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1 Inleiding 

 
Nadat jarenlang is gestuurd op operational excellence, is nu het tijdperk van 
klantgerichte service excellence aangebroken. Een structurele ondersteuning van 
zowel de externe als de interne dienstverlening brengt organisaties naar het 
niveau van service excellence. Een krachtig en duurzaam onderscheidend 
vermogen ten opzichte van concurrenten komt zo binnen handbereik. Voor dat 
doel is de methode Universeel Service Management (USM)1 in te zetten binnen 
het brede spectrum van serviceorganisaties (dienstverleners zoals zorg, 
overheid, financiën, ICT, onderwijs, telefonie, en vele andere). 

1.1 Wat is de USM-methode? 
De USM-methode is een gestandaardiseerd managementsysteem waarmee een 
serviceorganisatie haar mensen, middelen, werkwijzen en services managet. 
USM beschrijft daarvoor een serie bouwblokken die in het managementsysteem 
van iedere serviceorganisatie aan de orde komen. Deze bouwblokken worden 
stap voor stap opgebouwd in dit boek. Om USM in de praktijk te kunnen 
toepassen dient een organisatie te beslissen over de bouwblokken en hun 
onderlinge relaties in de eigen organisatie. Daarmee sluit de methode geheel aan 
op lokale keuzes en omstandigheden. 

1.2  Wat maakt USM bijzonder? 
Al decennia richten dienstverlenende organisaties hun werkwijzen in op basis van 
praktijken van anderen (practices). Deze aanpak heeft slechts beperkt 
resultaat, omdat het startpunt aan de verkeerde kant van de lat ligt. In 
verhouding tot de geleverde inspanningen en investeringen blijven de resultaten 
vaak achter bij de verwachtingen. De USM-methode is ontwikkeld om dit 
probleem op te lossen. De oplossing is even simpel als doeltreffend: werk niet 
vanuit praktijkvoorbeelden, maar start bij de basis met heldere principes. 
 

 
Figuur 1.1 Principes versus praktijkvoorbeelden 

De USM-methode biedt een eenvoudige, gestandaardiseerde, en snel leerbare 
werkwijze voor serviceorganisaties, gebaseerd op bedrijfskundige principes. Dit 
boek is deels gebaseerd op de algemeen gangbare kennis uit diverse eerdere 
publicaties van de auteur2. Het boek presenteert daarnaast de allernieuwste 
inzichten uit de praktijk, gebaseerd op een krachtige theoretische grondslag.  
 

                                       
1 In het Engels: Unified Service Management (USM) 
2 O.a. Foundations of IT Service Management, op basis van ITIL V3, J. van Bon, 2007; ITIL© 
pocketguide - 2011 Editie, J. van Bon, 2011; Compendium IT-beheer. J. van Bon, vanaf 1997. 

Na operational excellence volgt service excellence.
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Dit boek beschrijft de principes waarop de USM-methode is gebaseerd en de 
praktische instrumenten die daaruit zijn voortgekomen. Die beschrijvingen zijn 
zo eenvoudig mogelijk vastgelegd en sluiten aan op de praktijk. De vormgeving 
weerspiegelt deze aanpak. Een sleutelrol is in USM weggelegd voor de werkwijze 
van een serviceorganisatie. Het beeld van een trein is daarbij gekozen om die 
werkwijzen met hun verschillende activiteiten te illustreren (figuur 1.2). 
 

 
Figuur 1.2 USM-vormgeving 

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

1.3 De Stichting SURVUZ 
De Stichting SURVUZ beheert de USM-methode. SURVUZ ondersteunt en 
stimuleert de verbetering van dienstverlenende organisaties. Daarvoor ontwikkelt 
en beheert SURVUZ methoden en instrumenten voor dienstverleners, zie figuur 
1.3.  
 
SURVUZ ondersteunt op deze manier service management experts die hun 
kennis delen, gebaseerd op de methoden en instrumenten die SURVUZ beheert. 
SURVUZ accrediteert en certificeert de specialisten die deze producten toepassen 
bij verbeterprojecten, en publiceert de namen van deze specialisten op het 
SURVUZ-platform. 

1.4 USM-producten 
De Stichting SURVUZ beheert de specificatie van USM en de producten die de 
toepassing van USM in de praktijk ondersteunen. Hoofdstuk 8 gaat in op die 
toepassing. De USM-producten omvatten onder andere: 
• de specificatie van het USM-procesmodel, met gedetailleerde processen, 

procedures, werkinstructies en workflows 
• de specificatie van organisatorische structuren, zoals rollen, standaard 

functies, verantwoordelijkheidsmodellen, escalatieschema’s 
• de specificaties van ondersteunende middelen zoals workflow tools 

(servicedesk- of helpdesktools) en procesbeschrijvingstools  
• een uitgebreide set templates (sjablonen) en documenten voor bijvoorbeeld 

functieprofielen, opleidingsplannen, RACI-schema’s, proces- en 
servicerapportages, interne en externe serviceovereenkomsten, 
aanmeldformulieren, een servicecatalogus, definities, plannen, 
configuratiemodellen, testplannen en –rapporten 

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

• gestandaardiseerde draaiboeken voor de invoering van de USM-methode 
• scans en self-assessment voorzieningen 
• specificaties voor de ondersteuning van audits en certificeringen tegen 

normen en standaarden 
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Figuur 1.3 De Stichting SURVUZ beheert de USM-methode  

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

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

1.6  Leeswijzer 
De hoofdstukken behandelen achtereenvolgens de verschillende bouwblokken die 
in het managementsysteem van een serviceorganisatie aan de orde kom.  
 
Hoofdstuk 2 behandelt de kernbegrippen van de USM-methode en legt de basis 
voor het servicemanagementsysteem.  
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Hoofdstuk 3 beschrijft de aard en structuur van dienstverlening en services, en 
leidt de belangrijkste bijbehorende vraagstukken in. 
 
Hoofdstuk 4 behandelt de verschillende invalshoeken voor het managen van een 
dienstverlenende organisatie en de bijbehorende services. Het hoofdstuk 
introduceert de drie bedrijfsmiddelen Process, People en Technology. 
 
In hoofdstuk 5 staat het procesmodel centraal. Dat model vormt de kern van 
elke serviceorganisatie en daarmee van de USM-methode. Het hoofdstuk 
behandelt de werkwijzen van een serviceorganisatie. Hier komen de workflows 
aan de orde, die alle werkzaamheden van een serviceorganisatie binnen het 
USM-procesmodel plaatsen. Die workflows zijn gevisualiseerd met behulp van de 
treintjes. 
 
Hoofdstuk 6 gaat in op de organisatorische structuren van een 
serviceorganisatie. 
 
Hoofdstuk 7 beschrijft de middelen die een serviceorganisatie gebruikt bij het 
managen van haar werkzaamheden. 
 
Het afsluitende hoofdstuk 8 behandelt de toepassing van de USM-methode in 
verschillende omgevingen. 
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2 Begrippen  
Voor een gestructureerde werkwijze is het van belang, dat de gehanteerde 
begrippen duidelijk zijn. De USM-methode is gebaseerd op een modulaire 
aanpak, met principes, begrippen en structuren als bouwblokken. Dit hoofdstuk 
behandelt enkele kernbegrippen die in de rest van het boek een rol spelen: 
principe, practice, framework, servicemanagementmethode en 
servicemanagementsysteem. Deze begrippen worden in de resterende 
hoofdstukken toegepast bij de beschrijving van de geïntegreerde methode. 
Daarmee ontstaat een consistente aanpak die eenvoudig leerbaar en toepasbaar 
is. 

2.1  Practices versus principes 
 

 
Het kopiëren van voorbeelden is een gangbare en geaccepteerde praktijk voor 
veel organisaties, managers en experts, om hun organisatie en werkwijze in te 
richten. De tijd, mankracht en kennis ontbreekt in veel gevallen om zelf 
oplossingen te bedenken. Organisaties die met bepaalde technieken of 
werkwijzen ‘scoren’, dienen al gauw als voorbeeld voor anderen. Als zich daar 
dan een markt omheen ontwikkelt, waarin leveranciers hun producten baseren 
op die technieken en werkwijzen, dan ontstaat een krachtige golfbeweging van 
‘practices’. De markt biedt dan vooral één smaak aan. Organisaties pakken in 
zo’n situatie dezelfde uitdagingen allemaal op dezelfde wijze aan. De hypes 
rondom Lean, Agile, ITIL en DevOps zijn voorbeelden van zo’n push-markt. 
 

Practice: Een werkwijze om een taak in de praktijk uit te voeren 
 
Best practices worden beschouwd als ‘de beste praktijkvoorbeelden in de markt’. 
Een samenhangend stelsel van best practices is een framework. 
 

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

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

 
Een organisatie heeft dus de keuze om haar werkwijze af te leiden van de 
voorbeelden van anderen (practices) of om deze zelf te ontwikkelen op basis van 
principes (zie figuur 2.1). Soms kiezen organisaties een middenweg, waarbij ze 

Beter goed gejat dan slecht bedacht.
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optimaal denken te profiteren van beide. Veel vaker kiezen ze echter voor een 
aanpak die sterk leunt op practices, door het adopteren van een framework. 
Soms komt dat omdat er een leverancier aan boord is, die zijn producten op dat 
framework heeft afgestemd. Soms zijn er veel kant-en-klare producten 
beschikbaar, die ogenschijnlijk snel een oplossing bieden voor de uitdaging waar 
de organisatie voor staat.  
 

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

Voor leveranciers is aan het grote aantal producten en technieken rondom 
practices veel meer geld te verdienen dan aan eenmalige principes. De afnemer 
laat zich onbewust misleiden door een snelle, concrete werkwijze, gebaseerd op 
‘best practices’ en komt op die manier niet tot een structurele oplossing voor de 
lange termijn.  

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

 

De markt rond het product ITIL (de IT Infrastructure Library) is goed voor een 
omzet in de orde van een biljoen euro (€1.000.000.000.000) in de circa 30 jaar 
van haar bestaan. 
Omdat die markt zo onmetelijk groot is, heeft ITIL concurrentie te duchten van 
tal van andere frameworks, zoals COBIT, MOF, ASL, BiSL, IT4IT, TOGAF, en IT-
CMF. Geen van die frameworks biedt echter een structurele oplossing. 
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Alle bekende frameworks zijn gebaseerd op practices, en komen dus neer op 
verschillende ordeningen van praktijken, zonder dat er een expliciet 
gemeenschappelijk architectuur (blauwdruk) aan ten grondslag ligt. Het heeft 
dan ook geen zin verschillende frameworks met elkaar te vergelijken.  
 
Om die vergelijkingen wél zinvol uit te kunnen voeren is een gemeenschappelijk 
referentiekader nodig. Dat bevindt zich per definitie aan de kant van de 
principes. Aan die kant van het spectrum bevinden zich echter geen frameworks 
maar methodes (zie figuur 2.1). 

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

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

 
Het begrip methode wordt ook in allerlei samenstellingen gebruikt, zoals in 
onderwijsmethode, lesmethode, behandelmethode. Daarnaast zijn er ook 
begrippen3 die er veel op lijken: 
• methodiek: samenhangende set methoden, of een overkoepelende methode 

die diverse submethoden omvat  
• methodologie: hulpwetenschap die manieren bestudeert om problemen op 

te lossen; leer van de te volgen methoden; de theorie en principes achter de 
methode of methodiek. 

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

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

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

Servicemanagementmethode: een managementmethode die is 
afgestemd op dienstverlenende organisaties 

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

                                       
3 Bron: Genootschap Onze Taal, www.onzetaal.nl 
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Een methode heeft de volgende vijf componenten4 (figuur 2.2): 
• Denkwijze - De visie op de werkelijkheid: de ‘Weltanschauung’. Het gaat 

hierbij om de gehanteerde principes. Voorbeelden: procesmatig werken, 
systemen bestaan uit lagen, organisaties zijn gestructureerd. 

• Modelleringswijze - De schematische weergave van de werkelijkheid. 
Bijvoorbeeld het gebruik van BPMN-notaties5, swimlanes6, eenvoudige 
flowcharts of lagenmodellen voor verantwoordelijkheidsdomeinen. 

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

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

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

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

 
Het is onzinnig om praktijken of frameworks tegen elkaar te toetsen: een cross-
reference tussen ITIL en COBIT zegt hooguit iets over de dekking van de één ten 
opzichte van de ander, maar alleen een toetsing tegen een onderliggende 
methode laat zien of beide wel volledig en goed gestructureerd zijn. De enige 
zinvolle vergelijking (ook in de zin van benchmarks) is een vergelijking tegen een 
gemeenschappelijke onderliggende blauwdruk, die met een methode is 
vormgegeven. 

                                       
4 Convergerende IT-beheermodellen. Het overzicht van drie IT Beheer Jaarboeken. J.J.M. 
Uijlenbroek, A. Jonk, J. van Bon, in: IT Beheer jaarboek 2000, J. van Bon (ed.), ten Hagen & Stam 
Uitgevers, 2000, pag. 5-26. 
5 Business process model and notation: een standaard voor procesmodellering 
6 Geary Rummler en Alan Brache introduceerden het idee om relaties tussen processen en 
organisaties of afdelingen aan te geven met ‘zwembanen’ in een Rummler-Brache 
zwembaandiagram (swimlane-diagram ). Zie: Rummler, G. A. & A.P. Brache (1995, 2nd edition). 
Improving Performance: How to Manage the White Space in the Organization Chart. San Francisco: 
Jossey-Bass. 

Een servicemanagementmethode brengt alle denkbare practices van een 
dienstverlenende organisatie voort en fungeert dan ook als blauwdruk voor 
practice-gebaseerde frameworks. De methode ondersteunt elke 
organisatiestructuur of technologie. 
Dit werkt ook de andere kant op: een reorganisatie of een wisseling van 
technologie heeft geen invloed op de servicemanagementmethode. 

Frameworks uit het IT-domein, zoals ITIL, COBIT, ASL, BiSL, IT4IT, en IT-CMF, 
zijn toetsbaar tegen de USM-methode. Alle practices uit die frameworks zijn 
voort te brengen door een toepassing van de USM-methode.  
Hetzelfde geldt voor eisenpakketten, zoals ISO-, NEN-, CEN- en EN-normen en -
standaarden, die op practices gebaseerd zijn: toepassing van de USM-methode 
leidt tot realisatie van de gangbare eisenpakketten. 
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Figuur 2.2. Structuur van een methode  

2.2.1 Gangbare methodes 
In vergelijking met de markt van frameworks is de markt van methodes 
bijzonder klein. Er is ook geen reden om aan te nemen, dat dit verandert. 
Leveranciers halen altijd veel meer omzet in het domein van de toepassingen 
(practices), dan in het domein van de principes. Als een organisatie haar 
principes eenmaal helder heeft en heeft leren toepassen, dan is die organisatie in 
staat om een groot deel van de beslissingen zonder hulp van leveranciers te 
nemen. Dit is een tweede reden waarom veel leveranciers zich liever met 
practices dan met principes bezig houden. 
Is daadwerkelijke organisatieverbetering bij zijn afnemer het doel van een 
leverancier, dan biedt hij een methode aan en leert hij zijn afnemer zelfstandig 
de principes toe te passen. Dat is precies de aanpak van USM-leveranciers, 
verenigd op het SURVUZ-platform. 
 
Volwassen servicemanagementmethodes zijn pas in gebruik sinds het begin van 
deze eeuw: 
• De ISM-methode® 7 (Integrated Service Management) is ontwikkeld door 

Servitect en rond 2005 voor het eerst gebruikt in het domein van IT-beheer. 
• De FSM-methode (Functional Service Management) is ontwikkeld door 

Servitect en wordt sinds 2013 gebruikt in het domein van functioneel 
informatiebeheer. 

• De USM-methode (Universeel Service Management) is ontwikkeld door 
Inform-IT en wordt sinds 2015 gebruikt in dienstverlenende organisaties 
(waaronder ook IT-organisaties). De USM-methode is echter vanaf het begin 
bedoeld als een generieke servicemanagementmethode voor alle vormen van 
dienstverlening. 

                                       
7 I.S.M. (integrated service management) 
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2.3 Principes van de USM-methode 
De USM-methode is een servicemanagementmethode, die gebaseerd is op 
principes en in staat is om allerhande practices voort te brengen, ongeacht de 
branche waarin de methode wordt toegepast. Een eerste USM-principe: 
 

“Functiescheiding ondersteunt control” 
 
USM past dat toe in domeinscheiding en procesmatig werken (meer informatie 
hierover staat in hoofdstuk 4). 
 
Een tweede principe van USM is: 
 

“Standaardisatie bevordert de uniforme en voorspelbare 
resultaten van werkwijzen en de borging van prestaties” 

 
USM past dat bijvoorbeeld toe in standaard procesmanagementrollen, functies, 
procesbeschrijvingen en workflows.  
 
Een derde principe van USM is: 
 

“Systemen worden gestructureerd door ze te compartimenteren” 
 
USM past dat bijvoorbeeld toe in domeinscheiding en in de uniforme structuur 
van de processen. 
 
Een vierde principe is: 
 

“Voorspelbare prestaties vereisen gestructureerde organisaties en 
werkwijzen” 

 
Dit principe is te herkennen in de gehele USM-methode: de methode is sterk 
gestructureerd en hanteert overal uniforme en consistente definities en 
structuren. 
 
Een vijfde principe van USM: 
 

“Een organisatie wordt in de eerste plaats gekenmerkt door wat 
ze doet, en daarna pas door wie dat doet en welke middelen 
daarbij worden ingezet” 

 
USM past dat toe door het procesmodel centraal te stellen, en in de standaard 
invoeringsaanpak eerst de werkwijze te uniformeren, en daarna pas de 
organisatie in te richten en de middelen te optimaliseren. 
 
Een zesde principe van USM:  
 

“De klant bepaalt de kwaliteit van de service” 
 
USM stelt bij alle werkwijzen de klant centraal. 
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Een zevende principe van USM: 
 

“Dienstverleners bereiken betere resultaten met procesmatig 
werken dan met projectmatig of lijngestuurd werken” 

 
USM past dit toe door een geïntegreerd, non-redundant procesmodel centraal te 
stellen bij de ontwikkeling van praktische werkwijzen. 
 
Een achtste principe van USM: 
 

“Architectuur leidt tot transparante beslissingen” 
 
USM werkt vanuit een architectuuroverweging: als er heldere afspraken zijn 
gemaakt over de grondbeginselen van de werkwijze, en over de structuren 
daarvan, dan zijn beslissingen daarna eenvoudig(er) te nemen. 
 
Dit boek behandelt de principes van USM en de daaruit voortvloeiende praktische 
werkwijzen. 

2.4 Servicemanagementsystemen 
De toepassing van een methode wordt in de praktijk ondersteund door een 
systeem (stelsel)8: een managementsysteem (zie ISO 9000:2015).  
 

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

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

Servicemanagementsysteem: een managementsysteem voor 
een dienstverlenende organisatie 

 
Het servicemanagementsysteem realiseert de doelen van de serviceorganisatie 
op een gestructureerde manier. Het servicemanagementsysteem definieert 
bijvoorbeeld de organisatiestructuur, de rollen en functies, de taken, 
bevoegdheden en verantwoordelijkheden, de regels en richtlijnen, de cultuur, de 
middelen, en de processen, procedures, en werkinstructies (werkwijzen).  
 
Een servicemanagementsysteem is inzetbaar voor één enkel team van de 
organisatie, voor meerdere afdelingen, of voor de gehele organisatie. Het is 
eenvoudig in te zien, dat het hanteren van een gemeenschappelijk 
servicemanagementsysteem voor meerdere afdelingen of zelfs voor de gehele 
organisatie de efficiency en effectiviteit van de organisatie positief beïnvloedt. 
Hoofdstuk 8 gaat dieper in op die situatie. 

                                       
8 Systeem: een doelmatig geordend samenhangend geheel van bij elkaar horende dingen en hun 
onderdelen (Van Dale) 
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2.5  Veranderen 
Servicemanagementsystemen zijn vooral van belang in domeinen waar de 
bedrijfszekerheid (continuïteit) van de service van groot belang is. Als klanten 
erg afhankelijk zijn van services, moet de leverancier van die services over een 
krachtig servicemanagementsysteem beschikken om de afgesproken prestaties 
te kunnen borgen. In termen van de kleuren van De Caluwé9 hoort een 
servicemanagementsysteem bij een blauwdruk-aanpak. De Caluwé zegt: 
“Dingen/mensen zullen veranderen als je ….” 
• met Geeldruk: 

− belangen bij elkaar brengt 
− mensen dwingt tot het innemen van (bepaalde) standpunten/meningen 
− win-win situaties creëert/coalities vormt 
− de voordelen laat zien van bepaalde opvattingen (macht, status, invloed) 
− de neuzen richt 

• met Blauwdruk: 
− van tevoren een duidelijk resultaat/doel formuleert 
− een helder stappenplan maakt van A naar B 
− de stappen goed monitort en op basis daarvan bijstuurt 
− alles zoveel mogelijk stabiel houdt en beheerst 
− de complexiteit zoveel mogelijk reduceert 

• met Rooddruk: 
− mensen op de juiste manier prikkelt, bijvoorbeeld door straf- of 

lokmiddelen 
− geavanceerde HRM-instrumenten inzet voor belonen, motiveren, 

promoveren, status 
− mensen iets teruggeeft voor wat zij jou geven 

• met Groendruk: 
− mensen bewust maakt van nieuwe zienswijzen/eigen tekortkomingen 

(bewust onbekwaam) 
− mensen motiveert om nieuwe dingen te zien/te leren/te doen 
− geschikte gezamenlijke leersituaties creëert 

• met Witdruk: 
− uitgaat van de wil en wens en de ‘natuurlijke weg’ van de mens zelf, 

betekenis toevoegt 
− de eigen energie van mensen laat komen 
− dynamiek/complexiteit wilt zien 
− eventuele blokkades wegneemt 
− symbolen en rituelen gebruikt 

 
Alleen een blauwdruk-aanpak is niet voldoende om een dienstverlenende 
organisatie in te richten en beter te laten functioneren. Bij het onvermijdelijke 
veranderproces vragen de overige kleuren uit het spectrum van De Caluwé ook 
aandacht. Een blauwdruk-aanpak krijgt in een technologisch bepaalde 
dienstverlening, waar de klant sterk afhankelijk is van de services, een 
belangrijke rol. Zonder geeldruk en rooddruk blijven de resultaten echter 
beperkt. In andere omgevingen is witdruk of groendruk een meer voor de hand 
liggende aanpak. In de praktijk levert iedere kleur een bijdrage aan een 
blijvende verbetering. 
 

                                       
9 Denken over veranderen in vijf kleuren. L.I.A. de Caluwé, in: Management & Organisatie, 1998 
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3 Dienstverlening  
De USM-methode is een generieke managementmethode voor dienstverlenende 
organisaties. Bij dienstverlening is altijd sprake van een relatie tussen een klant 
en een leverancier. De leverancier levert daarbij een service (dienst) aan de 
klant. Deze situatie roept de volgende vragen op: 
• Wat is de doelstelling van dienstverlening? 
• Wat is een service? 
• Wat kunnen we zeggen over de klant? 
• Wat kunnen we zeggen over de leverancier? 
• Welke soorten dienstverlening onderscheiden we? 
• Hoe beoordelen we de dienstverlening? 
• Hoe borgen we de dienstverlening? 
 
De antwoorden op deze vragen vormen de basis voor de structuur van een 
servicemanagementsysteem. Hoofdstuk 3 levert die antwoorden en beschrijft 
daarmee een set bouwblokken die in de rest van het boek consequent aan de 
orde komen. 

3.1  Doelstelling van dienstverlening 
Dienstverlening – het leveren van services - is een wijdverbreide praktijk, 
waarbij de ene partij (leverancier) iets aan een andere partij (klant) levert. De 
klant doet dus iets niet zélf, maar neemt dat af van een ander. Dat kan tal van 
redenen hebben: de leverancier kan het beter of goedkoper, of de klant mág het 
zelf niet doen.  
 

Doelstelling van dienstverlening: het gedurende een zekere 
looptijd ondersteunen van een ander, die zelf niet kan, wil, of 
mag zorgen voor die ondersteuning 

 
In alle gevallen waarin sprake is van dienstverlening is het de bedoeling dat de 
afnemer gebruik maakt van een voorziening die een ander beschikbaar stelt. Wie 
afhankelijk is van die voorziening, wil niets aan het toeval over laten. De 
voorziening dient gegarandeerd te blijven functioneren, en de klant verwacht 
daarbij gegarandeerde ondersteuning. Er is dus sprake van een vorm van 
continuïteit in de tijd, waarover overeenstemming tussen de klant en de 
leverancier bestaat. Daarvoor zijn voortdurende inspanningen van de leverancier 
noodzakelijk. 

3.2  Definitie van een service 
Een service kan op talloze manieren worden gedefinieerd, maar komt in feite 
altijd neer op het volgende: 
• Er is sprake van een leverancier en een afnemer (klant). Een service wordt 

dus geleverd. 
• Een service hoeft niet continu te worden gebruikt. Een service wordt dus 

beschikbaar gesteld. 
• Er is sprake van een voorziening waarmee de klant iets kan doen wat hij 

zonder die voorziening niet – of minder goed – kan doen. De leverancier 
voegt dus een waarde toe. 
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• Er is geen sprake van een eenmalige transactie: een voorziening heeft een 
bepaalde mate van continuïteit. 

• Gebruikers worden bij het gebruiken van de voorziening ondersteund door de 
leverancier. 

 
Een compacte definitie van service luidt dan ook als volgt. 
 

Service: het voortdurend beschikbaar stellen en ondersteunen 
van een voorziening 

 
Er is dus bij een service steeds sprake van een interactie van een klant met een 
voorziening (gebruik), en die voorziening wordt beschikbaar gesteld en 
ondersteund door de leverancier (figuur 3.1). Het is aan de klant om te 
beoordelen in hoeverre deze service een meerwaarde oplevert, maar dat is wel 
steeds de doelstelling bij dienstverlening. 

 
Figuur 3.1 Service-systeem en service-propositie 

De leverancier vormt samen met de voorziening het service-systeem. 
 

Service-systeem: de leverancier en de voorziening die de 
leverancier aan de klant beschikbaar stelt en ondersteunt 

 
Een dienstverlener (leverancier) zet vragen en behoeftes om in prestaties: de 
service-propositie betreft de mogelijkheid om gebruik te maken van 
ondersteunde voorzieningen.  
 

Service-propositie: het aanbod van een leverancier aan een 
klant om gebruik te maken van een ondersteunde voorziening 

 
Deze definities zijn binnen de USM-methode de ‘bouwstenen’ voor iedere situatie 
waarin een dienstverlener een service levert.  
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3.3  Primair/secundair, facilitair, intern/extern 
Dienstverlening komt in talloze vormen voor. Het belangrijkste onderscheid is dat 
tussen primaire en secundaire taken, en tussen interne en externe klanten.  
 
De meeste organisaties hebben voor het uitvoeren van hun primaire taken een 
serie ondersteunende voorzieningen nodig. Deze secundaire taken zijn de 
facilitaire services binnen een organisatie.  
 

Facilitaire service: het voortdurend beschikbaar stellen en 
ondersteunen van een voorziening ten behoeve van primaire 
taken 

 
Het managen van die facilitaire services heet dan facility management. Het 
omvat dus per definitie alle secundaire (ondersteunende, facilitaire) taken. 
 

Facility management: het managen van de uitvoering van 
secundaire taken 

 
De vraag of iets een primaire of een secundaire (facilitaire) taak is, is niet alleen 
een kwestie van definitie, maar vooral een kwestie van perspectief. Wat voor de 
één een interne, secundaire taak is, kan voor de ander z’n primaire taak zijn. Dat 
perspectief is dus afhankelijk van de klant-leverancier opstelling. Hierbij speelt 
ook het onderscheid tussen interne klanten en externe klanten. 
 

Interne klanten: een team levert services aan andere teams in 
dezelfde organisatie  
Externe klanten: er is een organisatorische scheiding tussen 
leverancier en klant 

 
De kwalificatie van een service in termen van primair of secundair is aan de ene 
kant dus een gevolg van de positie van de uitvoerder in een klant-leverancier 
keten of netwerk. Aan de andere kant geldt dat organisaties voor de uitvoering 
van hun primaire taken een vergelijkbare serie ondersteunende voorzieningen 
nodig hebben.  
 
De termen primair/secundair en intern/extern vormen samen een recursief 
stelsel: ook geprofessionaliseerde leveranciers van facilitaire services hebben 
intern weer facilitaire services nodig.  
 
  

De USM-bouwstenen vormen samen complexe dienstverleningsketens en –
netwerken. Ze zijn vergelijkbaar met de bouwstenen van Lego. Lego-blokjes 
hebben allerhande vormen, maar kenmerken zich door de aanwezigheid van 
nokjes en holtes, die het combineren van de blokjes ondersteunen, en die de 
gebruiker in staat stellen om naar believen eigen constructies te bouwen.  
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3.4 Indeling facilitaire services 
De aard van de dienstverlening aan externe klanten kan van alles zijn. Dat 
varieert van telefonieservices tot overheidsservices, van financiële services tot 
transportservices, van juridische services tot IT-services, van zorg tot onderwijs, 
etc.10. Het spectrum van facilitaire services daarentegen is beperkt. 
 
Voor de indeling van facilitaire services zijn verschillende structuren gangbaar. In 
de eerste plaats een grove indeling volgens SCOPAFIJTH:  
• Security 
• Communicatie 
• Organisatie 
• Personeel 
• Administratieve organisatie 
• Financiën 
• Informatievoorziening 
• Juridische zaken 
• Technologie 
• Huisvesting 
 
De veel fijnmaziger indeling van de Europese norm EN 15221:2011 ziet er als 
volgt uit: 
•  Mens & organisatie 

− Management support 
o Secretariële services, vertaling 
o Inkoop 
o Juridische zaken, contracten 
o HRM 
o Financiën 

− Zorg, veiligheid & omgeving 
o Veiligheid & gezondheid 
o Beveiliging 
o Omgevingsbeheer  

− Hospitality 
o Receptie & contact 
o Catering & voedselvoorziening 
o Vergaderruimtes & evenementen 
o Werkkleding  

− ICT 
o Service desk 
o IT-voorzieningen & gebruikersondersteuning 
o Centrale & decentrale services 
o Netwerken & telecommunicatie 
o Training  

− Logistiek 
o Kantoorvoorzieningen 
o Documentbeheer (postbeheer, kopieerwerk, bibliotheek) 
o Verhuizingen 

                                       
10 Zie voor een indelingsvoorbeeld de SBI 2008 - Standaard Bedrijfsindeling 2008, gebaseerd op de 
indeling van de Europese Unie (Nomenclature statistique des activités économiques dans la 
Communauté Européenne) en op die van de Verenigde Naties (International Standard Industrial 
Classification of All Economic Activities) 
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o Mobiliteit (wagenparkbeheer, reizen, transport) 
• Ruimte & infrastructuur 

− Ruimtes (gebouwenbeheer, inrichting, onderhoud, voorzieningen, gas, 
water, licht) 

− Outdoor (grondbeheer, parkeren) 
− Schoonmaak 
− Werkplek (ruimte, meubilair, planten, kunst) 

• Centrale functies 
− Duurzaamheidsbeheer 
− Kwaliteitsbeheer 
− Risicomanagement 
− Identiteitsbeheer 

 
De opsomming van facilitaire services in EN 15221 is een typisch voorbeeld van 
een frameworkbenadering op basis van practices. De norm somt een groot aantal 
praktijken op van facilitaire services die een organisatie nodig heeft om haar 
primaire taken uit te voeren. De norm beschrijft vervolgens een aantal eisen c.q. 
voorschriften die op deze praktijken van toepassing zijn. De USM-methode leent 
zich vervolgens om al deze practices te structureren, in te richten, en te 
realiseren, vanuit één onderliggende servicemanagementarchitectuur.  
 

 
Wat voor de één een secundaire, facilitaire service is, is voor de ander een 
primaire service. De verbijzondering van taken in de maatschappij heeft geleid 
tot de situatie dat bijna geen enkele organisatie meer geheel ‘op eigen benen 
staat’. Iedere organisatie neemt wel services af van één of meer andere 
organisaties. Wat voor facilitaire services geldt, geldt dan ook net zo voor 
primaire services. 
 
De USM-methode fungeert als blauwdruk (architectuur) voor het managen van 
alle vormen van services, c.q. voor elke combinatie daarvan. 

3.5 Sourcing 
Facilitaire taken kunnen zowel door interne partijen als door externe partijen 
worden uitgevoerd. Als facilitaire services eerst door interne teams werden 
geleverd, en daarna door externe partijen, dan is er sprake van outsourcing 
(uitbesteding). Organisaties kunnen tot op zekere hoogte ook hun primaire taken 
outsourcen (‘business process outsourcing’, BPO).  
 

Outsourcing: het door een externe partij laten uitvoeren van 
services, die eerst intern werden geleverd 

 
Als uitbestede taken op een later moment weer ‘naar binnen’ worden gehaald, is 
er sprake van insourcing (inbesteding).  
 

Insourcing: het door interne teams laten leveren van services, 
die extern werden geleverd 

 

De USM-methode fungeert als blauwdruk (architectuur) voor het managen van 
elk van deze facilitaire services, c.q. voor elke combinatie daarvan. 
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Bij insourcing van taken die eerder geoutsourcet waren, is er sprake van 
resourcing. 
 
Outsourcing, insourcing en resourcing geven dus alleen een momentopname 
weer van de organisatorische toekenning van taken. De opeenvolgende stadia 
van die praktijk (figuur 3.2) geven invulling aan de sourcingcyclus: organisaties 
hebben namelijk de neiging voortdurend te schuiven in de toekenning van deze 
taken. Die bewegingen hebben doorgaans geen positief effect op de kwaliteit van 
dienstverlening. 

 
Figuur 3.2 De sourcingcyclus 

 
In geval van personentransport kan een klant de beschikking krijgen 
over een bus waarmee de klant zelf personen vervoert. De leverancier 
ondersteunt dan die bus met onderhoud, verzekering, financiering, etc. De 
klant kan echter ook personentransport afnemen in de vorm van het laten 
transporteren van de personen door een leverancier, bv bij een taxi of bij 
streekvervoer of de tram. 
In geval van gebouwbeheer kan een klant bijvoorbeeld een etage van 
een pand ter beschikking worden gesteld, waarbij de klant wordt 
ondersteund bij het gebruik van dat gebouw (schoonmaak, receptie, 
beveiliging, planning). Een klant kan echter ook werk- en 
vergadervoorzieningen afnemen van een leverancier, zoals Seats2Meat, 
waarbij die leverancier zelf bepaalt welke gebouwen hij inzet. 

 

Outsourcing, in relatie tot de begrippen primair en secundair, is dus een zeer 
relatief begrip, dat wordt bepaald door de positie van klant en leverancier in de 
keten of het netwerk. Secundaire taken kunnen relatief eenvoudig worden 
uitgevoerd door gespecialiseerde organisaties, die op hun beurt deze facilitaire 
services tot hun primaire taken rekenen. Die gespecialiseerde leveranciers 
hebben naast deze primaire taken een eigen set secundaire taken voor de 
ondersteuning van hun eigen bedrijfsvoering. 
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