Onderhandeling over een Service Level agreement ná het afsluiten ervan

'De inhoud van service level agreements laat nogal eens te wensen over. Soms kan een leverancier een SLA simpelweg niet nakomen. De lat ligt te hoog of de eisen zijn te vaag. Veel vaker gebeurt juist het omgekeerde: de normen in de SLA zijn te laag of er ontbreekt een aantal aspecten.'

Ongeveer zo begint menig journalistiek product over SLA's. Je kunt concluderen: dan moeten de mensen nog maar eens gewezen worden op het belang, en dat is goed. Wat echter veel mensen op het uitvoerende niveau opvalt, is dat gebruikers hem niet kennen. Dat SLA. Misschien spreken managers aan de 'business-kant' hem niet door met hun medewerkers die de IT-diensten gebruiken? Waarom dan niet? En dan nog iets geks, wat elke beheerder wel eens meemaakt: hij antwoordt op een verzoek van een klant 'Volgens mij staat dat niet in het SLA' en treft enige tijd later de opdracht alsnog op zijn bureau. Hebben deze twee zaken iets met elkaar te maken? Hoe 'agreed' is dat Service Level Agreement nu? 

Dit stuk gaat niet over wat er wel of niet in een SLA moet staan. In dit stuk verklaart IT service magazine waarom de echte onderhandeling over een SLA vaak pas gebeurt ná het afsluiten ervan. 

Wat levert een IT-afdeling? 

Het leveren van diensten is, in de context van een SLA, wat een IT-afdeling doet. Uiteindelijk heeft de gebruiker dan wel het product SAP of Outlook waarmee hij werkt, de toegevoegde waarde die de afdeling IT-beheer levert, betreft niet die producten-die zijn namelijk in respectievelijk Duitsland en Amerika verzonnen. Maar het project dat leidde tot de keuze voor SAP dan? Dat was consultancy, het maken van een keuze en het implementeren. Implementeren zegt u? Nou, het met de gebruikers afstemmen hoe we het willen gebruiken en die software dan ook daadwerkelijk zo laten werken. OK, dus dat is een dienst? 

Wat kenmerkt een dienst? 

· Consumptie en productie gebeuren tegelijk; geen voorraad diensten op de plank.

· Het is dus vergankelijk en onherroepelijk; een ondeugdelijke auto kan teruggeroepen worden naar de fabriek; ondeugdelijke software kan een patch krijgen; een dienst die mislukt kost de afnemer toch tijd en geld.

· Lokaal en persoonlijk: een dienst wordt geleverd door individuen, die specifieke en lokale kennis hebben.

Verder leert de business-to-busness marketing
 ons 4 typeringen van diensten:

Kennis intensief
( Dienstencomplex
( Dienstenkliniek

Routine
( Dienstenwinkel
( Dienstenfabriek


Projectmatig, 'ontkoppeld'
Procesmatig, 'gekoppeld met klant'

Tabel 1: 4 soorten diensten

1. Hoog consultancy gehalte, want het is kennisintensief; per project ontdekken wat de wensen zijn van de klant en een specifieke, kennisgerichte inhuur danwel stationering van IT personeel bij de business. Omdat het een eenmalig project is, gaat er een zware selectieprocedure, 'wie gunnen we de deal' aan vooraf. De SAP implementatie is een voorbeeld.

2. Hier betreft het regelmatig afgenomen, routine diensten zonder dat er sprake is van een zeer intensieve relatie met wederzijdse afhankelijkheid. Bijvoorbeeld werkplekbeheer; de jongens komen regelmatig langs, maar van een mee-produceren is geen sprake. Arbo-diensten leveren ook regelmatig gestandaardiseerde (routine) diensten.

3. De dienstverlener speelt een belangrijke rol in het productieproces van de klant, is deel van het proces en er is een zekere wederzijdse afhankelijkheid. Inlevingsvermogen en relatiebeheer zijn nu erg belangrijk. Bijvoorbeeld accountants die de jaarrekening afhandelen, hebben vaak een dergelijke dienstverlening.

4. Er is een langdurige relatie met de klant, waarbij de geleverde diensten routinematig zijn en daarom ligt er een sterke focus op kostenbeheersing. Catering en schoonmaak zijn typische voorbeelden. Personeels-inzet en -management spelen een belangrijke rol.

Niemand zal verrast zijn, dat de verschillende soorten diensten verschillende aansturing vergen. Een cateringcontract heeft meestal een sterk operationele focus, gericht op hoeveel personeel en hoeveel kosten, al dan niet met z.g. open-boekcalculatie. Elke 'deal' zoals bij [(] vermeld, is een zeer situationeel bepaalde opdracht, waarbij kosten, resultaten en aansturing, projectmanagement, na langdurige onderhandeling worden vastgesteld.
Wat levert een IT-afdeling dan voor dienst?

Dat hangt er dus vanaf, maar bij een grotere IT-afdeling zullen alle 4 de typeringen voorkomen. En weet je vantevoren (als je het SLA afsluit) welke de overhand zal krijgen? Neem het eerste jaar een doorsnee outsourcingstraject
: beginnen met een werkplekmigratie, wat een grote operatie is en voor de leverancier een belangrijke deal [(], naar een periode waarin de leverancier moet bewijzen dat die werkplekmigratie lagere beheerskosten oplevert [(]. Dat is dan van linksboven naar rechtsonder in de matrix. Twee uitersten.

Conclusie is daarom, dat er de volgende (niet uitputtende) lijst redenen aangevoerd kan worden, waarom je niet vooraf kunt voorzien wat er allemaal in het SLA had moeten staan:

1. De tijd die het vergt om alle denkbare situaties vooraf te beschrijven, is kostbaar. Dat wordt dus niet altijd gedaan. Denk aan het voorbeeld van de beheerder in de introductie, wiens baas aan de wensen van de klant moet en wil voldoen ondanks het SLA.

2. Een dienst wordt tegelijk geproduceerd en geconsumeerd; veel wensen en eisen rondom dienstverlening worden daarom niet eerder helder dan op het moment dat de dienst wordt geleverd. En dat is dus niet onlogisch.

3. Doordat tijdens de looptijd van de relatie met de IT-afdeling de soort dienstverlening verandert en omdat er ook tegelijk verschillende vormen van dienstverlening kunnen bestaan binnen een IT-afdeling, stelt dit ook andere eisen aan het SLA.

Deze conclusie maakt het aannemelijk dat de afnemer van de dienst een enorme energie, tijd en middelen moet besteden aan het definiëren van de dienst, de kosten, het resultaat en de aansturing dit allemaal vantevoren te kunnen vastleggen in een SLA. Maar… wat is het alternatief? De vraag is dus:

Heeft de afnemer belang bij onderhandeling in plaats van vastleggen in SLA?
Stel dat Service Level Management wordt ingevoerd. Is er dan werkelijk sprake van een onderhandelingssituatie-wil men iets dat men in het verleden niet kreeg? Natuurlijk, dat is zelfs de essentie! Dit is daarom zeker een onderhandelingssituatie, misschien zelfs een conflict! Wat zijn nu de regels voor onderhandeling?
. Een daarvan is: argumenteer niet (teveel). Zeer gedetailleerde informatie maakt meteen duidelijk wat uw standpunt is; hoe overduidelijker uw logica, hoe sterker de ander het been stijf zal houden-de ander weet gelijk wat uw conclusie is. De andere partij is namelijk al in het nadeel wat betreft argumentatiekracht (u bent de IT- deskundige, niet zij), dus was al geneigd de andere onderhandeltechnieken te kiezen; op zo'n moment zeker. 

Onderhandelingen hebben namelijk 4 dimensies
, te weten:

· Inhoud

· Macht

· Relatie

· Procedure

Wanneer een manager het SLA in gedetailleerde IT-termen brengt, zal aan de andere kant van de vergadertafel de discussie op de andere 3 dimensies gevoerd worden. Macht, relatie en procedure. Hiermee zijn extra argumenten aan de lijst van redenen toegevoegd: de afnemer heeft waarschijnlijk meer onderhandelingskracht op de niet-inhoudelijke dimensies relatie, proces en macht. Daarnaast, wetend dat pas bij het afnemen van de diensten alle wensen en eisen boven tafel komen, heeft hij er vanwege zijn onderhandelingspositie ook geen belang bij-minder argumenteren is beter, volgens deskundigen.

Een gedetailleerd contract is toch juist goed?

In ieder geval die betrokkenen die met een juridische bril naar dergelijke onderhandelprocessen kijken, hebben inderdaad de neiging de onderhandeling vooraf geheel af te willen ronden. Vanuit hun standpunt is dat logisch - hoe kun je zonder uitonderhandeld contract elkaar aanspreken op rechten en plichten? Dit betekent wel dat de klant in het diepe moet springen: of hij accepteert een contract en vertrouwt de leverancier dan maar op zijn blauwe ogen (want eisen worden niet eerder helder dan op het moment dat de dienst wordt geleverd en geconsumeerd); ofwel hij timmert het geheel dicht en krijgt (bijvoorbeeld) het verwijt dat hij een Rolls Royce wil voor niks
. 

Bedrijfskritisch of niet?

Hetgeen tot hier besproken werd, betreft de onderhandeling van een SLA. Dat betreft dan de totstandkoming; daarnaast kan er ook vanuit een inkopersoptiek naar het afnemen van diensten gekeken worden. Het ene product of dienst nu eenmaal een grotere invloed op de resultaten van het bedrijf dan het andere, wat gevolgen heeft voor de manier van inkopen; daarnaast is de ene propositie unieker dan de ander, ofwel het antwoord op de vraag: kan ik het product of de dienst ook bij een ander aanschaffen? Bij een interne IT-afdeling kan die vraag evengoed gesteld worden, maar staan tussen droom en daad meer bezwaren.

Grote invloed op het resultaat
( Hefboomproduct
( Strategisch product

Lage invloed op het resultaat
( Routine product
( Knelpuntproduct


Risico laag
Risico hoog

Tabel 2: Inkoopmatrix, invloed op het resultaat versus risico

Met het genoemde (inkoop-) risico wordt bedoeld, het al dan niet verzekerd zijn van levering (inclusief alles wat daarbij hoort zoals levertermijnen). 

1. Hefboomproduct: lage invloed op de resultaten van het bedrijf - hoog inkooprisico. Ofwel een geringe verbetering van de inkoopprijs leidt tot een aanzienlijke winstverbetering. Competitive bidding, preferred supplier; kortom verdeel en heers.

2. Routine product: lage invloed op de resultaten van het bedrijf - laag inkooprisico. Efficientie nastreven via standaardisering en efficiente bestelsystemen.

3. Strategisch product: hoge invloed op de resultaten van het bedrijf - hoog inkooprisico. Partnership (aandeel) of zelfs een overname nastreven in verband met de grote afhankelijkheid.

4. Knelpuntproduct: lage invloed op de resultaten van het bedrijf - hoog inkooprisico. Dienst met slechts één of enkele leveranciers. Strategie: intensief zoeken naar alternatieven en daarnaast contractueel de levering waarborgen. Bijvoorbeeld met een lange-termijncontract

Als de dienst een geringe invloed op het resultaat heeft, of er heel veel concurrenten zijn, dan zal de onderhandelingspositie van de leverancier uiteindelijk zwak zijn. Ook de procesmatige, gekoppelde dienst. Een voorbeeld: het plaatsen van advertenties kan in sterk procesmatig ingericht zijn (waarbij de gegevens via electronische weg aangeleverd worden), echter wanneer de klant dit bij meerdere kranten zo heeft geregeld, is verdeel-en-heers mogelijk. 

Conclusie

IT Service Magazine vond een grote hoeveelheid redenen, waarom veel onderhandeling over de inhoud van een SLA pas ná de start van het leveren van de dienst echt plaatsvindt. Namelijk:

1. De tijd die het vergt om alle denkbare situaties vooraf te beschrijven, is te kostbaar. 

2. De aard van dienstverlening is, dat veel wensen en eisen niet eerder helder worden dan op het moment dat de dienst wordt geleverd en geconsumeerd. 

3. Tijdens de looptijd het SLA verandert de soort dienstverlening; tegelijk kunnen ook verschillende vormen van dienstverlening naast elkaar bestaan binnen een IT-afdeling.

4. Als de afnemer wil dat de IT-afdeling verandert, is zij in feite in onderhandeling met haar. Voor de onderhandelingspositie heeft zij geen belang bij zeer gedetailleerde argumentatie; het geeft de (onderhandelings)positie weg en leidt tot 'ingraven in stellingen'. Terwijl het omgekeerde daarvan moet worden bereikt: 'de kost van de toegeving moet dalen' (in mooi Vlaams)3
Daarnaast is typerend voor het onderhandelen van de kant van de afnemer:

· Juist de inhoudelijke kant (het SLA), is de specialiteit van de IT-afdeling. De 3 overige onderhandel-dimensies zijn voor de afnemer dus bruikbaarder.

· Een onderhandelresultaat kan nooit 'beter' zijn dan de positie in de inkoopmatrix toelaat; is het belang dat de dienst heeft voor de bedrijfsvoering gering of heeft de leverancier veel gelijksoortige concurrenten, dan heeft hij minder onderhandelingskracht. 

Een overweging tot slot

Hiermee is niet bedoeld, dat de onderhandeling niet moet worden afgerond. Omdat er sprake moet zijn van een wederzijds profijtelijke situatie -een verstandshuwelijk- moet een werkbare relatie tot stand komen, waarbij rechten en plichten uitonderhandeld zijn. Een voortdurende onderhandeling, zonder ooit besluiten te nemen, zal een conflict tot gevolg hebben. En leiden tot scheiding.
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