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Geathte-mevtouw. Beriram,

‘Op verzoek van het ministerie van Binnenlandse Zaken: an Ko:ﬂrﬂdﬂieualatfes. fet
Dirsctoraat-generaal Vastgoed en Bedrijfsvoering Rijk (hlema: DGVER), heeft

KPM@ Advisory N.V. (hlema: KPMG) een onderzoek: In

-overeenstemming met de dooronsu -offerte 'Fase:2 Strategisch

organisatieadvies SSC+CT" van 26 novemberji. met kenmerk 19.A1800015089.

‘Metf:deze rapportage informerenwij i over deé:tweede fase-vén. dit onderzosk

bifinen: hetSStHGT dat specifiekndast op de achtergrondstidie die wij hebben

‘uifgevderd. Deze heeftls Input gediend voor het-door oris opgestside stiategisch

platven hetfransitieptan.

KPMG heeftin de'pericdevan 26 november 2018 tot enmet 15 maart 2019
‘werkesambeden verricht-on tot deze- te komien, KPMG heeft het
onderzosk uitgevoerd door middel vari et bestuderen van de aangeleverde
documentatie'en het afnemen van interviews.

Conform.onze offerte betreft'deze rapportage de resultaten van de dialoog met
opdr:aadttgwar(s) 8n kaderstellers en een-analyse van'mogeiljkheden voor

‘Zeitsdree brliek, Afle rechlen voorbeHouden.

m &zﬁrmamwww hex handelsregisier I Nedsrand ‘onder mummer 33283882, Is Td ven het KPMG rk:van zeifstmndig

Deze opdracht betreft-een adviesopdracht:en geen zogenaamde assurance-
oopdracht, zoals eer betordeling waarblj met een bepaalde:mate ven zekerheld
Is getvalueerd of het object van onderzoek-voldoet aan esn geacceptesrd
normenkader. Het opgestelde rapport heeft dasrmee hetkaraktervan een
sdviasrapport.

Dit rapport Is bedogld voor gebriilk binnen het SSC-ICT or esn basiste
vormen Voor hist Stiategisch plan.sn Hat v SSCCT. KPMG

ransitiéplan
ganveardt geen-aansprakelijkhaid voor et gebrulk-vah-de rapportaga:anders
danwadrvoor deze Is opgestéldien asnvaardt geen aansprakelijkheidjegens
anders partijen darrhet SSG-ICT.

WIJ hopendat-de rapportage aan uw verwachtingen véidoet en 2ijn gaame
bereld de rapportage verdertoe.te lichten,

Hoogachitand,
KPMG Aduisory N.V,

Diractor
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Strategisch organisatieadvies SSC-ICT

Achtergrond, Uw vraag en coelsteling

Achtergrond

Het SSC-ICT is een van de grootste full-service ICT-dienstverleners binnen het Rijk.
Het Shared Service Genter ondersteunt meer dan 40.000 eindgebruikers op het
gebied van bedrijfsvoering, beleid, inspectie en toezicht in Nederland en

150 ambassadeposten over de gehele wereld.

Het afgelopen jaar is geconstateerd dat het SSC-ICT er onvoldoende in slaagt om
de opgetekende ambities in het jaarplan tijdig waar te maken. Ook is gebleken dat
het onlangs door het SSC-ICT ontwikkelde meerjarenperspectief, gegeven de
huidige omstandigheden, op onvoldoende draagvlak kan rekenen om tot
besluitvorming over te gaan.

De huidige uitdagingen in de dienstverlening waarnaar gekeken dient te worden,
betreffen een aanzienlijke werkvoorraad, resulterend in een backlog van te starten
projecten en minder voorspelbare levertijden. Ook is er een toenemend aantal
storingen met M| (Major Incident)-status in het afgelopen half jaar. Op onderdelen is
sprake van een ‘technische schuld’, waardoor extra aandacht, onderhoud en
investeringen nodig zijn.

Een andere uitdaging is dat het SSC-ICT geen vermogen of buffer heeft voor risico’s
of (onvoorziene) investeringen. Door bijvoorbeeld de toenemende dreiging op het
gebied van cybersecurity en de cruciale rol die het SSC-ICT speelt in het
betrouwbaar functioneren van de rijksdienst, is het een noodzaak om investeringen
te doen op dit gebied in de komende jaren.

Uw vraag

Het SSC-ICT zal een stap voorwaarts moeten maken op het gebied van kwaliteit in
zowel de dienstverlening als het gewenste securityniveau. Daarom zal het SSC-ICT
keuzes moeten maken in navolging van de in gang gezette verbeterplannen. Het
doel hierbij is om inzichtelijk te maken welke keuzes het SSC-ICT kan of moet
maken om op zowel de korte als de lange termijn aantoonbare verbeteringen in de
dienstverlening te realiseren.

Essentigle onderdelen van uw vraag zijn het verkrijgen van draagvlak bij het
Bestuurlijk Overleg (BO) en het versterken van vertrouwen in het SSC-ICT.
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Doelstelling

Conform uw uitvraag en aanvullende nota van inlichtingen hebben wij u
ondersteund om inzicht te krijgen in de wijze waarop de dienstverlening van het
SSC-ICT structureel verbeterd kan worden. Het doel van het onderzoek bestaat it
twee onderdelen c.q. fases. Dit rapport heeft betrekking op fase 2:

1

2. Beoordeel de toekomstbestendigheid van het SSC-ICT en zijn dienstverlening
en doe voorstellen voor verbetering.

Vraagstelling en reikwijdte fase 2 concentreert zich op het meer
toekomstbestendig maken van het SSC-ICT vanuit een breder perspectief. Hierbij
staan productinnovatie, verandervermogen en flexibiliteit centraal, alsook de weg
naar het bereiken van deze toekomstbestendige organisatie toe.
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Strategisch organisatieadvies SSC-ICT

Aanpak

Aanpak

Vertrekpunt bij fase 2 van het onderzoek door KPMG was het begin dit jaar
besproken (concept) dienstverleningsprofiel, met als kenmerken eenvoud,
voorspelbaarheid, security, kostenefficiéntie en in control (zie hier onder).

Standaard: zo veel mogelijk eenvoud en zo min mogelijk diversiteit. Zowel in de
levering en het aanbod van producten- en diensten als in het systeemlandschap
inclusief de onderliggende infrastructuur

Beschikbaarheid: borgen van continuiteit dienstverlening (storingsarm)

1 1

Veiligheid: conform Rijkskaders en wetgeving de integriteit van data en sysiemen
waarborgen

1%;'_-,'

Kostenefficiénte dienstverlening: dienstverlening tegen een redelijk, voorspelbaar
en transparant tarief

In control: financieel en operationeel in control zodat eigenaar, opdrachigevers en
afnemers kunnen vertrouwen op het SSC-ICT

De aanpak viel uiteen in twee sporen, namelijk ‘dialoog met opdrachtgevers en
kaderstellers’ en ‘analyse van mogelijkheden voor realisatie’.

In het kader van de 'dialoog met opdrachtgever(s) en kaderstellers' is een aantal
activiteiten uitgevoerd.

+ Een analyse is uitgevoerd van enerzijds (markf) ontwikkelingen bij SSC en
anderzijds digitaliseringsontwikkelingen binnen het publieke domein (vastgelegd
in hoofdstuk 2 Externe blik).

Op basis van dit profiel zijn ruim twintig dialoogsessies gehouden met afnemers
en hebben interviews plaatsgevonden. Binnen SSC-ICT zijn gesprekken gevoerd
met de strategische relatiemanagers en service-eigenaren. Buiten SSC-ICT is er
gesproken met senior stakeholders bij afnemers. Daarnaast heeft een
uitgebreide documentstudie plaatsgevonden op basis van door SSC-ICT en
stakeholders aangeleverde stukken en de |-strategie van afnemers (vastgelegd
in hoofdstuk 3).

kbinG
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AP voorberelding
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Kick-offen Rapportage

Analyseren verbeter-

potentieel Opstellen adviezen

Dit heeft een beeld opgeleverd van het profiel van SSC-ICT ten aanzien van de
gewenste dienstverlening en het verzorgingsgebied.

In het kader van de ‘analyse van mogelijkheden voor realisatie’ is een aantal
activiteiten uitgevoerd, namelijk:

+ Due Diligence op de organisatie om inzicht te verkrijgen in de technische,
functionele en organisatorische mogelijkheden om de dienstverlening te
vereenvoudigen en om de (on)mogelijkheden te falsificeren;

+ Verkrijgen van inzicht in de technische, functionele en organisatorische
consequenties van het vereenvoudigen van dienstverlening en globale impact
op zowel SSC-ICT als haar afnemers/opdrachtgever(s);

+ Vergelijking met andere ICT SSC's binnen de Rijksoverheid.

De resultaten hiervan zijn vastgelegd in respectievelijke hoofdstuk 4 'Organisatie
due diligence’, hoofdstuk 5 ‘Technologie due diligence’ en hoofdstuk 6 ‘Globaal
vergelijk met andere SSC’.

Ten slotte zijn de bevindingen gedeeld met het DMT van het SSC-ICT. Daarnaast is
een conceptversie van de bevindingen gedeeld met de opdrachtgever en de
klankbordgroep en is een conceptversie van het integrale rapport gepresenteerd in
de stuurgroep.
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontstaansgeschiedenis SSC’s

Deintroductie van IGT-Snared Service Genters b e RikSovernel

Samenwerking op ICT-gebied

ICT-dienstverlening binnen de Rijksoverheid is in de beginjaren op
departementsniveau individueel ingericht. In 2007-2008 heeft een aantal
departementen, waaronder het (voormalige) Ministerie van Verkeer en
Waterstaat, een stap gezet naar een bundeling van ICT-beheer middels een
intentieverklaring GOUD. Tegelijkertijd gaf het programma ‘Vernieuwing
Rijksdienst’ aanleiding om na te denken over een gemeenschappelijke
aanpak van ontwikkeling en beheer van Rijksdiensten. Hierbij lag de focus
op schaalvergroting, standaardisatie en uitwisselbaarheid van de
dienstverlening.

Initieel werd gestart met een gestandaardiseerde werkplek voor de GOUD-
departementen®. Echter, departementen ambieerden al snel om een groter
deel van het ICT-beheer te bundelen. Gezien de ontwikkelingen destijds op
het gebied van ICT-beheer werd besloten om deze dienstverlening niet uit te
besteden, maar gemeenschappelijk binnen de Rijksoverheid te organiseren.
Belangrijke uitgangspunten waren daarbij onder andere:

— De bundeling moet bijdragen aan vernieuwing van de Rijksoverheid.

— De standaardisering en uniformering van ICT-producten en
werkwijzen.

— Aan de bundeling ligt een businesscase of kosten-batenanalyse ten
grondslag, inclusief een gedegen risicoanalyse.

— Het beoogde ICT-uitvoeringsbedrijf (het ‘Shared Service Center’)
wordt in staat gesteld om op verantwoorde wijze bundeling te
realiseren (proceseisen, implementatieaspecten).

Bij de totstandkoming van het Shared Service Center (SSC) werden met
een gemeenschappelijke verantwoordelijkheid afspraken binnen het
samenwerkingsverband vastgelegd.

Doordat één ministerie (Verkeer en Waterstaat) de migratie initieel voor zijn
rekening nam, werden mogelijkheden en ruimte geboden om
verantwoordelijkheid te kunnen nemen. Het ministerie vervulde zowel de rol
van uitvoerder van het ICT-beheer als de rol van SSC-eigenaar. In het
besturingsmodel worden de volgende rollen onderkend:

— Beleid en kaderstelling, initieel ingevuld door de DG van Organisatie
en Bedrijfsvoering Rijk.

— Eigenaarschap van het SSC bij één ministerie:

- inrichting van het SSC, onder andere met een financiéle administratie
waarmee de ICT-kosten kunnen worden doorgerekend aan de
afnemer;

- opstellen en actualiseren van een ‘Product Diensten Overzicht’
(PDO) — gestandaardiseerd.

— De beoogde dienstverlening en de wijze waarop ICT-beheer wordt
overgedragen zijn vastgelegd in een contract tussen de
opdrachtgever (de ministeries) en de opdrachtnemer (het SSC).

In 2014 is de werkwijze inzake aansturing, monitoring van kwaliteit en
bekostiging herzien. De aansturing van het SSC verliep niet alleen via de
eigenaar, maar juist ook door de departementen op strategisch, tactisch en
operationeel niveau waardoor veel capaciteit werd gevraagd. In de SGO 5-
kaders werd daarom een nieuwe besturingsstructuur vastgesteld. Hierin
werden de invulling van het bestuurlijk overleg en de wijze van afstemming
met de afnemers vastgelegd.

(%) Intentieverklaring tussen de Ministeries van Algemene Zaken, Financién, Sociale Zaken en Werkgelegenheid, Verkeer en Waterstaat, Volksgezondheid, Welzjjn en Sport en de DG Organisatie en Bedrijfsvoering Rijk
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Reden van bestaan SSC's

Juccesvole
denstveriening

Reden van bestaan

Een Shared Service Center (SSC), ook wel genoemd Shared Service
Organisatie (SSO), ontstaat uit een behoefte om ICT-diensten, al dan niet
voor meerdere afnemers, op een centrale plek te organiseren. Een SSC kan
zowel een interne als externe focus hebben. Bij een interne focus is de
organisatie waarbinnen het SSC zich bevindt de enige afnemer van ICT-
diensten. Een externe focus daarentegen betekent dat het SSC meerdere
afnemers kent buiten de eigen organisatie.

Verschillende redenen kunnen ten grondslag liggen aan de beslissing om
ICT-diensten te organiseren op een centrale plaats, zoals het realiseren van
kostenbesparingen, standaardisatie, efficiéntie of een verbeterde kwaliteit
van dienstverlening.

Een belangrijk motief voor het inrichten van een SSC is het realiseren van
kostenbesparingen. Vergelijkbare taken kunnen, in vergelijking met op
zichzelf staande |T-organisaties, binnen een SSC met minder mensen
worden uitgevoerd. Dit wordt ook wel de zogenaamde ‘economy of scale’
van een SSC genoemd. Daarnaast kunnen inkoopvoordelen worden
gerealiseerd doordat dezelfde ICT-producten en/of diensten tegelijk voor
meerdere klanten kunnen worden ingekocht.

Wanneer het SSC-personeel ervaring heeft opgebouwd in het leveren van
ICT-diensten kan dit ook betekenen dat er minder een beroep op externen
gedaan hoeft te worden. Dit betekent dat medewerkers zich steeds beter
kunnen specialiseren op bepaalde gebieden. Dit vermogen wordt ook wel de
‘economy of skills’ van een SSC genoemd.

Naast het realiseren van kostenbesparingen zijn er meer drijfveren voor het
onderbrengen van ICT-diensten van meerdere afnemers op een centrale
plaats.

kb
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2 SSO's dragen bi aan kostenbesparngen enkwaltatier hoogwaardioere

Voorbeelden zijn het vermogen om sneller in te kunnen spelen op
digitalisering en robotisering, het versnellen van innovatie, het besturen van
de toenemende complexiteit van het klant- en leverancierslandschap, en
het versterken van de relatie tussen de klant en leverancier. Om hiertoe in
staat te zijn is het belangrijk om goed personeel aan zich te binden. Naast
de kennis van de individuele medewerkers is een SSC ook beter in staat
om deze kennis te delen, waardoor de organisatie optimaal kan werken.

Enkele kanttekeningen

Naast de positieve uitkomsten die een SSC kan bieden, dienen enkele
kanttekeningen geplaatst te worden. Het inrichten van een SSC dient met
zorg plaats te vinden, in het bijzonder wanneer het SSC ontstaat uit een
fusie van kleinere ICT-organisaties. Indien tijdens de inrichting onvoldoende
focus wordt gelegd op culturele en organisatorische aspecten, verkleint de
mogelijkheid voor kennisdeling en het verkrijgen van specialistische kennis
aanzienlijk. Ook dient er voldoende aandacht te worden geschonken aan
het behouden van een goede relatie met alle afnemers, zodat de fusie van
ICT-organisaties nauwelijks of geen consequenties heeft voor de klant.

Waarde voor de klant

SSC’s met een externe focus bedienen, per definitie, meerdere klanten
welke hun eigen belangen, wensen en behoeftes hebben. Het is essentieel
dat het SSC van waarde blijft voor deze klanten. Om dit te bewerkstelligen
zal het SSC continu moeten blijven toetsen welke ontwikkelingen wel of niet
van belang zijn voor de ICT-dienstverlening. In dit licht worden hierna een
aantal ontwikkelingen geschetst waarop een SSC in zou moeten spelen om
relevant te blijven voor zijn klanten.

@ 2019 KPMG Advisary NV, Ingeschraven bij het handelsregister in Nederland onder nummer 33263802, is lid van het KPMG-netwerk van zelfstandige endermemingen die verbenden ziin aan KPMG International Cooperalive




Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontwikkelingen in het overheidsdomein

De verdere digitalisering ven de overheid viaagt om andere IGT-dienstveriening

waardoor ICT-SSGS Zich bijven ontwikkelen

Veranderende rol van de overheid

De rol van de overheid, en dus ook van de ICT-SSC's, is voortdurend aan
verandering onderhevig. Specifieke aandacht is gewenst voor
verschuivingen in de wijze waarop verantwoordelijkheden tussen
verschillende overheidsinstanties worden belegd, de totstandkoming en
handhaving van wet- en regelgeving en de verhouding die de overheid heeft
met haar burgers.

Online kunnen burgers snel en op globale schaal communiceren en
informatie delen. Niet alleen burgers opereren meer en meer op globale
schaal, maar ook bedrijven en overheden. Thema'’s zoals immigratie,
veiligheid, schaarste aan grondstoffen en klimaatverandering kunnen
namelijk niet langer enkel op nationaal niveau worden aangepakt. Dit
vraagt om goede internationale afspraken op bijvoorbeeld het gebied van
data- en informatiedeling en governance. Hiertegenover staan geopolitieke
ontwikkelingen zoals de Brexit, de opkomst van Azié als mondiale macht
en een meer diffuse machtsverdeling op het wereldtoneel met mogelijke
gevolgen voor de wijze van samenwerking tussen landen.

Privacy en veiligheid

Tot slot wijzigt ook de verhouding tussen burgers en de (lokale) overheid.
De vraag om transparantie stijgt en het vertrouwen in de overheid
staat wereldwijd onder druk. Wet- en regelgeving wordt mede hierdoor
steeds verder gecentraliseerd binnen Europa en dit heeft impact op de wijze
waarop digitale diensten worden geleverd of producten worden ontwikkeld
en toegelaten op Europese markten. Dit biedt zowel uitdagingen als kansen
voor (publieke) organisaties, denk bijvoorbeeld aan centrale wetgeving
zoals nieuwe privacywet- en -regelgeving, maar ook aan landspecifieke
wetten.
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Hierin heeft de overheid niet alleen een rol met betrekking tot haar eigen
data, maar heeft zij ook te maken met (tech)bedrijven die grote
hoeveelheden data van burgers genereren en verwerken. Om dit in goede
banen te leiden met oog op privacy en veiligheid is een steeds grotere
rol weggelegd voor de overheid.

Ontwikkeling naar een digitale en moderne overheid

Als een van de grootste SSC'’s voor ICT-dienstverlening binnen het Rijk, is
het doorontwikkelen van het SSC-ICT van groot belang om aan de eisen
van ambtenaren, instellingen en burgers te kunnen blijven voldoen. De
voorgaande ontwikkelingen laten zien dat de overheid in de komende jaren
steeds meer zal gaan moderniseren en verder zal digitaliseren. Om hierop
in te spelen, heeft de overheid een digitale agenda opgesteld waarin
kansen en uitdagingen worden geschetst. In het document NL DIGlbeter
Agenda Digitale Overheid worden deze kansen en uitdagingen toegelicht.

Algemene ambities in de Agenda Digitale Overheid

De eerste ambitie is het tonen van leiderschap en het realiseren van een
coalition of the willing waarbij de Rijksoverheid actief op zoek gaat naar
verbindingen met Europese partners, en burgers en ondernemers in de
ontwikkelfase van de nieuwe digitale diensten betrekt. Tenslotte ambieert
de agenda dat iedereen binnen de overheid beschikt over het juiste
kennisniveau, onder andere ten aanzien van digitalisering.

Daarnaast streeft de overheid naar een verdere standaardisatie door
middel van het breed gebruikmaken van standaarden zoals Standard
Business Reporting, het realiseren van een moderniseringsslag voor veel
voorzieningen (met oog op versterking van de autonomie voor burgers en
ondernemers) en modernisering van de ICT-basisinfrastructuur waarbij de
continuiteit van de dienstverlening vooropstaat.
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Kansen en uitdagingen in het overheidsdomein

Overzicht van aandachispunten uit e NL DiGieter Agenda Digitale Overneld

Naast de twee algemene ambities worden er vier specifieke thema’s
uitgelicht in het document, te noemen: (1) investeren in innovatie,

(2) beschermen van grondrechten en publieke waarden,

(3) toegankelijk, begrijpelijk en voor iedereen, (4) dienstverlening
persoonlijker maken. Deze vier thema's kennen ieder hun specifieke
aandachtspunten voor ICT-SSC'’s. Deze zullen achtereenvolgens worden
toegelicht.

1. Investeren in innovatie (ook in Europees verband)

Het digitale innovatieprogramma bestaat onder andere uit een
innovatiebudget voor bedrijven en andere instanties. Ook wil men
experimenteren met nieuwe technologieén door middel van het lanceren
van pilots en het organiseren van challenges zoals hackathons, het Startup
in Residence-programma en het inrichten van living labs. Ook wil men
kijken hoe aanbestedingen en de administratieve lasten kunnen worden
aangepast, waardoor ruimte ontstaat voor kleinere marktpartijen.

Effect op ICT-dienstverleners:

— toename van een agile/DevOps-manier van werken en Continuous
Delivery-functionaliteit;

— meer samenwerken met start-ups/techbedrijven vanuit een
flexibelere arbeidsrelatie;

— andere capabilities benodigd voor de ICT-dienstverlener (onder
andere codesign, cocreatie).

2. Beschermen van grondrechten en publieke waarden

Het beschermen van burgers en hun rechten wordt in toenemende mate
belangrijker. Voorbeelden zijn onder andere de toepassing van slimme
computers en onderzoeken met betrekking tot kustmatige intelligentie
(ethics by design). Hierbij is het van belang om heldere afspraken te maken
over het gebruik van gegevens en data, het opstellen van plannen om beter
om te gaan met persoonsgegevens, en de integriteit en uitiegbaarheid van
besluiten die op basis van algoritmen zijn genomen.

kPG
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Effect op ICT-dienstverleners:

— andere functionele eisen aan systemen en soms een verschuiving
van rol (van uitvoeringsorganisatie naar inspectie/handhavings-
instantie);

— diepgaande kennis en expertise op het gebied van Data & Analytics
en algoritmes;

— security by design implementeren.

3. Toegankelijk, begrijpelijk en voor iedereen

Het veilig toegankelijk, begrijpelijk en voor iedereen beschikbaar maken van
informatie is essentieel voor de overheid. Hiermee komt zij tegemoet aan
de vraag van burgers om inzicht te krijgen in alle persoonlijke data zonder
de tussenkomst van de overheid.

Effect op ICT-dienstverleners:

— veilige en betrouwbare gegevenshuishouding;

— onafhankelijkheid creéren van softwareleveranciers;
— kaderstelling rondom data en gegevensuitwisseling.

4, Dienstverlening persoonlijker maken

Naast dat de dienstverlening voor iedere burger toegankelijk en veilig moet
zijn, verwacht de burger ook een persoonlijke benadering. De overheid
speelt hierin een essentiéle rol.

Effect op ICT-dienstverleners:

— realiseren van integrale dienstverlening toegespitst op een klant of
persoon;

— recht geven aan klanten of personen om gegevens in te zien, te
(laten) corrigeren en naar wens ook te (her)gebruiken;

— basisafspraken opstellen voor regievoering op gegevens.

© 2019 KPMG Advisory N V., ingeschreven bij hel handelsregister in Nederland onder numimet 33263682, is lid van het KPMG-nelwark van zelfsiandige ondernemingen die verbonden zijn aan KPMG Inlernational Copperative 10




Transform

High

Moderate

Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontwikkelingen specifiek voor SSC-ICT

De introductie van nieuwe technolodieen viaagt om fOcUS 0p innovatie entechnische
capabities binnen oot

De disruptieve kracht van nieuwe technologie

o B % € ®
Augmented  On demand Brain Vinual J pigialtwin SRS Nieuwe en baanbrekende technologieén bieden kansen voor nieuwe
; bedrijfstoepassingen en hebben een grote impact op zowel organisaties als
n n {‘ A” @ @ de klantbeleving. Op de korte termijn zijn in het primaire proces van de
ConseRaTal ey Mathe BIORTND.  preriss s Rijksoverheid een aantal ontwikkelingen te zien, zoals: een toename van
sesady_ B0 (proces)robotisering, de inzet van machine learning en een toename van
i@ g ': 35%3 iﬁi Data & Analytics-activiteiten (al dan niet geautomatiseerd/gerobotiseerd).
Edge Lol i R Zowel voor een SSC als voor zijn klanten is het steeds meer van belang om
computing 10T te weten hoe data kan worden beheerd en bestuurd. Dit vraagt om een
ﬁ ((!,) = - a_glequate data—architec?uur. Eeq_SSQ kan toegev_oegde waarde bieder_1 aan
@ z@ ) % @ P zijn klanten door te assisteren bij de implementatie van de datastrategie van
oy sa-aasiing i = de klant. Social media-kanalen worden meer en meer aangewend voor de
O ! technology  ATPentUX Cnargare  Sletech Exosteeion communicatie met eindgebruikers. Met een virtuele assistent kan de
Soclal media Connected @ ﬂ; beleviqg van gebt:uikers verder wordetj versterkt en is het mogelijk een
home $ =l 24/7-dienstverleningsconcept aan te bieden.
ﬁ Smartdust computing
AR/VR Voor een SSC zijn ook infrastructurele ontwikkelingen, zoals de verdere
migratie naar cloudoplossingen, van belang. Conventionele datacenters en
o m 8% and_ere fysieke opsiagruimtes voor data w_grden rela_tief duur, zijp minder_
Bl i flexibel en daarom een minder aantrekkelijk alternatief. Ook de introductie
Qans/clo APIs E van 5G-netwerken en -diensten biedt nieuwe mogelijkheden voor het
Boso werkplek- en tijdonafhankelijk werken.
displays Fase
Vandaag Eigadmtial e e Y In de_ naa_stgelegen figuur zjjn ter_ illustratie een aantal technisc_:he
ontwikkelingen geschetst via de invalshoeken impact en fasering.
Bron: KPMG Digital Advisory analyse 2018
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontwikkelingen specifiek voor SSC-ICT

LoW-code kan sen belangrike rol spelen in e transformatie naar een

toekomstoestendg st

Low-code bij een SSC voor reductie in organisatorische complexiteit

Zowel bedrijven als overheidsorganisaties hebben het investeren in en
realiseren van op technologie gebaseerde innovaties (bijvoorbeeld middels
softwareontwikkeling) hoog op de strategische agenda staan. De huidige
complexiteit van systemen, lange doorlooptijd van wijzigingen, hoge kosten
van onderhoud en de krapte op de arbeidsmarkt voor ICT belemmeren de
innovatie middels software. De toepassing van low-codeplatformen bewijst
in de afgelopen jaren daar een oplossing voor te bieden. De ontwikkelingen
in de markt gaan dermate snel dat Gartner verwacht dat in 2020 minimaal
50% van alle nieuwe businessapplicaties met vergelijkbare software-
platformen zal worden gerealiseerd™.

Met low-codeplatformen (zoals Outsystems, Mendix, Appian, ServiceNow,
etc.) kan software op een modelgebaseerde wijze (her)ontwikkeld worden.
Het bouwen van een applicatie gebeurt grotendeels via grafische
gebruikersinterfaces, waardoor programmeren meer draait om configuratie-
modellering dan om het traditioneel schrijven van regels softwarecode.
Hierdoor gaan de productiviteit en snelheid van ontwikkelen omhoog en is
het mogelijk om een businessidee snel tot realisatie te brengen.

De bewering dat niet-programmeurs (bijvoorbeeld businessvertegenwoor-
digers) door de visuele abstracties en modelgebaseerde wijze van
ontwikkelen zelf applicaties kunnen bouwen is niet volledig juist. In een low-
codeapplicatieomgeving blijven de kennis en ervaring van programmeurs
essentieel. Begrijpelijker is het zeker, waardoor het voor de business veel
makkelijker te doorzien is wat het uiteindelijke resultaat wordt.

Low-code speelt een belangrijke rol bij digitale transformatie

Waar low-codeplatformen voorheen voornamelijk gebruikt werden voor
mobiele apps, workflow en nichesoftwaretoepassingen, worden deze
inmiddels ook ingezet voor de (her)bouw van bedrijfskritieke legacy-
applicaties en software voor bedrijfsprocessen. Hiermee kan low-code een
integraal onderdeel vormen van een organisatiebrede digitale transformatie.
Daarbij is inmiddels aangetoond dat de beheerkosten van low-code-
applicaties duidelijk lager zijn dan bij traditioneel ontwikkelde applicaties.

SSC’s kunnen in deze ontwikkelingen voor hun klantorganisaties een
cruciale rol spelen. Meer omvangrijke low-code-initiatieven hebben namelijk
nog steeds een effectieve aanpak en governance nodig. Aandacht voor
technische aspecten als een coherente applicatiearchitectuur, omgang met
technische schuld, aandacht voor softwarekwaliteit en beveiliging,
(portfolio)beheer en een methodische aanpak van maatwerksoftware is
noodzakelijk om de kosten van deze omgevingen op de langere termijn te
kunnen beheersen. Tevens zijn organisatorische aspecten, zoals het
opzetten en managen van multidisciplinaire agile teams en de
aanwezigheid van een Centre of Excellence, essentieel voor succes.

(*) Magic Quadrant for Enterprise High-Productivity Application Platform as a Service. Published 26 April 2018 — ID G00331975 — Garlner
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Conventionele strategie SSC's

Qorspronkelike SSC-organisaties nebben een geformaliseerd dienstverieningsmodel
Met een sterk gestroomiinde en efficiente organisatie

SSC-organisaties zijn in het verleden ingericht vanuit
operational excellence

Om als SSC daadwerkelijke meerwaarde te kunnen leveren
voor klanten in termen van betrouwbaarheid, kwaliteit en
kosten, zijn SSC's in het verleden ingericht op basis van
standaardisatie van processen en procedures (‘operational
excellence’). Daarbij werd de operatie gestroomlijnd en
konden kosten worden gereduceerd. De focus lag hierbij
dominant op het aanbieden van ICT-diensten (push) en zeer
beperkt op het vertalen van de behoeften van klanten en
eindgebruikers (pull) in ICT-dienstverlening.

Middels een geformaliseerd dienstverleningsmodel, waarbij
scope en activiteiten op verschillende niveaus en in
verschillende vormen (PDC’s, DVA's, DFA’s) zijn vastgelegd,
streeft het SSC naar een operating model met focus op het zo
efficient mogelijk maken van de dienstverleningsorganisatie.

Het werken onder architectuur, het toepassen van
verschillende processtandaarden (ITIL, ASL, BSL) en de
ondersteuning met servicemanagementplatformen zijn daarbij
belangrijke versnellers geweest.

Inrichting van traditionele Shared Service Center-organisaties

Component

Dienstverle-
ningsmodel

Prestatie-
management

Processen

Mens &
competenties

Technologie

Organisatie &
besturing

Typering
invulling

Geformaliseerd
dienstverle-
ningsmodel

Kenmerken

Aanbodgedreven ICT-dienstverlening (transactionele taken)
Hoge mate van gestandaardiseerde ICT-diensten

Geimplementeerd service delivery model (on-site support, remote
beheer e.d.)

Klantgericht
prestatie-
management

Eenduidige set van KPI's o.b.v. overeengekomen normering

Sturen op ondertekende SLA's met formele vastlegging door klant
(sign-off)
Koppeling prestatiemanagement aan governance

Operational
excellence

Vastgelegde en geimplementeerde rule-based processen
Sturen op decentrale ITIL-processen

Geaccordeerd control framework (RACI)

Continuous improvement (Lean) voor doorvoeren verbeteringen

Businesspartner

Standaard-onboardingsprogramma voor nieuw personeel
Standaard-trainingsprogramma (hard en soft skills)

Highly skilled technische medewerkers met analysevaardigheden
voor kennisgedreven taken

Integraal IT-
landschap

Werken onder (enterprise)architectuur

Toepassen van IT-standaarden (API, tooling e.d.)
Specifieke aandacht voor IT-systeemintegratie

Inzet en toepassing van hoogwaardige technologieén

Formele organi-
satiestructuur

Algemeen bekende en geaccepteerde SSC-visie en -missie
Geformaliseerde sourcing en geimplementeerde ICT-strategie
Governancemodel met beperkte focus op klantinteractie en
vertaling naar interne besturing

Duidelijk vastgelegd eigenaarschap t.a.v. S5C-processen
Sturen op rolvastheid management en medewerkers
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Hernieuwde sirategie SSC's

AIS gevolg van de beschreven ontwikkelngen heriken SSC-organisaties hun stratedie

0p Dasis van vif kerndoelen

De gevolgen van markt- en technologische ontwikkelingen (zie hoofdstuk 2)
dwingen SSC's tot een heroriéntatie op de uit te voeren taken. In de praktijk
formuleren SSC's kerndoelen die enerzijds zich nog steeds richten op het
realiseren van efficiéntie (operational excellence), maar anderzijds in
toenemende mate op de klant gericht zijn (customer intimacy).

Klant-
tevredenheid

SSC

Kosten- L |
e [ /\ccommoderen

verlaging van vernieuwing i}

Kwaliteits-
verbetering

= =

Klanttevredenheid. SSC-organisaties werken op een o
proactieve wijze samen met hun klanten in het leveren en
doorontwikkelen van ICT-diensten met als doel het

verhogen van de klanttevredenheid. Dit sluit aan bij een

customer intimacy-aanpak. a
Vernieuwing. Een kerndoel van een SSC-organisatie is het in

cocreatie met klanten ontwikkelen van nieuwe ICT-diensten.
Hierbij sluiten snelheid en flexibiliteit (0.a. agile, DevOps) aan
bij een customer intimacy-aanpak. Een voorbeeld is 0.a. het
samen met klanten inrichten van een living lab (proeftuin).

Kwaliteitsverbetering. SSC-organisaties richten zich op het o
verhogen van de kwaliteit van de ICT-dienstverlening aan
klanten door het continu verbeteren van leveringsafspraken
(SLA's). Daarnaast speelt kwaliteitsverbetering een
belangrijke rol in het intern implementeren en naleven van
normenkaders (control).

&

Kostenverlaging. Vanuit een efficiencyaanpak (operational
excellence) ontwikkelen SSC-organisaties een sourcing-
strategie gericht op een optimale mix van zelf doen en
uitbesteden. De inzet van technologieén (robotics, cloud)
draagt in belangrijke mate bij aan het verlagen van kosten.

Standaardisatie. Het vereenvoudigen van SSC-diensten vindt
plaats door het standaardiseren van producten en diensten
(operational excellence). Hierdoor wordt het mogelijk om
sneller wijzigingen door te voeren. Daarnaast leidt
standaardisatie tot het verminderen van maatwerk.
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Hernieuwde strategie SSC’s

De benoefte aan de wendbaarheid van SSC-organisaties vraagt om meer interactie met

klanten ais aimemer van [GT-diensten

Interactie met klant verschilt per type ICT-dienstverlening

Een operational excellence-type ICT-dienstverlening kent andere
klantinteracties dan een customer intimacy-type ICT-dienstverlening. Het
onderscheid in strategieén vraagt dan ook om een onderscheid in de rol
van afnemers als afnemer of opdrachtgever.

Generieke en gemeenschappelijke diensten vragen om dienstverlening en
sturing gebaseerd op operational excellence. Het uitgangspunt bij
operational excellence is dat de dienstverlening voor alle afnemers gelijk
is. Dit betekent dat specifieke klantkennis op operationeel niveau beperkt
relevant is. Voor deze diensten heeft de afnemer enkel op operationeel
niveau een relatie met het SSC, bijvoorbeeld middels een kantoorauto-
matisering (KA)-coérdinator. Dit vraagt om een beperkte regieorganisatie
in termen van omvang en competenties. De SSC-organisatie heeft hierin
de rol van een service operator, waarin de verschillende componenten van
de ICT-dienstverlening samen worden gebracht en gebundeld geleverd
aan de afnemer.

Customer intimacy-strategie middels cocreatie

Het intensiveren van de klantrelatie is een randvoorwaarde voor een op
customer intimacy gericht SSC om samen met klanten nieuwe diensten te
ontwikkelen of bestaande diensten aan te passen (cocreatie).

Daarmee kan vorm worden gegeven aan het leveren van gepersonali-
seerde producten en diensten om in diverse behoeften te voorzien.
Daarnaast richten SSC-organisaties zich op innovatie door het samen met
klanten inrichten van proeftuinen voor het testen van onder andere
technologieén (RPA, blockchain). Deze aanpak versnelt het inzicht om
vast te stellen welke technologieén waarde toevoegen voor ICT-diensten.

kbl
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Afnemer

Weinig regie / afnemer

SSC-organisaties

Service Orchestrator

i

Service Integrator

Service Manager
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=

Veel regie /
opdrachtgever

Service Operator

Voor het ontwikkelen en leveren van ICT-specifieke diensten vormen
de afnemers het vertrekpunt. Dit vraagt van een SSC-organisatie om
een uitgebreidere regieorganisatie om de behoeften van afnemers te
kunnen vertalen in specifieke oplossingen. Hierbij denkt de afnemer,
bij het ontwikkelen van dienstverlening, mee over zaken zoals
functionele vragen en behoefte ten aanzien van integratie. De
verschillende rollen van ICT-organisaties worden op pagina 18 verder
toegelicht.
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontwikkeling applicatiedienstverlening SSC's

Moderne SSC-organisaties maken gedruik van verschilende snelneden en metnodiexen

voor Softwareontwikkelng

In het aanbieden van applicatiedienstverlening door SSC-organisaties,
bestaan de huidige ICT-landschappen van de klanten uit zowel cloud-
enabled omgevingen als legacyomgevingen. Beide omgevingen vragen
echter om een andere snelheid en methode voor softwareontwikkeling en
interactie met klanten. Een bimodale aanpak verhoogt de wendbaarheid van
SSC-organisaties.

Moderne SSC-organisaties maken gebruik van agile methodieken voor
softwareontwikkeling

Het gebruik van agile/DevOps-methoden vraagt om het organiseren (fysiek,
higrarchisch en functioneel) van ICT dicht bij de klanten van SSC-
organisaties. Het toepassen van Product Owners aan de klantzijde in agile
trajecten zorgt voor een intensieve samenwerking tussen een SSC en zijn
klanten. Het toepassen van een agile/DevOps-methode maakt het mogelijk
om continuous delivery en automated testing toe te passen. Ook ten
aanzien van risicobeheersing biedt agile ontwikkelen grote voordelen.
Middels korte iteratieslagen waarin continu feedback wordt verzameld heeft
het ontwikkelteam goed zicht op aanpassingen. Daarmee wordt gedurende
de looptijd van het project bijgestuurd in plaats van aan het eind.

Agile ontwikkelen, tenzij...

Hoewel agile grote voordelen kent, kan niet alle software op een agile
manier ontwikkeld worden. Veelal zijn het legacysystemen die zich hiervoor
niet lenen, bijvoorbeeld omdat deze systemen niet de juiste technische
mogelijkheden en architectuur hebben om door middel van iteratieve en
incrementele (agile) processen te ontwikkelen. Dit omdat onder andere een
geautomatiseerde build-, test- en implementatievoorziening ontbreekt.

¥ =Y

TRADITIONEEL
WATERVAL

Begrijpelijke documentatie
(Grote release, impact van
fouten is relatief groot)
Contractonderhandeling
Command and control
Volg het plan

(Geen weg terug)

Lineaire en sequentiéle
aanpak

Formele communicatie

Voorspelbaarheid

AGILE AANPAK

Werkende software
(Incrementele oplevering,
impact van fouten is relatief
klein)
Samenwerking met de klant

Leiderschap en
samenwerking

Reageren op verandering
(Sneller en vrijer)

Iteratieve workflow
Formele en informele
communicatie

Aanpassingsvermogen

Het combineren van deze twee werelden is in de
meeste gevallen noodzakelijk
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontwikkeling applicatiedienstverlening SSC's

Dg transformetie naar een ybride/bimodale aanpak voor appicatieontwikkelng heert
gevolgen voor de infichting van de SSC-organisatie

Support ICT-
organisatie

Het SSC biedt technische
ondersteuning

Demand-Supply ICT-
organisatie

Het SSC volgt de wensen van de
business

' Beweging komende jaren

Hybride/bimodale ICT-
organisatie

De SSC-organisatie kent meerdere

parallelle inrichtingen

Dienstverlenings-
model

Sterk aanbodgedreven ICT-dienstverlening gebaseerd
op het reduceren van kosten

Hoge mate van gestandaardiseerde ICT-diensten

Beperkie vertaling van klantontwikkelingen naar ICT-
diensten (deels vraaggestuurd, deels aanbodgedreven)

Sterk vraaggestuurde ICT-dienstverlening gebaseerd
op wendbaarheid

Prestatiemanagement

Gericht op de evaluatie van de beschikbaarheid van
technische resources / infrastructuur en de reactietijd
bij incidenten

On-time, on-kwaliteit, on-budget paradigma als definitie
van succes

Evaluatie (onder andere door de betrokken teams)
gericht op de toegevoegde waarde en voordelen voor
afnemers/gebruikers

Processen

Vastgelegde en geimplementeerde rule-based
processen
Gericht op ICT-processen (bijv. ASL, BiSL)

Sterke focus op governanceprocessen om de levering
van activiteiten te bewaken en te controleren

Informele snelle interacties, gedistribueerde en
adaptieve besluitvorming om schaal- en
flexibiliteitsvoordelen te behalen

Mens & competenties

Het leveren van kwalitatief hoogwaardige technische
ICT-vaardigheden

Leveren modulaire en concurrerende ICT-diensten om
blijvende waarde voor afnemers te genereren

Informatiemanagement/datamanagement als een
expliciet onderdeel van het product / de dienst en als
instrument om als SSC te innoveren

Technologie

Technologie en assets zijn eigendom van de SSC-
organisatie (veelal on-premise)

Een combinatie van web- en servicegeoriénteerde
architecturen met aandacht voor het standaardiseren
van technologie (modulair)

Verschillende technologiegn en platformen, eventueel
middels low-codetechnologie, draaien op cloud-
infrastructuur, ontwikkeld en beheerd middels een
combinatie van agile en fraditioneel waterval

Organisatie &
besturing

Hiérarchisch-functionele organisatie met zeer
gespecialiseerde ICT-profielen

Ontwerp op basis van een duidelijke scheiding in
verantwoordelijkheden tussen klant en SSC-organisatie

Combinatie van een sterk geintegreerd (Business —
ICT — Operations) en flexibel netwerk van teams en
traditionelere Demand-Supply ICT-organisatie
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Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Ontwikkeling applicatiedienstverlening SSC's

SSC-0rganisaties die georukmaken van een hybride/oimodale aanpak vragen om Sterke
regiefuncties en bibenorende servicemanagementsystemen

Sterke regiefuncties in een hybride/bimodale SSC-organisatie

Traditioneel is het ICT-office een cruciaal onderdeel van het algemene
bestuur van de SSC-organisatie. Het ICT-office legt beleid en normen vast,
geeft richting en duidelijkheid en beheert de transformatie. Deze taken zijn
onder andere:

— (applicatie- en project)portfoliomanagement;

— ICT-competentie en IT-performancemanagement;

— [CT-sourcingstrategie;

— ICT operating model, procesmanagement en capaciteitsmanagement,
— architectuur;

— ICT cost management

— |CT security, privacy en compliancy;

— service- en assetmanagement.

Het ICT-office gaat bij het toepassen van een hybride/bimodale aanpak een
nog crucialere rol spelen bij het waarborgen van de kwaliteit en stabiliteit
van de ICT-dienstverlening. Duplicatie, instabiliteit, complexiteit en
inefficiénties worden in een hybride/bimodale SSC-organisatie eenvoudig
geintroduceerd, maar zijn moeilijk te verwijderen. In een model waarin
beslissingen steeds meer worden genomen in decentrale autonome teams,
zijn normen en principes nodig om te garanderen dat ICT-verantwoordelijk-
heden vastliggen. Het ICT-office dient deze normen te handhaven om
ervoor te zorgen dat de grenzen van de zelfsturende teams duidelijk zijn en
worden nageleefd.

De toegenomen dynamiek en de samenwerking met meer verschillende
leveranciers binnen een hybride/bimodale SSC-organisatie zorgen ervoor
dat ook de andere regietaken zullen toenemen (onder andere
contractmanagement, performancemanagement, service-integratie).

Servicemanagementplatform belangrijk instrument

Moderne servicemanagementsystemen (zoals ServiceNow) zijn een
belangrijk instrument voor ICT-dienstverleners voor het slagvaardig
ondersteunen van ICT-taken (incidenten, problemen, wijzigingen). Een ICT-
servicemanagementsysteem dient daarom niet enkel te voorzien in het
beheer van de ICT-assets, maar dient ook andere ICT-processen te kunnen
besturen.

Door het verregaand integreren van ICT-processen en het bieden van
aanvullende functionaliteiten, zoals het geautomatiseerd afhandelen van
standaardaanvragen, neemt de executiekracht van een SSC sterk toe. De
migratie van verschillende gelijksoortige ICT-servicemanagement-
applicaties in een moderne oplossing biedt vele beheer-, efficiéntie-, en
kostenvoordelen. Daarnaast geven dergelijke platformen een veel beter
inzicht in het end-to-end ICT-dienstverleningsproces. Bij het analyseren van
ICT-incidenten ondersteunt het platform bij het lokaliseren van de oorzaken,
zodat deze sneller kunnen worden weggenomen. Naast standaardtaken als
incident- en probleemmanagement bieden servicemanagementsystemen
aanvullende diensten op het gebeid van security, HR en applicaties.

Een andere trend is dat steeds meer SSC-organisaties operationele ICT-
taken uitbesteden wat betreft standaarddiensten (netwerken, cloudinfra-
structuur). In plaats van de focus op het zelf uitvoeren van ICT-taken,
ontstaat meer behoefte aan monitoring en aansturing van externe partijen.
Een SSC-organisatie voert de regie en moet daarvoor de juiste informatie
beschikbaar hebben. Echter, het is belangrijk dat de gekozen service-
managementoplossing toekomstbestendig is, ook ten aanzien van het
besturen van extern geleverde diensten.
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Tegelikertid standaardiseren SSC-organisaties In toenemende mate net

technologielandschap

Technologie-‘stack’ voor ICT-dienstverlening

Leveren van
(technisch)
applicatie- en
databasebeheer

Applicaties

Leveren van platformen
waarop afnemers eigen
applicaties kunnen draaien
(Platform Hosting)

Leveren van hardware waarop afnemers eigen
platformen kunnen draaien
(Infrastructuur Hosting)
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Leveren van connectiviteit binnen de datacenters en het
aanbieden van internet en netwerken van en naar (persoonlijke)
devices en servers

Netwerk-

services

————

| I _—
0 Dataceaer 1 Leveren van datacenterfunctionaliteiten waarbinnen afnemers |
Ii ='*'*‘=A_r_5":" .~ eigen hardware kunnen draaien (Housing)

Standaardoplossing
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Focus blijft bij technologie op het efficiént leveren van ICT-diensten
(operational excellence)

Een uitdaging voor SSC-organisaties is het aanbieden van diensten aan
meerdere klanten, met elk hun eigen wensen en eisen. Hierdoor ontstaat
binnen een SSC een breed portfolio aan producten en diensten. Dit
betekent dat ontwikkel- en beheertaken worden bemoeilijkt door de
onderlinge afhankelijkheden van producten (onder andere applicaties en
infrastructuur). Om dit te vereenvoudigen richten SSC-organisaties zich op
het verder standaardiseren van producten en diensten. Dit levert een
hogere efficiency op (vereenvoudiging ontwikkeling en beheer) alsook een
kostenverlaging.

SSC-organisaties kunnen vooral in de onderste lagen van de technologie-
stack, zeker op de onderdelen waar dit de functionaliteit niet of nauwelijks
beinvloedt, standaardiseren. Ook het automatiseren van werkzaamheden
en diensten ten behoeve van efficiéntie en betrouwbaarheid en voorspel-
baarheid van repetitieve acties zorgt voor standaardisering. Hierbij wordt
nagedacht over zowel automatisering van eigen werkzaamheden als, vanuit
het oogpunt van klantgemak, het aan klanten beschikbaar stellen van
specifieke standaarddiensten door deze op een geautomatiseerde manier
af te laten nemen.

Het sturen op een hogere mate van efficiency biedt mogelijkheden om
standaarddiensten van de markt af te nemen. Hierbij valt ook te denken
aan onderwerpen als housing, hosting, netwerken en clouddiensten (laaS,
PaaS, SaaS). Door het inkopen van standaarddiensten herijken SSC-
organisaties regelmatig hun ICT-sourcingstrategie. Hierin wordt vastgesteld
welke producten en diensten intern worden ontwikkeld en beheerd en welke
extern als dienst worden ingekocht.
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Bi dle Utwerking van een ICT-sourcingstratedie maken SSC-organisaties een bewuste
keuze voor Tn-of uitbesteding

Ontwikkeling

In de markt maken bedrijven en organisaties een bewuste keuze, met een SSC, om ICT-taken zelf uit te voeren, dan wel van de markt in te kopen als een
dienst. Hierbij spelen diverse overwegingen een rol, waaronder: het aantal ICT-leveranciers (volwassenheid van de markt), de mate van specialisatie van
leveranciers (specifiek of generiek), vermogen tot innovatie, kosten voor ICT-diensten, toegang tot externe kennis en ervaring.

Een onderdeel van de ICT-sourcingstrategie is het ontwikkelen van een multisourcingmodel. Dit betekent dat een SSC-organisatie minder stuurt op de
operationele uitvoering van extern geleverde producten en diensten en meer op het integreren van interne en externe producten en diensten. Het effect van
deze ontwikkeling is dat regietaken van het SSC zullen toenemen (data-architectuur, portfoliomanagement, servicemanagement en contractmanagement).

Toelichting op in-huis en uitbesteding

ICT-taken Optie: In-huis Optie: Uitbesteding

Suatoais en el In de markt is een duidelijk overzicht zichtbaar van taken die te allen tijde in-
huis worden uitgevoerd om zodoende in control te blijven op het leveren van

ICT-diensten. Hieronder vallen onder meer de strategische taken zoals

strategie en beleid, het bewaken van de security en compliance van ICT-

Security en compliance

Leveranciersmanagement diensten, en het besturen van leveranciers. Daarnaast zijn er taken die op een
ey . grensvlak verkeren tussen in-huis of uitbesteding (applicatieontwikkeling
Service-integratie en -beheer). Applicaties die een hoge dynamiek kennen worden in

toenemende mate weer in-huis ontwikkeld, veelal met behulp van de
specifieke kennis en ervaring van start-ups en scale-ups (applicaties zijn
frontofficegericht). Hier sluiten methoden als agile en DevOps op aan.

ICT-procesmanagement

Functioneel beheer

Applicatieontwikkeling Applicatiebeheertaken met betrekking tot generieke applicaties (backoffice)
e worden veelal uitbesteed aan leveranciers. Traditiegetrouw zijn meer
Applicatiehaheer commoditytaken zoals infrastructuur, servicedesk en netwerken uitbesteed

aan externe leveranciers. De reden hiervoor ligt in de schaalbaarheid van
leveranciers, waardoor de kosten lager zijn dan in vergelijking met taken die

Infrastructuur (cloud)

Servicedesk in-huis worden ontwikkeld. Een dominante ontwikkeling is de transformatie
van traditionele ICT-infrastructuur naar de cloud, wat een voorwaarde is voor
Netwerken (WAN/VFPN) het toepassen van DevOps als ontwikkel- en deploymentmethode.
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Het redliseren van wendoaareid (inHnuis) en efficiency (Litbesteding) raadt om een

Dalans met het leveranciersmodel

Single vendor-
strategie

Multisourcing-
strategie

ICT-leverancier

Onderaannemers (i.v.t.

Servicedesk- Infra-/cloud- Cloudsoftware-

leverancier leveranciers leveranciers

Infra- Applicatie- Applicatie-

leverancier ontwikkelaar leverancier

OnderaannemersA4iv.t.)

Servicedesk-
leverancier leverancier

1. Enkelvoudige leverancier 2. Voorkeursleverancier 3. Meerdere leveranciers

Servicedesk- Infra- Cloud- Applicatie- Software-

leverancier § leverancier leverancier ) ontwikkelaar J§ leverancier

Software- Cloud- g
leverancier leverancier Cloud- Applicatie-

leverancier ontwikkelaar

Toelichting

Als onderdeel van een ICT-sourcingstrategie ontwikkelen SSC-organisaties
een leveranciersstrategie. In de markt worden op hoofdlijnen drie
strategieén herkend:

1. Enkelvoudige leverancier (één leverancier voor alle kavels).
- Voordeel: minder regie noodzakelijk voor het aansturen van
leveranciers.
- Nadeel: geen invioed op de keuze van onderaannemers door de ICT-
leverancier.

2. Voorkeursleverancier (minimaal aantal leveranciers voor de kavels).
- Voordeel: invloed op de keuze voor de kernleveranciers (‘best in
class'-aanpak).
- Nadeel: geen invioed op de onderaannemers door de geselecteerde
|CT-leveranciers.

3. Meerdere leveranciers (beste leverancier per kavel).
- Voordeel: directe invioed op de keuze van alle leveranciers.
- Nadeel: intensieve regievoering en integratie van producten en

Afweging

In de markt is een dominante strategie zichtbaar voor het toepassen van
scenario 2. Hierbij worden de SSC-doelstellingen (wendbaarheid en
efficiency) optimaal gebalanceerd:

- Scenario 2 resulteert in minder hand-overs met en tussen leveranciers
ten opzichte van scenario 3.

- Scenario 2 resulteert in een lagere lock-in met leveranciers ten opzichte
van scenario 1.

- Scenario 2 biedt de meeste commerciéle impact op leveranciers (kavels
van voldoende grote omvang om interessant te zijn om concurrentie te
behouden).

- SSC-organisaties dienen in scenario 2 meer regie te voeren over
leveranciers in vergelijking met scenario 1.

- De markt kiest beperkt voor scenario 1 omdat één leverancier niet alle
genoemde diensten kwalitatief en efficiént kan aanbieden.

- De markt kiest beperkt voor scenario 3 vanwege de omvangrijke regie-
inspanning en integratieverantwoordelijkheid.

diensten.
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AIS gevolg van een aangescherpte sourcingstratedie ontwikkelen SsG-organisaties Zich
(ot de rolvan service integrator

Ontwikkeling

Op basis van markt- en technologische ontwikkelingen én de (multi)sourcingdoelstellingen is binnen SSC's een ontwikkeling zichtbaar om zich van de
huidige ‘service operator-rol te ontwikkelen naar een ‘service integrator'-rol. Deze beweging betekent een significante wijziging voor de uit te voeren ICT-
taken (mix van zelf doen en uitbesteden). Hierbij investeren SSC's in het versterken van de eigen regietaken.

Zelf doen Beweging komende jaren Uithesteden

Profiel

Beschrijving
deelgebieden

Het SSC levert grotendeels de ICT-diensten zelf.
Enkele ICT-diensten zijn uitbesteed aan externe

leveranciers. De focus richt zich op de
operationele uitvoering van de eigen ICT-functie.

1. Service operator

Indicatie: B0% zelf, 20% leveranciers

5

Verschillende ICT-diensten worden dooer de
markt geleverd waarbij het overgrote deel van de
|ICT-diensten zelf wordt samengesteld. Focus is
het besturen van samengestelde leveringen (in-
huis en van de markt).

2. Service manager

Indicatie: 80% zelf, 40% leveranciers

‘t" 3. Service integrator

Een groot deel van de ICT-diensten wordt
uitbesteed; regie en integratie zijn kern-
competenties van het SSC. Doel is om zo veel
als mogelijk standaard(cloud)diensten van de
markt af te nemen en deze te integreren tot ICT-
diensten.

Indicatie: 40% zelf, 60% leveranciers

g 4, Service orchestrator

Het overgrote deel van ICT-diensten wordt bij
leveranciers belegd. De integratie wordt veelal
door een hoofdleverancier uitgevoerd. Het SSC
behoudt alleen de regiefunctie intern. De focus
ligt op het regisseren (en orkestreren) van de
end-to-end dienstverlening.

Indicatie: 20% zelf, 80% leverancier(s)

Regietaken

Applicaties

SSC richt zich in sterke mate op het ontwikkelen
van aanbodgedreven ICT-diensten (porifolio).
Het SSC richt zich beperkt op het aansturen van
leveranciers (contract- en leveranciers-
management).

Het SSC richt zich in toenemende mate op het
besturen van klantvragen en het ontwikkelen van
diensten (portfolio). Contract-, leveranciers- en
servicemanagement zijn in de basis
georganiseerd.

Het SSC richt zich in sterke mate op het
integreren van ICT-diensten die door externe
leveranciers worden geleverd. Hierbij is er
specifieke aandacht voor security, architectuur
en procesmanagement.

Het SSC richt zich in sterke mate op het
vraaggestuurd en geautomatiseerd leveren van
standaard ICT-diensten. Regie (architectuur,
security) is van essentieel belang om te kunnen
sturen op de leverbetrouwbaarheid.

Applicaties worden veelal in eigen beheer
ontwikkeld en beheerd, Deze invulling vraagt om
zeer specifieke technische kennis en ervaring.
Door een beperking van schaalvoerdelen worden
kosten (investeringen en operatie) volledig zelf
gedragen.

Applicaties worden deels in eigen beheer en
deels door de markt ontwikkeld en beheerd. Dit
laatste maakt het mogelijk om kosten te
verrekenen o.b.v. daadwerkelijk gebruik.

Applicaties worden in toenemende mate door de
markt ontwikkeld en beheerd, waardoor de
snelheid en wendbaarheid toenemen.
Verrekening vindt deels plaats o.b.v. vaste
kosten en deels door daadwerkelijk gebruik.

Applicaties worden grotendeels door de markt
ontwikkeld en beheerd (onder andere SaaS). Dit
resulteert in een hoge mate van wendbaarheid.
Verrekening vindt voornamelijk plaats o.b.v.
daadwerkelijk gebruik.

Infrastructuur

De ICT-infrastructuur wordt in eigen beheer
ontwikkeld en beheerd. Dit vraagt om specifieke
kennis en ervaring binnen het SSC op het gebied
van technologie en architectuur ten aanzien van
diverse gebieden (storage, WAN, servers).

De basis ICT-infrastructuurcomponenten
(storage, WAN, servers) worden door de markt
geleverd en beheerd. Hierbij wordt beperkt
gestuurd op SLA's. Het SSC richt zich op het
ontwikkelen van (maatwerk)infrastructuur-
foepassingen.

Zowel basis ICT-infrastructuurcomponenten
(laaS/Paa$) als de ondersteuning van
applicaties (technisch applicatiebeheer) worden
door de markt geleverd en beheerd (SLA's). Het
SSC integreert de interne en externe ICT-
infrastructuuroplossingen.

Zowel basis ICT-infrastructuurcomponenten
(laaS/PaaS) als de ondersteuning van
applicaties (technisch applicatiebeheer) worden
door de markt geleverd en op basis van SLA's
beheerd. Het SSC integreert de interne en
externe ICT-infrasiructuuroplossingen.

Kantoor-
automatisering

Locatiegebon-
den Services

kbing!

Componenten voor kantoorautomalisering
(desktops, OS, security) worden in eigen beheer
samengesteld en beheerd en zijn veelal
maatwerkgericht (diversiteit). Dit vraagt om
specifieke technologische kennis en ervaring.

Kantoorautomatisering wordt in toenemende
mate als standaardproduct in de markt
afgenomen en beheerd, Maatwerkomgevingen
voor specifieke gebruikers worden door het SSC
in eigen beheer geleverd.

Het SSC levert overwegend standaardkantoor-
automatisering o.b.v. persona’s (klantprofielen).
Slechts een beperkt deel is nog in eigen beheer
(maatwerkoplossingen) en dient te worden
geintegreerd.

De focus van het SSC ligt dominant op het
leveren van standaard(cloud)functionaliteit voor
de eindgebruikers. Automatic deployment is een
standaardwijze van werken veor het snel

aanpassen van functionaliteit.

Voorkomende locatiegebonden diensten worden
hoofdzakelijk door eigen medewerkers
uitgevoerd (bekabeling, verhuizingen, patches).

Locatiegebonden diensten worden overwegend
door eigen medewerkers uitgevoerd (bekabeling,
verhuizingen, patches).

Het SSC laat locatiegebonden diensten
overwegend door externe leveranciers uitvoeren
(bekabeling, verhuizingen, patches).
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Locatiegebonden diensten worden hoofdzakelijk
door externe leveranciers uitgevoerd
(bekabeling, verhuizingen, patches).
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Omvorm te geven aan het dienstverieningsprofiel van SSGHGT hegft esn utgebreide

(ialoog met afnemers plaatsgevonden

Aanpak

Om ten aanzien van de gewenste dienstverlening en het verzorgingsgebied
van SSC-ICT een eenduidig, concreet en gedragen profiel neer te zetten is
er een gedegen aanpak geformuleerd. Centraal in deze aanpak staat een
nauwe samenwerking met SSC-ICT, zijn afnemers, zijn opdrachtgever en
kaderstellers.

Hiertoe hebben meerdere dialoogsessies en interviews plaatsgevonden.
Binnen SSC-ICT zijn gesprekken gevoerd met de strategische
relatiemanagers en service-eigenaren. Buiten SSC-ICT is er gesproken met
senior stakeholders bij afnemers. Daarnaast heeft een uitgebreide
documentstudie plaatsgevonden op basis van door SSC-ICT en
stakeholders aangeleverde stukken en de I-strategie van afnemers.

Uitgangspunten
Als uitgangspunt voor de dialoog met opdrachtgevers, kaderstellers,

eigenaar en SSC-ICT zijn de strategische pijlers, zoals deze zijn opgesteld
in de stuurgroep op 18-11-2018, gebruikt.

Toekomstperspectief SSC-ICT

1. standaard: zo veel mogelijk eenvoud en zo min mogelijk diversiteit.
Zowel in de levering en het aanbod van producten en diensten als in het
systeemlandschap inclusief de onderliggende infrastructuur;

2. beschikbaarheid: borgen van continuiteit dienstverlening (storingsarm);

3. veiligheid: conform Rijkskaders en wetgeving de integriteit van data en
systemen waarborgen;

4. kostenefficiénte dienstverlening: dienstverlening tegen een redelijk,
voorspelbaar en transparant tarief;

5. in control: financieel en operationeel in control zodat eigenaar,
opdrachtgevers en afnemers kunnen vertrouwen op het SSC-ICT.

kbt
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Introductie huidig dienstverleningsprofiel van SSC-ICT

SSC-ICT heeft de omslag gemaakt van producten en diensten naar
services. Een service omvat niet alleen een product of een dienst, maar ook
garantie en eventueel advies en hulp tijdens het gebruik.

De productindeling van SSC-ICT conform de servicecatalogus kent vier
domeinen en één ondersteunend domein:

1. Rijkswerkomgeving (RWQO): Omvat services die de persoonlijke
werkomgeving faciliteren. Dit servicedomein bevat services zoals de
digitale werkomgeving en extra opties hiervoor, verschillende
persoonlijke devices en persoonlijke additionele programma’s zoals de
Basis+-kantoorapplicaties en arbowerkplekken.

2. Locatiegebonden Services (LGS): Omvat services die gebonden zijn
aan een gebouw. Onder dit domein vallen onder andere locatie-
gebonden voorzieningen (wifi, printers) en gebruiker bepaalde
voorzieningen,

3. Housing & Hosting: Omvat services die ervoor zorgen dat applicaties
beschikbaar zijn. Onder dit domein vallen onder andere Housing
(aanbieden van streng beveiligde datacenters) en Hosting (adviseren
en beschikbaar stellen en houden van infrastructuur).

4. Applicaties: Omvat services die betrekking hebben op het in stand
houden, onderhouden en vernieuwen, en de beveiliging van generieke,
gemeenschappelijke en specifieke applicaties. Onder dit domein vallen
onder andere Enterprise Resource Planning, Identity & Access
Management en Informatievoorziening & Infrastructuur Rijksbreed.

5. ICT-diensten, aansturing en innovatie: Deze service biedt SSC-ICT aan
ter ondersteuning van gebruikers. Hierbij gaat het onder andere om het
melden van verstoringen en informatieverzoeken.
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Het uidige dienstverieninasprofiel kent een ordening van generiek naar Speciiiex

Wdd

SSC-ICT onderkent conform zijn servicecatalogus drie vormen van
dienstverlening wat betreft verzorgingsgebied: generiek, gemeenschappelijk
en specifiek.

Generiek

Vanuit het programma Compacte Rijksdienst zijn generieke ICT-services
neergezet. De afdeling ICT-Informatievoorziening & Infrastructuur van de
Directie CIO Rijk van het Directoraat-generaal Overheidsorganisatie
(DGOO) van het Ministerie van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties
(BZK) heeft de rol om de sturing van de generieke ICT-services te
verzorgen. Deze verantwoordelijkheden gelden Rijksbreed. DGOO CIO Rijk
is verantwoordelijk voor de generieke ICT-services en het gebruik daarvan
door de verschillende Rijksorganisaties (beleidskernen en grote uitvoerings-
organisaties). Voor een actueel overzicht en de beschrijvingen van de
generieke ICT-services wordt verwezen naar de servicegroep Applicaties en
Hosting, en de PDC voor generieke ICT-diensten (CIO Rijk). SSC-ICT is de
opdrachtnemer voor een aantal van deze diensten waaronder het
Rijksportaal, Single Sign On en Rijksbrede connectiviteitsdiensten.

Gemeenschappelijk

Onder gemeenschappelijke services vallen diensten welke door meerdere
of alle afnemers van SSC-ICT worden afgenomen. Hoewel geen nadere
uitsplitsing van ‘gemeenschappelijk’ wordt gegeven in de servicecatalogus
bestaat er de facto een duidelijke tweedeling binnen deze categorie:

1. Gemeenschappelijke diensten welke door alle afnemers van SSC-
ICT worden afgenomen: hieronder vallen de dienst RWO en LGS. In
de praktijk worden deze diensten ook wel aangeduid met
kantoorautomatisering (KA) of generieke diensten.

2. Gemeenschappelijke diensten welke door enkele afnemers van
SSC-ICT worden afgenomen: dit betreft veelal (managed)
applicatiedienstverlening.

i de uitwerking In e praktik niet altid consistentis

Dit onderscheid is relevant, aangezien deze twee subcategorieén een
duidelijk verschillende dynamiek kennen. RWO en LGS zijn sterk
gestandaardiseerde diensten waarbij een enkel product wordt
ontwikkeld en aangeboden aan alle afnemers. Gemeenschappelijke
applicatiedienstverlening daarentegen heeft meer gemeen met
specifiecke maatwerkdienstverlening, maar dan voor twee of drie
afnemers.

Specifiek

Op basis van de strategische behoeften van opdrachtgevers binnen de
departementen kan worden geconstateerd dat een aantal functionele
behoeften specifiek zijn voor dat departement. Deze behoeften sluiten aan
op het primaire proces binnen het departement (of de gelieerde organisatie)
en hebben geen overeenkomsten met soortgelijke behoeften van andere
departementen. Om in deze behoeften te voorzien wordt gestreefd naar de
inzet van gemeenschappelijke ICT-services waar mogelijk. Voorbeelden
hiervan zijn de SAP-dienstverlening voor P-Direkt of de dienst Leonardo
voor het Ministerie van Justitie en Veiligheid (JenV). Een mogelijke spraak-
verwarring hierbij is dat diensten die SSC-ICT aan één enkele klant levert,
zoals SAP voor de P-Direkt, uiteindelijk tot Rijksbrede, generieke diensten
leiden.

Nieuwe indeling

— Standaard: diensten welke geen directe koppeling met het primaire
proces van afnemers hebben en daarmee geschikt zijn voor
standaardisatie. Daarmee zijn deze diensten tevens geschikt om op
uniforme wijze aan alle of meerdere afnemers te worden aangeboden.

— Maatwerk: diensten welke voorzien in de specifieke behoefte van &én
enkele afnemer en veelal gerelateerd zijn aan het primaire proces of
beperkt potentieel kennen om bij meerdere afnemers aangeboden te
worden.
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Het onderscheid tussen standaarc-en maatwerkaienstveriening vraagt om een
nerschikking van de nuicige definities

Huidige categorie Diensten Typering Toelichting

Generiek — Rijksdirectory — Standaard — Opdracht vanuit BZK 1&l
— Single Sign On
— Generiek Card Management System (GCMS)
— DWR Rijksportaal
— Samenwerkingsfunctionaliteit
Gemeenschappelijk — DWR — Standaard — Wel meerdere standaardvarianten mogelijk (hogere beveiliging, beschikbaarheid e.d.)
— LGS — Standaard — Wel meerdere standaardvarianten mogelijk (per pand)
— ERP —  Maatwerk — Huidige implementaties en toepassingen van ERP verschillen sterk. Wel mogelijk om te
sturen op synergie in beheer of ontwikkeling en eventueel (meerdere) standaardoplossingen
— ECM — Maatwerk — Huidige implementaties en toepassingen van ERP verschillen sterk. Wel mogelijk om te
sturen op synergie in beheer of ontwikkeling en eventueel (meerdere) standaardoplossingen
— |IAM — Standaard — Reeds grotendeels gestandaardiseerd, wel klantspecifieke configuratie
— Housing — Standaard — Enkel het beschikbaar stellen van ruimte in het ODC
— Hosting — Standaard — Het beschikbaar stellen van standaardplatformen zonder enige vorm van applicatief beheer
Specifiek — Applicatiebeheer — Specifiek — Het beheren van specifieke applicaties die door &én enkele afnemer gebruikt worden en

veelal in eigendom van die afnemer (of zijn leverancier) zijn

— Hosting — Specifiek — Het hosten van applicaties welke met geen mogelijkheid op de standaardplatiormen passen,
bijvoorbeeld het beschikbaar stellen van een fysieke server
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Samenvatting ervaringen en behoefte als resultaat van de dialood met ainemers

1. Inhoud
dienstverlening

Huidige ervaring

Afnemers hebben verschillende opvattingen van de inhoud van de
dienstverlening over de verschillende servicedomeinen:

— Afnemers zijn over het algemeen positief en tevreden over de
dienstverlening binnen de Rijkswerkomgeving en Housing &
Hosting

— Binnen Housing & Hosting en Applicaties ondervinden afnemers
problemen en uiten zij behoefte aan additionele diensten

Behoefte

De afnemers hebben verschillende behoeften rondom af te nemen
diensten:

— Doorontwikkeling van de Rijkswerkomgeving-dienstverlening

— Afnemers zouden graag zien dat alle aangeboden services
functioneren naar behoren met minimale storingen

— Duidelijk overzicht van aangeboden services

— Afnemers zijn over het algemeen tevreden over de generieke
applicaties, maar zien graag verbetering in de dienstverlening rondom
specifieke applicaties

2. Organisatie
dienstverlening

Afnemers uiten hun zorg over de organisatie van dienstverlening, met
name op de volgende punten:

— Afnemers zijn ontevreden over de manier waarop klant- en
relatiemanagement worden uitgevoerd

— De communicatie tussen afnemers en SSC-ICT is niet optimaal

— Het gevoel heerst dat dienstverlening voor alle afnemers hetzelfde
is

Afnemers zouden graag zien dat SSC-ICT zijn kiant- en relatiemanagement en
de deliverymethode juist inricht:

— Klant- en relatiemanagement: onderscheid maken in de
klantbenadering tussen generieke/gemeenschappelijke dienstverlening
en specifieke dienstverlening en het organiseren van geintegreerde
regieteams

— Deliverymethode: het aanbieden van de waterval- en agile methode

3. Verzorgingsgebied

Afnemers ervaren twee hoofdzaken omtrent het verzorgingsgebied:

— Grote diversiteit aan typen organisaties waardoor klantbediening
voor SSC-ICT complex is

— Verzorgingsgebied wordt gekenmerkt door enkel zeer grote
afnemers en meerdere kleine afnemers in termen van omzet

Afnemers adviseren SSC-ICT om geen nieuwe afnemers aan te nemen
komende periode:

— Voor generieke dienstverlening kan SSC-ICT wel nieuwe afnemers
aannemen om schaalvoordelen te behalen

— SSC-ICT zou mogelijk afscheid kunnen nemen van afnemers die
beperkt passen in het concept van gezamenlijke dienstverlening

4, Rol afnemers

Afnemers geven toe dat hun rol in de dienstverlening verandering moet
ondervinden:

— Afnemers formuleren de functionele vraag nog niet zuiver

— Het is voor afnemers een uitdaging om op het juiste niveau een
gesprek met SSC-ICT te voeren

Afnemers wensen een heldere rolverdeling in de samenwerking met SSC-ICT.
Om dit te realiseren wensen afnemers:

— Een helder regiemodel dat de rolverdeling beschrijft

— Onderscheid in regie voor de generieke en standaarddiensten en
specifieke dienstverlening

5. Kaderstelling

Naast benodigde veranderingen bij afnemers en SSC-ICT spelen tevens de
kaderstellers een belangrijke rol:

— Afnemers ervaren gebrek aan actieve sturing op kaders

— Afnemers ervaren gebrek aan duidelijkheid over de kaders rondom
Housing & Hosting

— Afnemers ervaren onduidelijkheid over de aanbodstructurering van
ICT-diensten over de verschillende SSC's heen

Afnemers wensen structurering vanuit kaderstellers:
— Meer actieve en concrete sturing op aanbodstructurering

— Duidelijke kaders kunnen SSC-ICT in staat stellen om scherpere
aansluitvoorwaarden te definiéren en handhaven

— Kaders kunnen duidelijkheid scheppen omtrent de wens van afnemers
om clouddiensten af te nemen

kbink
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Afnemers heten benaefte aan dienstveriening cie past bj de aarc van de diensten
Waarbi generiek gemeenschappelik en Specifiek om een eigen benadering viagen

Huidige ervaringen van afnemers

Centraal in de dialoog met afnemers stond de vraag hoe een passend
dienstverleningsprofiel voor SSC-ICT eruit kan zien. Dit vraagt eerst om
een korte toelichting van de huidige ervaringen van afnemers met de
dienstverlening van SSC-ICT. De belangrijkste bevindingen hierbij zijn
als volgt:

— Afnemers hebben vrijwel unaniem zorgen over de operationele
performance van SSC-ICT. Hoewel een verbetering in termen van
betrouwbaarheid, beschikbaarheid en stabiliteit langzaam merkbaar
wordt blijft dit een punt van zorg.

— Het besef dat de huidige problematiek grotendeels te wijten is aan
(historische) keuzes in de structuur van dienstverlening en
organisatie wordt breedgedragen bij de afnemers.

— Afnemers hebben veelal behoefte aan één overheidspartij waar alle
dienstverlening afgenomen kan worden. Dit betekent niet dat SSC-
ICT alle dienstverlening in eigen beheer dient te leveren.

— Afnemers zijn in algemene zin bereid om met SSC-ICT tot een
verbeterslag te komen, mits er een helder plan voor structurele
verbetering komt.

De nadere bevindingen uit de dialoog met afnemers zijn gegroepeerd

naar een vijftal thema’s en worden op de volgende pagina’s toegelicht:

Inhoud dienstverlening

Organisatie dienstverlening door SSC-ICT
Verzorgingsgebied SSC-ICT

Rol afnemers

Kaderstelling

DR R

1. Inhoud dienstverlening — huidige ervaring
Rijkswerkomgeving

Afnemers zijn over het algemeen tevreden over services geleverd in de
Rijkswerkomgeving (RWO). Zij zien de RWO als een basisservice en de
kern van SSC-ICT en willen in dit domein graag ‘ontzorgd’ worden.
Desondanks uiten afnemers hun zorgen over de betrouwbaarheid van de
RWO omdat storingen veelvoorkomend zijn. Afnemers wensen een
standaardwerkomgeving die voldoet aan hun eisen en welke van nieuwe
ontwikkelingen wordt voorzien zodat deze niet geheel achterloopt ten
opzichte van producten aangeboden door externe partijen. Uit de dialoog
blijkt dat afnemers verschillende verwachtingen en behoeften hebben ten
aanzien van de werkomgeving zoals hogere beveiligingseisen en
beschikbaarheid.

Locatiegebonden Services

Afnemers zijn over het algemeen positief over de diensten geleverd binnen
het domein Locatiegebonden Services. Afnemers zien dit als basisservice
en vinden dat dit moeten werken. Zij zijn afhankelijk van SSC-ICT doordat
deze services verbonden zijn met de panden waarin zij werkzaam zijn.
Incidenteel ondervinden afnemers problemen met connectiviteit en met de
afstemming tussen SSC-ICT en de panddienstverlener.

Housing & Hosting

Afnemers nemen voornamelijk de service Hosting af;, enkel de service
Housing wordt beperkt afgenomen. SSC-ICT biedt deze service aan voor
alle applicaties waar vraag vanuit afnemers naar is. Afnemers zijn niet altijd
tevreden met de dienstverlening in dit domein: ze ondervinden operationele
problemen rondom releasemanagement en willen graag gebruikmaken van
cloudoplossingen. SSC-ICT kan daarin op dit moment niet voorzien.
Daarnaast bestaat het gevoel dat bedrijffsspecifieke kennis van afnemers
ontbreekt bij SSC-ICT waardoor de impact van verstoringen niet altijd goed
beoordeeld kan worden.

m ® 2019 KPMG Advisery N V., ingeschreven bij hel handelsregister in Nederland onder nummer 33263682, is lid van het KPMG-natwerk van zelfstandige cndarmemingen die verbonden zijn aan KPMG Internalional Cooperalive 29

('KPMG International’), een Zwilserse entiteit. Alte rechlen veorbehouden




Strategisch Organisatieadvies SSC-ICT | Behoefte van afnemers omtrent inhoud dienstverlening

Afnemers hedben benogfte aan dienstveriening die past b hun Wensen en

-Strategieen

Applicaties

Afnemers geven aan dat de services rondom applicatiebeheer zijn verbeterd
door communicatie vanuit SSC-ICT, maar er zijn nog punten voor
verbetering. De releasecyclus en uitvoering hiervan voldoen niet aan de
wensen van de afnemers.

1. Inhoud dienstverlening — behoefte
Rijkswerkomgeving

— Afnemers geven aan meer te verwachten van de functionele
doorontwikkeling van de Rijkswerkomgeving. Dit houdt in dat SSC-
ICT kijkt naar het aanbod van externe partijen, en dit ook deels
aanbiedt, maar ook dat SSC-ICT een storingsarme werkomgeving
levert.

— Daarbij aansluitend zouden afnemers graag zien dat verschillende
omgevingen op een eenvoudige manier met elkaar verbonden
kunnen worden door middel van koppelviakken. Zij geven aan dat
SSC-ICT de rol aan kan nemen deze koppelviakken en de
interoperabiliteit ten behoeve van applicaties van derden te
faciliteren. Dit stelt afnemers in staat om meer flexibiliteit in hun
sourcingsmodel aan te brengen.

— Als laatste blijkt ook uit het onderzoek dat afnemers verschillende
wensen hebben voor eigenschappen van de werkomgeving.
Bepaalde afnemers hebben behoefte aan een hogere beveiliging
voor de werkomgeving en anderen hebben behoefte aan hoge
betrouwbaarheid en beschikbaarheid. De wens is dat SSC-ICT
onderscheid maakt in de producten die het aanbiedt: een
standaardomgeving, een omgeving met hoge beveiliging en een
omgeving waar het hoge beschikbaarheid waarborgt.

Locatiegebonden Services

— Afnemers zien de services aangeboden in dit domein als ‘basis’-
services. Zij zien graag dat deze functioneren naar behoren.

— Daarnaast spreken afnemers de wens uit op een gelijksoortige wijze
gebruik te kunnen maken van services in dit domein in ieder pand
van de Rijksoverheid, waarbij basisvoorzieningen zoals wifi en
printing op elke locatie hetzelfde werken.

— Ten slotte kwam in de dialoog de wens naar voren voor integratie
van diensten met de panddienstverlening en facilitair management,
zodat afnemers niet afhankelijk zijn van drie partijen binnen de
Rijksoverheid. Op dit moment maken afnemers bijvoorbeeld gebruik
van los aangeboden diensten door het Rijksvastgoedbedrijf en SSC-
ICT. Echter, de koppelvlakken tussen deze services zijn niet goed
ingericht. Om de integratie te bewerkstelligen is goede afstemming
met het concern dienstverlening en facilitair management essentieel.

Housing & Hosting

Afnemers hebben verschillende beelden van de services binnen het domein
Housing & Hosting. De divergentie komt met name door de hosting van
verschillende applicaties. Enkel de dienst Housing wordt zelden
afgenomen, wel betreft de Hosting-dienst ook Housing. Afnemers zijn
sporadisch tevreden over deze service en spreken duidelijke wensen uit
voor de toekomst van dit servicedomein:

— Ten eerste blijkt uit de dialoogsessies dat SSC-ICT veel
verschillende services aanbiedt rondom Housing & Hosting.
Afnemers willen graag meer duidelijkheid in wat SSC-ICT wél en niet
kan, wat vraagt om standaardisatie van diensten binnen dit domein.
SSC-ICT kan dit invullen door standaardbouwblokken voor onder
meer platformhosting aan te bieden.
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Afnemers henben benogfte aan dienstveriening die past b hun Wensenen

Slrategieen

— Daarnaast blijkt dat de inrichting van de Hosting-dienst niet optimaal
aansluit bij de wensen van de afnemers. Afnemers geven aan graag
meer |laaS-, PaaS- of clouddiensten af te willen nemen. Dit vraagt om

een andere inrichting van diensten bij SSC-ICT, waarbij afnemers
meer verantwoordelijkheid dragen. In dit model zullen
applicatiebeheer en -ontwikkeling bij de afnemers belegd zijn.

Applicaties

Uit de dialoog blijkt dat afnemers verschillende perceptie hebben van de
dienstverlening binnen applicaties. Afnemers zijn over het algemeen positief
over de dienst rondom generieke applicaties zoals het Rijksportaal of IAM,
maar ontevreden over de diensten rondom klantspecifieke applicaties. SSC-
ICT kan de dienstverlening volgens afnemers op de volgende manieren

verbeteren:

— Het bieden van meer flexibiliteit en snelheid bij het doorvoeren van
wijzigingen en vernieuwingen. Bij applicaties welke raken aan het

primaire proces van afnemers bestaat vaak een constante behoefte

aan wijzigingen in een tempo dat door de afnemer bepaald wordt.
Afnemers zouden graag zien dat SSC-ICT in staat is om deze
wijzigingen sneller te realiseren zonder uitgebreide en langdurige
procedures voor onderzoek en goedkeuring aan de kant van SSC-
ICT.

— Een verdergaande variant hierop is het meer DevOps werken,
waarbij afnemer en SSC-ICT nauw met elkaar samenwerken in het
beheren en doorontwikkelen van applicaties. Dit vraagt om het
wegnemen van schotten om (virtueel) geintegreerde teams te

creéren. Op deze wijze kan ook geborgd worden dat de kennis over
het primaire proces van de afnemers op de juiste wijze bij SSC-ICT

wordt overgebracht.

— Afnemers van grote, specifieke applicaties verwachten verdergaande

dienstverlening op maat. In de huidige situatie zijn dezelfde
procedures op deze afnemers van toepassing als op alle andere
dienstverlening, gericht op gemeenschappelijkheid. Dit terwijl grote
applicaties zoals Leonardo of SAP voor P-Direkt een meer
klantgerichte aanpak rechtvaardigen.

Afnemers zien voor SSC-ICT ook een rol weggelegd om de
mogelijkheden voor het vergemeenschappelijken van applicaties in
kaart te brengen vanuit zijn kennis met betrekking tot meerdere
klanten. Dit betekent niet sturen op het rationaliseren van applicaties
om enkel efficiénter beheer voor SSC-ICT te realiseren. Veel meer
betekent dit vanuit de inhoud en de meerwaarde voor de business
van de afnemers onderzoeken waar mogelijk synergién bestaan en
deze vertalen in voorstellen voor mogelijke optimalisatie.

Wat betreft gebruikersondersteuning via de servicedesk zien
afnemers ook potentieel voor een meer klantgerichte benadering. De
huidige wijze waarop calls worden geprioriteerd houdt geen rekening
met de totale impact van bijvoorbeeld een verstoring. Zo kan een
verstoring die ‘slechts' vijf beheerders bij P-Direkt raakt een totale
impact hebben op de salarisverwerking van alle Rijksambtenaren.
Afnemers zouden graag meer met SSC-ICT in gesprek gaan om die
impact toe te lichten, zodat de servicedesk adequaat kan reageren.
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Afnemers heoben benoefte aan denstveriening die past bj nunwensenen
-Strategieen

2. Organisatie dienstverlening door SSC-ICT — huidige ervaring — Nu overheerst het gevoel dat alle dienstverlening voor alle afnemers
Uit de dialoog komt naar voren dat naast de inhoud en kwaliteit van de zo veel mogelijk gelijk getrokken wordt. SSC-ICT houdt hierin
diensten ook de wijze waarop SSC-ICT de dienstverlening organiseert onvoldoende rekening met de onderlinge verschillen tussen de

afnemers, waarbij de huidige governance hier ook niet op ingericht
is. Hierbij ervaren afnemers dat de focus bij SSC-ICT vooral ligt op
generieke en gemeenschappelijke dienstverlening, terwijl zij juist
— Afnemers duiden in de dialoog aan dat ze ontevreden zijn over de waarde hechten aan klantspecifieke dienstverlening.
wijze waarop het relatie- en klantmanagement worden uitgevoerd.
De afnemers voelen een afstand met SSC-ICT en onvoldoende

een punt van zorg is. De meest in het oog springende bevindingen
hierbij zijn als volgt:

— Gevolglijk vragen afnemers van SSC-ICT om een duidelijke keuze te

begrip voor hun specifieke business. De relatie met relatiemanagers maken tussen operational excellence en customer intimacy. Waar

is vaak goed, maar het contact met de deliveryfuncties binnen de operational excellence duidt op het optimaliseren en aanbieden van

organisatie van SSC-ICT verloopt vaak moeizaam. generieke en gemeenschappelijke processen, duidt customer

oy , &, ! ) ) intimacy op het beantwoorden van klantspecifieke vragen, vooral

— _Verdgr blijkt it de dlgloog dat commun:cgtle nog niet optimaal is binnen het servicedomein Applicaties en Housing & Hosting.

!ngericht, voornamelijk op operationeel niveau. Qesprekken over de Afnemers zijn gebaat bij duidelijkheid in de aangeboden

inhou