren als dat volgens afspraak nodig is. Die procedures moeten natuurlijk ook van tijd tot tijd getest worden.

■ Compliance, dat erop toeziet dat de leveringen en leveringsproces voldoen aan de interne en externe wet- en regelgeving.

■ Klachtenafhandeling, dat klachten van gebruikers behandelt en daarmee de kwaliteit van de leveringen en het leveringsproces verbetert en de klanttevredenheid verhoogt.
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Elke organisatie heeft een vorm van contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement nodig om de uitvoering van contracten en de leveringen daarin te beheersen. De afspraken met de wederpartij, die in de contacten zijn vastgelegd, zijn noodzakelijk voor de bedrijfsvoering. Contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement zijn daarom geen doel op zich, maar onderdeel van de organisatieprocessen die in samenhang met elkaar de doelstellingen van de organisatie moeten verwezenlijken. Om contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement succesvol uit te voeren moeten drie factoren goed zijn ingevuld: een goede beheersing van de uitvoering in de vorm van beleid en processen, de middelen om contractmanagement uit te voeren in de vorm van mensen en systemen en het contract zelf. CATS CM noemt dit de succesfactoren voor contractmanagement.

De randvoorwaarde om aan die succesfactoren op de juiste manier te voldoen is een goede sturing vanuit de organisatiedoelen naar de uitvoering in de operatie. Het CATS-besturingsmodel beschrijft welke activiteiten op strategisch, tactisch en operationeel niveau nodig zijn, en daarmee dus hoe die sturing ingericht kan worden. Vanuit strategisch oogpunt is het van belang dat er een overkoepelende sturing over alle processen plaatsvindt waar contracten hun invloed op hebben. Contractmanagement staat immers niet op zichzelf, maar is afhankelijk van andere processen binnen de organisatie en levert op haar beurt een bijdrage daaraan.

[image: illustration]   3.1 HET CONTRACT ALS MIDDEL

Een contract is een middel om iets te bereiken met een wederpartij. De afgesproken prestaties in een contract moeten uiteindelijk bijdragen aan de missie en visie van de organisatie en de organisatie in staat stellen te voldoen aan de randvoorwaarden in de vorm van wet- en regelgeving die van toepassing is. Dat verloopt via een aantal stappen, die zijn weergegeven in figuur 3.1.
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Figuur 3.1 De relatie tussen organisatiedoelstellingen, contractdoelstellingen en contractprestaties (CATS CM versie 4)



Iedere organisatie heeft een missie en visie op hoe zij die wil bereiken. Deze missie en visie vormen het bestaansrecht en de ambitie van de organisatie. Om die missie en visie te bereiken stelt de organisatie een strategie op, een plan, waar organisatiedoelstellingen in staan. Die organisatiedoelstellingen zijn voor korte of lange termijn en formuleren heldere en meetbare doelen die de organisatie wil behalen. Een organisatie is niet geheel vrij in het kiezen van organisatiedoelstellingen. Door de overheid of brancheorganisaties opgestelde wet- en regelgeving leggen randvoorwaarden op aan de doelstellingen en de manier waarop een organisatie ze kan realiseren.

Wanneer een organisatie voor het behalen van de organisatiedoelstellingen contracten inzet komen contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement in het spel. Dit geldt voor zowel inkoop- als verkoopcontracten. In beide gevallen leveren de afspraken, en dus het contract, een bijdrage aan de organisatiedoelstellingen. De bijdrage van het contract aan de organisatiedoelstellingen zijn de contractdoelstellingen. Een opdrachtgever wil bijvoorbeeld een betrouwbare aanvoer van grondstoffen voor het productieproces, of een leverancier wil een bepaalde hoeveelheid diensten verlenen bij een klant, om zo een referentie op te bouwen of een goede marge te realiseren. De contractdoelstellingen bepalen in hoge mate de manier waarop de contractprestaties in het contract beschreven moeten worden.

Opdrachtgever en leverancier hebben ieder hun eigen contractdoelstellingen. Deze zijn in het contract zoveel mogelijk vertaald naar leveringsprestaties. Het is niet altijd mogelijk iedere doelstelling in een concrete leveringsprestatie te vertalen. Daarom bevat een contract ook andere afspraken. Een opdrachtgever heeft bijvoorbeeld als doelstelling dat de leverancier zijn leveringen CO2-neutraal uitvoert. In dat geval is dat een contractprestatie die inhoudelijk niet bijdraagt aan de levering van de prestatie zelf, bijvoorbeeld de tijdige distributie van goederen. Uiteraard moet wel vastgesteld worden dat de leverancier hieraan voldoet.

Niet alle contractdoelstellingen staan in het contract. Voor een leverancier zijn referentieklanten soms heel belangrijk, zeker als de leverancier net met een nieuw product of nieuwe dienst is gestart. De contractdoelstelling is dan dat de klant een referentieklant wordt. Dat staat soms in het contract, maar dat is zeker niet altijd het geval. Het bewaken van de afstemming tussen de contractdoelstellingen en de leveringsprestaties en andere contractprestaties is essentieel om de met het contract beoogde waarde te realiseren.

[image: illustration]   3.2 SUCCESFACTOREN CONTRACTMANAGEMENT EN REALISATIE- EN VERIFICATIEMANAGEMENT

Om contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement succesvol uit te voeren en de contractdoelstellingen effectief en efficiënt te realiseren zijn er twee algemene succesfactoren die ook voor andere domeinen van toepassing zijn en één specifieke succesfactor. Figuur 3.2 beschrijft deze drie succesfactoren.
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Figuur 3.2 Succesfactoren contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement



De eerste factor is een goed beleid en proces. Een goede beheersing van de uitvoering van contractmanagement, op basis van CATS RVM en CATS CM stelt mensen in staat om op een procesmatige, gestructureerde, schaalbare en herhaalbare manier hun werk te doen. De vastlegging van de uitvoering maakt de uitvoering meetbaar en bijsturen mogelijk. Mensen en systemen zijn de tweede succesfactor. Effectief contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement zijn afhankelijk van medewerkers die in alle rollen binnen het proces de juiste capaciteiten en competenties inzetten en de juiste attitude hebben. De effectiviteit is ook afhankelijk van het gebruik van goede, procesondersteunende, systemen die fouten in de uitvoering voorkomen. Systemen hebben ook een grote bijdrage in het efficiënt uitvoeren van contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement door een integrale werkwijze te ondersteunen en eenvoudige taken te automatiseren.

De derde succesfactor is specifiek voor contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement, namelijk het contract zelf. De kwaliteit van het contract bepaalt mede de effectiviteit en efficiëntie van het contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement op het contract. Als contracten niet de juiste elementen bevatten kost het veel meer tijd en energie om ze goed te managen. Wanneer een contract bijvoorbeeld geen wijzigingsprocedure bevat en er toch behoefte is om het contract aan te passen, dan kan er eerst een uitgebreide discussie ontstaan over hoe dat wijzigingsproces moet verlopen. Naast het opnemen van de juiste elementen is het belangrijk dat ze eenduidig zijn gedefinieerd. Dit voorkomt dat een prestatie op verschillende manieren kan worden uitgelegd en zo tot discussie leidt. In het contract staat bijvoorbeeld dat er tweemaal per week goederen geleverd worden waarbij de opdrachtgever als doel heeft om continu een voorraad te hebben zonder een grote opslagruimte. Als de leverancier dan op twee opeenvolgende dagen levert dan voldoen ze wel aan het contract, maar krijg de opdrachtgever niet volledig wat deze wil hebben. Het is daarom belangrijk dat contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement betrokken zijn in de contractcreatie om ervoor te zorgen dat de contractdoelstellingen op een meetbare en passende manier zijn vertaald in de te leveren prestaties, dat alle overige contractafspraken zijn afgestemd op de manier waarop beide partijen het contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement willen uitvoeren en dat alles eenduidig is gedefinieerd.

[image: illustration]   3.3 HET CATS-BESTURINGSMODEL

Deze paragraaf behandelt het in paragraaf 1.1 geïntroduceerde CATS-besturingsmodel, dat de besturing van contracten onderverdeelt in drie niveaus met elk een eigen tijdshorizon en scope. Bij de opzet en uitvoering van het besturingsmodel hoeft er niet altijd sprake te zijn van een strikte top-down benadering waarbij vanuit het strategisch niveau in detail wordt opgelegd hoe op het operationeel niveau gewerkt moet worden. Maar als de organisatie niet alle drie de lagen uit het model meeneemt in het implementeren van contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement is er onvoldoende aansluiting vanuit de uitvoering bij de organisatiedoelen en bestaat de kans dat er onvoldoende middelen beschikbaar gesteld zijn om het contractmanagement en het realisatie- en verificatiemanagement volwaardig uit te voeren.
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Figuur 3.3 Het CATS-besturingsmodel



Strategisch niveau – Contract Policy

Contract Policy vormt het strategisch niveau van het CATS-besturingsmodel. Op dit niveau stelt de organisatie op basis van de missie, visie en wet- en regelgeving organisatiedoelen voor het besturen van contracten op. De term Contract Policy suggereert al dat de sturing op dit niveau verder gaat dan uitsluitend contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement. Aansluiting op of integratie met beleid van aangrenzende beleidsterreinen waar interactie mee is en aansluiting op het algemeen beleid voorkomt onduidelijkheden op tactisch of operationeel niveau. Paragraaf 3.4 behandelt de aan contractmanagement en realisatie- en verificatiemanagement aangrenzende beleidsterreinen. De organisatie stelt beleid op voor het aangaan van samenwerkingen, in de vorm van contracten, met andere partijen. Daarbij kan het bijvoorbeeld gaan om inkoopcontracten, verkoopcontracten of partnerschapscontracten. Een keuze voor een bepaalde manier van zaken doen kan in grote mate bepalen welke typen contracten de organisatie aan moet gaan. Daarnaast beschrijft het beleid de principes voor de uitvoering van contractmanagement binnen de organisatie. Op het strategisch niveau bepaalt de organisatie ook welke middelen zij ter beschikking stelt om het beleid uit te gaan voeren. Die moeten uiteraard afgestemd zijn op de doelstelling van het beleid. Op strategisch niveau bepaalt de organisatie ten slotte wie verantwoordelijk is voor het opstellen en uitvoeren van het beleid en die verantwoordelijke daarover verantwoording aflegt.
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