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Woord vooraf

Je bladert op dit moment in een boek dat als titel heeft Essentie van Diensten-
marketingmanagement. Een hele mond vol. Om je verwachtingen enigszins
te managen, geven we hier enige toelichting. Een boek is weliswaar tastbaar,
want je kunt het op je voet laten vallen, maar een lesboek krijgt toch al weer
iets ontastbaars over zich. Wat ga je bijvoorbeeld leren als je dit boek bestu-
deert of misschien zelf gaat voorschrijven aan cursisten? Zowel de student
als de docent kan dan snel last krijgen van een gevoel van onzekerheid en dit
gepercipieerde risico kan eventueel omslaan in ongewenst gedrag. Het is
bijvoorbeeld ongewenst dat je het boek nu al teruglegt! Als je enkele zinnen
van deze intro nogal vaag vindt of in het geheel niet begrijpt moet je juist
doorgaan met lezen, want dan is dit boek geschreven voor jou.

Wij gaan daarom een zekere mate van interactie met je aan. Diensten zijn te
omschrijven aan de hand van vier basiskarakteristieken waarvan de bekend-
ste de mate van ontastbaarheid is. Diensten passen veelal niet in een potje
en staan ook niet op de plank. Diensten zijn dus te omschrijven als ontastbare
goederen die moeilijk op voorraad zijn te houden. Ook wordt een dienst
meestal nooit je eigendom. De Nederlandse economie is een voorbeeld van
een duidelijke diensteneconomie, want meer dan 70% van de beroepsbevol-
king is actief als dienstverlener. We noemen enkele voorbeelden om enig hou-
vast te bieden: de haven van Rotterdam, Schiphol, alle accountants en advi-
seurs, ziekenhuizen en scholen, uitzendbureaus en transportbedrijven,
schoonmakers en architecten enzovoort. Van Randstad tot Air France-KLM,
van Nationale Nederlanden tot woningcorporatie Ymere, van Mojo Concerts
tot de Belastingdienst en van Groupon tot internetbankieren.

Diensten en de daarbij behorende dienstverleningsprocessen kennen een
zekere mate van interactiviteit tussen de organisatie en de klant. Een kapper
knipt zijn klanten, een luchtvaartmaatschappij vervoert jou als passagier en
de verzekeraar sluit een polis met je af. Er is dus bijna altijd enige mate van
contact vereist om een dienst te kunnen leveren. Contact tussen mensen
onderling dan wel via schriftelijk communicatie en / of digitaal contact. De
mate van contact is het tweede kenmerk, te weten interactieve consumptie.
Een veelvoorkomend gevolg van deze interactieve consumptie is het ont-
staan van wachtrijen en wachttijden. Bijna overal waar je wacht vindt inter-
activiteit plaats. Deze interactiviteit kun je managen. Meer mensen, capaci-
teitsmanagement of gewoon prijskortingen geven en aan yieldmanagement
doen! Is dit moeilijk te volgen of gaat het te snel: dan is dit boek geschikt
VOOT jou.

Vergankelijkheid is ook een basiskenmerk en daarom het derde belangrijke
thema. De capaciteit van een niet-verkochte hotelkamer gaat om 24.00 uur
verloren. Pech gehad, kun je denken, maar menig dienstverlener ziet de
totale winstmarge verdampen als hij de problematiek omtrent de verganke-
lijkheid niet goed beheerst. Zo moeten operatiekamers natuurlijk worden



benut, dan leveren ze geld op. Theaters moeten vol zitten, want als de voor-
stelling is begonnen, heeft een stoel geen commerciéle waarde meer. Inzicht
in dienstverleningsprocessen en kennis omtrent prijsbeleid en dynamische
prijszetting is daarom onontbeerlijk.

Het laatste en vierde kenmerk wordt aangeduid met de term heterogeniteit.
Hoe levert een organisatie dagelijks de vereiste kwaliteit, terwijl zij te maken
heeft met verschillende medewerkers en ook met zeer diverse klanten?
Klinkt ingewikkeld, maar wij helpen je met theorieén en modellen over kwa-
liteit en tevredenheid. Met name SERVQUAL en het Gap-model worden
vaak toegepast door consultants die dagelijks als adviseur werkzaam zijn in
allerlei dienstverlenende organisaties.

We lopen misschien iets te snel van stapel, maar dit boek is daarom echt leuk.
Plezierig werkbaar voor de docent en goed voor elke student die iets wil leren
over diensten, marketing en management. Met name het tweede hoofdstuk
geeft een overzichtelijke, leerzame kijk in de wereld van het management.
Strategieén van Ansoff, Kim en Mauborgne, Hamel en Prahalad, en Treacy en
Wiersema. Is een van deze namen jou onbekend? Aanschaffen dit boek,
want dan leer je er veel van.

Kortom: een nuttige uitgave die goed is gestructureerd naar de vier basis-
kenmerken van diensten. Je kunt na het lezen zo aan de slag in een dienst-
verlenende organisatie. Het laatste hoofdstuk biedt namelijk ook nog een
handleiding hoe je een (marketing)plan kunt schrijven. We geven zelfs een
kant-en-klare hoofdstukindeling van een dergelijk plan. Je hoeft het alleen
nog maar in te vullen. Het boek tipt vele thema’s aan, zonder te verzanden in
diepgravende overwegingen. We bespreken eigenlijk alleen de grondbegin-
selen. Daarom heet dit boek Essentie van Dienstenmarketingmanagement.
Op de website www.essentievandienstenmarketingmanagement.noordhoff.nl
tref je ter ondersteuning nog toetsvragen, cases en PowerPoints.

Rijke historie

De titel is nieuw maar de auteurs hebben hun sporen verdiend op dit vakge-
bied. De namen van Wouter de Vries jr. en Piet van Helsdingen prijken al
jaren op de kaften van bekende lesboeken. Beiden zijn verbonden aan de
Vrije Universiteit te Amsterdam. Hun ‘bijbel’ is al in de vijfde druk en draagt
al vijftien jaar de titel Dienstenmarketingmanagement. Het idee van deze
nieuwe uitgave kwam van Ton Borchert, werkzaam aan de Faculteit Economie
en Management aan de Hogeschool Utrecht. Ook Ton heeft een aantal mar-
ketingboeken op zijn naam staan.

Deze uitgave is eigenlijk een beknopte, behoorlijk bewerkte versie van het
boek Dienstenmarketingmanagement. Dit nieuwe boek omvat dus de essen-
tie. Bovendien is een aantal nuttige concepten, modellen en zienswijzen
toegevoegd die het geheel tot een compacte en complete uitgave maken.
Precies toegesneden op de behoeften van het hoger beroepsonderwijs. En
we hebben natuurlijk ook met onze doelgroepen gecommuniceerd. Dimitri,
Jeroen, Aljan, Claire en Leonie: bedankt voor jullie input.

Wij gaan ervan uit dat dit boek zijn plaats gaat veroveren als instapmodel.
Een eerste aanzet om de theorie van het vakgebied Dienstenmarketing-
management te verklaren. Het zou mooi zijn als deze uitgave wordt voorge-
schreven voor de beginjaren, terwijl het andere, meer omvangrijke boek ver-
volgens wordt gebruikt om nog meer verdieping te vinden. De markt heeft
goed onderlegde managers en marketeers namelijk hard nodig, want de
dienstensector wint nog steeds aan belang en professionaliteit is meer dan
ooit vereist.
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Tot slot

Dienstenmarketing is een boeiend vak en de dienstensector is ongelooflijk
interessant om in te werken. De innovatiekracht is enorm in de diverse
bedrijfssectoren en nieuwe werkwijzen en oplossingen zijn aan de orde van
de dag. Wij wensen je daarom veel leesplezier. Wij hopen ook dat sommige
modellen tot je parate kennis zullen gaan behoren. Want hoeveel inzicht
kun je hebben zonder kennis? Je kunt het sommetje 6 x 5 maar moeilijk uit-
rekenen zonder gebruik te maken van de tafels van vijf of zes. Daarom moet
je ook niet een marketingplan willen ontwikkelen zonder de belangrijkste
theorieén goed te beheersen.

Als (toekomstig) dienstverlener zou je na het lezen van dit boek moeten
beseffen dat je je klant geen gunst verleent als je hem bedient, maar dat je
klant jou een dienst doet als je hem mag bedienen! Bekijk het dienstverle-
ningsproces dus vooral ook door de ogen van de klant. In de komende
hoofdstukken zal je zien dat perceptie élles is. Dat hoeft niet eens zo moeilijk
te zijn want je bent zelf ook regelmatig consument van diverse diensten, dus
datinzicht heb je. En als prosumer produceer je ten slotte zelf mee.

Doe je voordeel met de aangereikte kennis en pas het met inzicht toe. Voor
opmerkingen en suggesties ten aanzien van onze uitgave staan wij uiteraard
open. Sterker nog: ook die interactie gaan we graag met je aan!

Almere Hout/ Amsterdam / IJsselstein

Drs. Wouter de Vries jr. (wouter@dienstenmarketing.nl)

Drs. Piet J.C. van Helsdingen sr. (p.j.c.van.helsdingen@vu.nl)
Ton Borchert MBA (ton.borchert@hu.nl)
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Dienstenmarketing-
management

11
1.2
13
1.4

Dienstverlening, marketing en management
Basismodel voor dienst verlenen
Facetten van dienstenmarketing
Definiéring dienstenmarketingmanagement

In dit hoofdstuk maak je kennis met het onderwerp dienstenmarketingmanagement en de
daarbij behorende dienstensector. Naast een aantal essentiéle modellen introduceren we
ook de typische kenmerken van dienstverlening. Na het bestuderen van dit hoofdstuk:

begrijp je het belang van de dienstensector

kun je de vier basiskenmerken van diensten beschrijven

weet je wat het diensten- of serviceconcept inhoudt

begrijp je de levenscyclus van diensten

weet je de plaats van dienstenmarketing binnen andere typen marketing te duiden
begrijp je de samenstelling van de dienstenmarketingmix

kun je het basismodel globaal invullen voor elke dienstverlenende organisatie

kun je werken met het DNA-model voor dienstverleningsprocessen
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Dienstverlening, marketing en management

Digital native

Merkbeleving

111 Belang van de dienstensector

Vanochtend ben je misschien wakker geworden met de klanken van

Radio 538. Je dacht mogelijk na over het gezellige weekend waarin je met
een vriend naar een kroeg ging of uit bent geweest in je favoriete discotheek.
Mogelijk heb je op de terugweg even iets gegeten bij de snackbar. Je draaide
de verwarming hoger (of zette de ventilator aan) en je bekeek je iPhone,
onderdeel van je all-inabonnement bij Vodafone. Even de buienradar en het
NOS Journaal checken door middel van een handige app en je was weer bij.
Later op de dag nam je wellicht de Connexxion-bus naar het station, waar de
NS het transport verder verzorgde. Om je heen zag je diverse reclame-uitin-
gen op billboards en bushokjes, en ondertussen las je de Metro. In de
namiddag dacht je na over een vakantie, samen te stellen via vliegwinkel.nl,
booking.com en Hertz. Misschien schrijf je vandaag ook nog in op een actie
van Groupon, want zo'n all-in-wellnessweekend lijkt je wel wat. Als digital
native in de Westerse samenleving maak je namelijk graag gebruik van de
talloze mogelijkheden die al die organisaties, actief in verschillende dien-
stensectoren, jou te bieden hebben.

De dienstensector wordt steeds meer zichtbaar, met name in de westerse
maatschappij. Diensten domineren eigenlijk de wereldeconomie. Het
belang is duidelijk: 60 tot 70 procent van het bruto nationaal product van
de West-Europese landen wordt gegenereerd door de dienstensector (CIA,
The World Factbook, juni 2011). In 2011 wordt de Amsterdamse AEX-beurs-
index opgebouwd uit onder andere de aandelenkoersen van grote dienstver-
leners, zoals AEGON, Air France-KLM, Ahold, Boskalis, Fugro, ING, KPN en
Randstad. Daarnaast speelt het dienstverleningselement bij de marketing
van tastbare producten een steeds grotere rol, denk alleen al aan merkbele-
ving. Bovendien nemen ontastbare substituten op veel gebieden de rol van
tastbare producten over, denk bijvoorbeeld aan het mp3-format dat de com-
pact disc grotendeels overbodig maakte, of aan digitale versies van boeken
en tijdschriften. Ook in de retailsector vinden grote veranderingen plaats.
bol.com zegeviert terwijl de Free Record Shop in de problemen verkeert en
de ECI haar boekwinkels in 2011 de deuren voorgoed liet sluiten.
Dienstverlenende organisaties genereren niet alleen toegevoegde waarde,
maar zorgen ook voor een flink deel van de werkgelegenheid. Dit geldt niet
alleen in Nederland, maar ook in de rest van Europa en de Verenigde Staten
(zie figuur 1.1). Het vakgebied dienstenmarketing wordt steeds belangrijker,
want een groot deel van de westerse economieén draait op grond van de
activiteiten van dienstverleners.

Banken, verzekeraars, luchtvaartbedrijven, consultancybureaus, de media,
schoonmaakbedrijven, ziekenhuizen en onderwijs, het zijn allemaal dienst-
verleners. Ze moeten optimaal gemanaged worden om waarde te creéren
voor de klant en voor de overige stakeholders. Grondige kennis van dien-
stenmarketing is daarbij onmisbaar. De kans dat een student commerciéle
economie in de dienstensector werkzaam wordt, is minimaal 70 procent.
Voor studenten gezondheidszorg, makelaardij, transport, hotelschool, crea-
tieve industrie of accountancy staat het helemaal vast: in de dienstensector
ligt hun toekomst.

© Noordhoff Uitgevers bv
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DIENSTENMARKETINGMANAGEMENT 13

FIGUUR 1.1 Internationaal belang van de dienstensector

I dienstverlening industrie [ landbouw

Marketing en het management van diensten staan in dit boek centraal. We
kijken daarbij zowel naar de theoretische invalshoek als naar praktische
managementtoepassingen.

1.1.2 Wat is een dienst?

Wat een dienst is, is niet zo eenvoudig te beschrijven. En het begrip kent niet
één, alles dekkende definitie, want het woordenboek geeft al zo'n tien bete-
kenissen aan het woord dienst. Wij verstaan onder het begrip dienst het vol-
gende:

Diensten zijn van oorsprong ontastbare en relatief snel vergankelijke Diensten
activiteiten, waarbij tijdens de interactieve consumptie directe

behoeftesatisfactie centraal staat en niet materiéle bezitsvorming

wordt nagestreefd.

Uit onze definitie (overgenomen uit NIMAS Marketing Lexicon, 1999) van
diensten kunnen vier basiskenmerken van diensten worden afgeleid, die we
hierna noemen en bespreken. Vervolgens plaatsen we het dienstenconcept
naast het serviceconcept. Daarna komen de vraag- en de aanbodzijde aan
de orde. Ten slotte kijken we ook naar de levenscyclus van diensten.

Basiskenmerken van diensten

We noemen de volgende basiskenmerken van diensten(zie figuur 1.2):
1 ontastbaarheid en het ontbreken van eigendom

2 vergankelijkheid

3 heterogeniteit

4 interactieve consumptie
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FIGUUR 1.2 Aspecten van diensten

Ontastbaarheid en . .
Ot e v Onscheidbaarheid
eigendom
Heterogeniteit Vergankelijkheid

Deze vier aspecten kun je beschouwen als continuiim (zie bijvoorbeeld
figuur 1.3). Een dienst is zelden honderd procent ontastbaar 6f totaal hetero-
geen van kwaliteit. Vandaar dat ook beter kan worden gesproken van de
mate waarin een of meer van deze aspecten voorkomen.

FIGUUR 1.3 Het ontastbaarheidscontinutim van Shostack
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Ad 1 Ontastbaarheid en het ontbreken van eigendom

Een dienst is een ervaring of experience, niet zozeer een ding of een goed en  Experience
dus van oorsprong niet fysiek aanwezig. Maar een dienst is lang niet altijd

volledig ontastbaar.

Helemaal rechts op het ontastbaarheidscontinuiim van Shostack (zie para-

graaf 4.1) staan de pure tastbare goederen. Een kruiwagen is hier een mooi

voorbeeld van: geen imago, geen financieringsmogelijkheden, alleen maar

een wiel, twee stangen en een bak. Veel goederen schuiven echter al naar

links in het continutim. Zo is duidelijk te zien dat veel van oorsprong tast-

bare goederen niet meer alleen tastbaar zijn maar ook ontastbare eigen-

schappen bezitten, zoals service, garantie, aftersales, financiering en het

merk.

Denk maar aan een auto. Of aan een verwarmingsketel waarvoor je waar-

schijnlijk een jaarlijks onderhoudscontract afsluit. De toegevoegde waarde

wordt bij deze categorie al vaak bepaald door de additionele diensten die

aan het tastbare product zijn toegevoegd. Midden in het continuiim ligt de
fastfoodsector. Het dienstverlenende aspect van deze sector komt mooi tot

uiting in de naam. De consument koopt hier namelijk geen tastbaar eten,

maar ‘snel eten’ De nadruk ligt hier duidelijk op zowel het tastbare (de ham-

burger) als de snelheid waarmee deze wordt verkregen. Het dienstverle-

ningsproces is dus belangrijk voor de fastfoodsector. Helemaal links staan de

van oorsprong pure ontastbare diensten. Dienstverleners proberen vaak

eventuele tastbare componenten aan hun diensten toe te voegen. Misschien

zou jij zelfs wel met je studie stoppen als het opleidingsinstituut besluit het

tastbare diploma af te schaffen.

Naast fysiek ontastbaar zijn diensten vaak ook mentaal ontastbaar. Mentale Fysieke
ontastbaarheid hangt nauw samen met het beperkte voorstellingsvermogen  ontastbaarheid
dat een afnemer heeft over de precieze uitvoering van een dienst. Vooral bij Mentale
complexe diensten, zoals psychische hulp of een reparatie aan een compu- ontastbaarheid
ter, is de klant vaak nauwelijks in staat de dienstverlening objectief te beoor-

delen. Deze mentale onzekerheid leidt vaak tot een gevoel van onzekerheid

(perceived risk). Wanneer een klant dit risico zo veel mogelijk wil beperken,

is hij vaak bereid hiervoor extra te betalen. Verzekeringsagenten kunnen

hierdoor een goede boterham verdienen, evenals fotografen die een trouw-

reportage schieten. De klant wil dan vaak elk risico vermijden.

Bij diensten is sprake van het ontbreken van eigendom. Wanneer een klant Ontbreken van
een fysiek product heeft aangeschaft is hij er de eigenaar van en heeft er in eigendom
principe voor onbepaalde tijd de beschikking over. Eventueel kan het pro-

duct weer worden doorverkocht. Diensten kennen meestal een beperkte
beschikbaarheid voor de klant, namelijk zolang de dienst duurt. Denk daar-

bij aan een theatervoorstelling of een treinreis. Ook kan het zijn dat een

dienst alleen eigendom is zolang de premie of de contributie wordt betaald,
bijvoorbeeld bij financiéle diensten of het lidmaatschap van een fitnessclub.

In hoofdstuk 4 gaan we verder in op het managen van ontastbaarheid en het

ontbreken van eigendom.

Ad 2 Vergankelijkheid

Naarmate de ontastbaarheid toeneemt, zullen de mogelijkheden tot voor-
raadvorming bij de producent en bezitsvorming bij de consument afnemen.
De dienst wordt dan vaak tijdelijk of vergankelijk. Hoe je dit kunt managen
beschrijven we in hoofdstuk 7. Het ontastbare karakter en de vereiste deel-
name van de consument maken ‘op voorraad produceren’ meestal onmoge-
lijk. Een kapper kan bijvoorbeeld niet met knippen beginnen voordat de
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klant is gearriveerd. Voor een tandarts, een docent of een maatschappelijk
werker geldt eenzelfde redenatie. Daarom wordt gestreefd naar zo weinig
mogelijk ongebruikte productiecapaciteit in rustige periodes en / of het
minimaliseren van neeverkopen, het voorraadbeheer van een vergankelijke
dienst. De productiecapaciteit dient vrijwel exact aan te sluiten bij de vraag.
Hier is ook weer sprake is van een soort continuiim, want door de opkomst
van ICT is het deels mogelijk geworden de vraag naar diensten op voorraad
te zetten. Een voorbeeld hiervan is de virtuele boekhandel www.manage-
mentboek.nl, die in staat is zowel de vraag als het aanbod op korte termijn te
managen. Luchtvaartmaatschappijen (Lufthansa, Air France-KLM of British
Airways) en internationale hotelketens (Hilton, Marriott) proberen door
middel van internationale boekingssystemen hun vergankelijke capaciteit te
managen (zie ook subparagraaf 7.1.2). Want een lege stoel in een vertrekkend
vliegtuig kan nooit meer worden verkocht, evenals de hotelkamer. De kamer
is natuurlijk niet vergankelijk, maar wel de nacht die je in die kamer kan
doorbrengen.

Vergankelijkheid: een lege stoel in een vertrekkend vliegtuig kan nooit meer worden
verkocht

Ad 3 Heterogeniteit

Mensen zijn vaak onderdeel van het dienstverleningsproces en dat heeft tot
gevolg dat standaardisatie van de dienst niet altijd eenvoudig is. Dit
dilemma ontstaat niet alleen door de consument, maar ook door de dienst-
verlener zelf. Veel diensten worden namelijk voortgebracht door individuen.
Daardoor kunnen per dienstverlener gemakkelijk verschillen optreden. Ook
de consument kan, als onderdeel van de dienstverlening, nog roet in het
eten gooien van de dienstverlener die streeft naar gelijke diensten en dienst-
verlening. Heterogeniteit (of variabiliteit) ontstaat voornamelijk vanwege
menselijke interactie, tussen werknemers onderling, tussen werknemers en
klanten, en tussen klanten onderling. Het wordt nog ingewikkelder wanneer
er rekening mee wordt gehouden dat een consument bij de beoordeling van
bijvoorbeeld de kwaliteit van een dienst zowel objectieve criteria als subjec-
tieve motieven kan en zal hanteren. Het gaat hier namelijk om meer dan
alleen maar technische prestaties. De een vindt de bediening in een restau-
rant bijvoorbeeld goed, terwijl de ander er juist over klaagt. De restaurants
van McDonald’s en Van der Valk proberen de dienstverlening te standaardi-
seren door het bedienend personeel te laten werken aan de hand van een
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vooraf beschreven procedure of script. Maar een subjectieve factor als eet-
lust blijft onbeheersbaar, en kan tijdens de beoordeling van een restaurant
zeker een duidelijke rol van betekenis spelen, want geduld en trek zijn moei-
lijk te combineren. Het managen van heterogeniteit en het realiseren van
kwaliteit komt daarom uitgebreid aan bod in hoofdstuk 6.

oy ()

Ad 4 Interactieve consumptie
Tijdens het tot stand komen van een dienst is, vanwege het vergankelijke
karakter ervan, een zekere medewerking van de consument vaak noodzake-

lijk. Er vindt een bepaalde mate van interactie plaats. In het dienstenmarke-  Diensten-
tingsysteem staat de klant centraal in het dienstverleningsproces. Dit model =~ marketing-
ziet een dienstverlenende organisatie als een systeem van drie elementen: systeem

¢ Operations, operationele activiteiten. Hier wordt de input verwerkt en
worden de elementen van de dienstverlening gecreéerd. Sommige ele-
menten zijn niet zichtbaar voor de klant en worden ook wel backoffice
genoemd. De zichtbare delen noemen we dan frontoffice. In figuur 1.4 is
de wisselwerking tussen frontoffice en backoffice weergegeven met heen-
en weergaande pijlen.

¢ Aflevering. Hier vindt de assemblage van de elementen plaats en wordt
de feitelijke dienst aan de klant geleverd. Er kan verschil worden gemaakt
tussen contactintensieve diensten (bijvoorbeeld een persoonlijk gesprek
met de accountmanager van de bank) en contactarme diensten (thuis-
bankieren).

« Marketing en overige contacten. Hierbij gaat het vooral om de communi-
catieactiviteiten, alle contactmethoden met de klant, waaronder reclame,
de website, facturering en zelfs marktonderzoek.

FIGUUR 1.4 Dienstenmarketingsysteem
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De klant ziet eigenlijk alleen maar de frontoffice. Daar vindt de service
encounter plaats en kan de dienst worden verleend en eventueel worden
geconsumeerd. Een dienstverlener moet er dus voor zorgen dat de front-
office de juiste uitstraling heeft en dat klanten er deskundig en op vriende-
lijke wijze geholpen worden.

Zonder het te beseffen, werkt menige Nederlander dagelijks mee bij het
voortbrengen van tientallen diensten, terwijl zijn inzet ten aanzien van de
productie van tastbare goederen minimaal is. De doorsneeconsument weet
vaak nauwelijks wie de makers zijn van dagelijks gebruikte artikelen als
tandpasta, een afwasmiddel of de plastic vuilniszak. Maar naarmate het
ontastbare karakter toeneemt, zullen naam en adres van veel dienstverle-
ners bij de gebruiker bekend zijn (bank, kapper, tandarts, horeca enzovoort),
of sterker nog: de gebruiker van een dienst kent de verlener van deze dien-
sten persoonlijk. In veel gevallen kan de productie van een dienst namelijk
pas beginnen wanneer de consument in persoon aanwezig is. We noemen
dit interactieve consumptie. Andere benamingen zijn onscheidbaarheid
en/ of service encounter.

Er bestaan grote verschillen tussen verschillende soorten diensten onder-
ling. Diensten zijn niet in dezelfde mate ontastbaar, waardoor de interactivi-
teit ook sterk kan verschillen. Zo kunnen diensten bijvoorbeeld verschillen
in de mate waarin ze equipment based (voornamelijk machinegeoriénteerd)
of people based (voornamelijk mensgeoriénteerd) zijn. De geldautomaat is
een goed voorbeeld van een machinegeoriénteerde dienstverlening, terwijl
een bezoek aan de balie van een bank een voorbeeld is van mensgeorién-
teerde dienstverlening. Dit bezoek aan de balie kent natuurlijk niet alleen
maar voordelen (vriendelijkheid, een praatje, begrip), maar mogelijk ook
nadelen (het praatje met je voorganger duurt wel erg lang of de medewerker
heeft een slecht humeur).

Aan de hand van figuur 1.5 kun je komen tot bijvoorbeeld innovatie van
dienstverlening. Het management kan zich afvragen welke mogelijkheden

FIGUUR 1.5 De mate van interactieve consumptie volgens Lovelock
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er zijn om de eigen diensten en dienstverlening, bijvoorbeeld die in het kwa-
drant linksonder, te verschuiven naar rechtsonder. Of juist naar linksboven.
Dit geldt eigenlijk voor het werken met alle matrices. Het is niet alleen
belangrijk te bepalen waar een organisatie zich bevindt in de matrix, maar
ook hoe de organisatie zich anders kan positioneren en wat zij moet doen
om daar te komen. Dit denkproces verscherpt het analytische denken en
biedt ook inzichten om te komen tot bijvoorbeeld productvernieuwing en
innovatie. In hoofdstuk 4 gaan we daar nader op in.

Interactieve consumptie betekent niet alleen een betrokkenheid van de con-
sument bij de totstandkoming van de dienst, maar ook dat de klant zicht
heeft op het tot stand komen van de dienst en het daarbij behorende dienst-
verleningsproces. We kunnen de klant zien als een prosumer. Hij is naast Prosumer
zijn vereiste betrokkenheid, waarin hij vaak helpt mee te PROduceren, ook
de conSUMER van de dienst. Dit is vooral goed waarneembaar bij dienstver-
lening via internet. Om bij Otto of wehkamp.nl iets te kunnen bestellen, is
een bepaalde vaardigheid met een computer vereist. De klant moet ook
eerst een aantal gegevens invoeren voordat de spullen kunnen worden
besteld. Productie gaat hier voor consumptie. Het is dus van belang dat de
klant weet welke rol hij wordt geacht te spelen in het dienstverleningsproces.
Het managen van interactiviteit komt verder in hoofdstuk 5 aan de orde.

Het diensten- of serviceconcept

Wat koopt de klant? Een dienst, of meer dan dat? Conventionele marketing

benadrukt de vier marketingvariabelen product, promotie, prijs en plaats

(distributie). Hiermee kunnen marketeers het raakvlak tussen de markt en

het bedrijf in belangrijke mate beheersen. Op het ontastbaarheidsconti-

nuiim, dat van (harde) producten zoals halffabricaten en auto’s naar

(zachte) diensten zoals verzekeringen en juridisch advies loopt, gaat het dan

om tastbare producten. Bij diensten is de taak van marketeers breder. Het

gaat niet alleen om het selecteren van klanten, het product plannen en deze
vervolgens samenbrengen, maar vooral om wat er gebeurt tijdens de peri-

ode van interactie. De kern van het prosumerschap is immers dat producent  Prosumer-
en klant samen de dienst produceren. Bij selfservicediensten op internet is schap
ook een grote betrokkenheid van de klant gewenst; (software)systemen Selfservice-
nemen hier dus een deel van de rol over van de persoonlijke producent. De diensten
klanten maken hun keuze op grond van vragen als: wat kan deze dienst doen

voor mij en begrijp ik de rol die ik moet vervullen om de dienst te kunnen
consumeren? Het gaat bij dienstverlening dus om veel meer dan het objec-

tief beoordelen van het fysieke product. Ook bij het ontwikkelen van de

dienst moet de organisatie goed rekening houden met het prosumerschap.

Dit geldt voor de activiteiten zelf, de locatie en de momenten waarop de

interactie plaatsvindt.

We definiéren het diensten- of serviceconcept daarom als volgt:

Een serviceconcept omvat de gehele presentatie van het dienstenpak- Serviceconcept
ket — eventueel in combinatie met een fysiek product — in de beleving
van de consument of de organisatie.

De presentatie bestaat uit het verkrijgen van specifieke benefits en functie-
vervulling voor de beoogde doelgroep. Het concept krijgt verder vorm aan
de hand van het merk, het ontwerp, de concrete invulling van de marketing-
mix (en dus ook de overige P’s), de posities op het continuiim van de vier
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basiskarakteristieken van diensten. Ook is een waardepropositie nodig.
Hierin wordt onder meer aangegeven op welke punten het eigen strategi-
sche dienstenconcept zich in de toekomst zal onderscheiden van de groep
van voornaamste concurrenten (per groep). Inzicht in de gewenste service
benefits en de mogelijke functievervulling van het service- of dienstencon-
cept is dan ook nodig voordat we het dienstenconcept kunnen ontwikkelen.
Een serviceconcept wordt dus gedefinieerd in termen van resultaten die bij
klanten worden bereikt.

De vraagzijde: het gebruikersnut en service benefits

De kern van het gebruikersnut kan worden weergegeven met het antwoord op
de vraag: ‘What's in it for me?’ Of er nu sprake is van een college marketing of
van een bioscoopkaartje, het (persoonlijke) voordeel voor de (toekomstige)
gebruiker moet helder zijn. Bij dienstenmarketing moet daarom een product
vanuit het nut voor een gebruiker worden gedefinieerd.

Dit gebruikersnut kan pas ontstaan als de dienst bereikbaar is voor de consu-
ment, dus als de dienst kan worden afgeleverd. Daarom vormen het ontwerp
en de werking van het dienstafleveringssysteem een belangrijk element in de
omschrijving van een specifieke dienst. Ook bepaalt het gebruikersnut welke
elementen binnen dit dienstafleveringssysteem voor kwaliteitscontrole in
aanmerking komen. Vooral dié elementen in het dienstverleningsproces die
van belang zijn voor het eindoordeel van de gebruiker (kritische succesfacto-
ren), zullen op het beoogde kwaliteitsniveau moeten worden gecontroleerd.
De definitie voor het begrip service benefit (gebruikersnut) is:

Service benefits vormen het totale voordeel dat een klant haalt uit de
performance en kenmerken van de verschillende componenten van een
dienst die een organisatie verleent.

Maar het creéren van benefits is niet altijd even eenvoudig. Het omzetten
van verwachte of gewenste benefits in winstgevende diensten kan om de vol-
gende redenen lastig zijn:

¢ Behoeften en voordelen voor de gebruiker zijn niet altijd duidelijk in
kaart te brengen.

o Voordelen voor gebruikers veranderen in de tijd, onder meer als gevolg
van ervaringen opgedaan in het verleden en / of ten gevolge van omge-
vingsinvloeden.

o Het meten van deze voordelen zal niet altijd meevallen.

Wat betreft gebruikersnut is het verder van belang om onderscheid te maken
tussen attributen of kenmerken (features) en voordelen (benefits) van een
dienst. Een (potentiéle) gebruiker associeert een dienst met attributen. Bij
een stripboek zijn features bijvoorbeeld een of meer plaatjes op een pagina.
Bij benefits gaat het om de voordelen die een dienst heeft voor de gebruiker.
Bij een stripverhaal is dit bijvoorbeeld leesplezier, omdat het verhaal gemak-
kelijk te volgen is.

Het verschil tussen features en benefits is van belang, omdat een dienstver-
lener probeert de voordelen van een dienst zodanig te ontwerpen, dat deze
overeenkomen met de behoeften van de gebruiker. Een creditcard heeft
diverse benefits die per maatschappij niet erg lijken te verschillen. Zo bieden
American Express en Mastercard ongeveer dezelfde benefits aan. Als feature
is de creditcard wel een mooi voorbeeld. De grote variéteit aan kleuren en
andere tastbare zaken maken het de klant mogelijk zich met de kaart te
identificeren en vervullen hem wellicht met trots.
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Creditcards: ongeveer dezelfde benefits, wel verschillende features

Als met de huidige diensten niet meer kan worden voldaan aan de verwach-
tingen van de klant, of wanneer verandering in de omgeving (bijvoorbeeld
nieuwe technologie) kansen biedt, dan kan innovatie van diensten (het ont-
wikkelen van nieuwe diensten) uitkomst bieden (zie paragraaf 4.4).

FIGUUR 1.6 Attributen (features) en voordelen (benefits) van een creditcard
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Veel dienstverleners denken in termen van gebruikersnut, waarbij het gaat
om zaken als gemalk, zelfbediening, snelheid, vertrouwen of lage kosten.
Deze klantenthema'’s en de service benefits laten zich verbinden met het
value concept ofwel de waardepropositie, zoals de klant die waarneemt.
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De aanbodzijde: het dienstenconcept of serviceconcept

Als marketeer moet je je afvragen over welke superieure middelen (onder
andere mensen, management, ICT en toegang tot financién) en kerncompe-
tenties (onder andere distributiemacht en product-marktkennis) je organi-
satie nu beschikt en wil beschikken over vijf jaar. Dit is een aanzet om het
serviceconcept te formuleren vanuit de aanbodzijde (de organisatie en de
concurrentie). Dit concept moet zijn gebaseerd op een duidelijke set van
(kern)waarden en heldere strategie.

Het is meestal niet mogelijk om copyrights op een dienst te vestigen. Als het wel
mogelijk is, bijvoorbeeld bij software en muziek, dan blijkt illegaal kopiéren een
probleem te zijn. Voor dienstverleners is het dus geen eenvoudige opgave
om een duurzaam differentieel (langdurig onderscheidend) concurrentie-
voordeel te behalen. Het ontwikkelen van een serviceconcept en een merk
(wel juridisch te beschermen door middel van een patent of octrooi, gecom-
bineerd met een trademark) kan hierbij helpen. In een breder strategisch
verband wordt wel gesproken van een businessformat of businessconcept.
Zo heeft Ryanair een businessformat dat tot in de finesses gericht is op ‘lage
kosten! Dit is overal merkbaar. Het hoofdkantoor (en de inrichting ervan) is
zeer simpel gehouden. De boodschap is: hier verspillen we geen geld van
onze klanten. Ryanair vliegt van en naar minder gebruikte luchthavens,
zoals Maastricht en Charleroi (Belgié). Deze luchthavens zijn veel goedko-
per dan Schiphol of Zaventem. Bovendien kunnen zij voldoen aan de wen-
sen van Ryanair om binnen 25 minuten ‘om te draaien’ In deze ‘draaitijd’
moet worden getankt, schoongemaakt en moeten de passagiers van en aan
boord worden gebracht. Een dergelijk serviceconcept, dat in al zijn geledin-
gen doordrenkt is van het lagekostenidee, is moeilijk te kopiéren voor de
gevestigde orde, zoals Air France-KLM, British Airways of Lufthansa. Zij
moeten noodgedwongen een ander serviceconcept volgen.

De P van product, de dienst zelf, is een onmisbaar onderdeel van het dien-
stenconcept. Maar de dienst, of het dienstenpakket, op zichzelf is dus niet
voldoende om het dienstenconcept te omvatten. Verschillende elementen
samen bepalen namelijk het dienstenconcept. Dienstverleners kunnen bij-
voorbeeld kiezen voor bundling waar alle diensten in een totaalpakket wor-
den aangebonden (de bekende maatschappijen, waar drank en eten inclu-
sief is) of, zoals Ryanair doet, juist voor unbundling. Passagiers betalen, in
het laatste geval, alle diensten afzonderlijk. Het vliegen, de maaltijd aan
boord en straks ook het inflight-tv-programma, alles wordt apart berekend.
Ryanair is inmiddels - in het aantal vervoerde passagiers - na Lufthansa de
grootste maatschappij van Europa.

Een doordacht businessformat in de vorm van een serviceconcept verhoogt
de beschermwal van de dienstverlener tegen imitatie door concurrenten.
Want een concurrent moet alle verschillende dienstenelementen goed op
een rij zien te krijgen en ze vervolgens als één geheel consistent, op een con-
tinue basis, kunnen uitvoeren. Dit is niet eenvoudig, zoals veel me-too-
dienstverleners hebben ervaren.

Er zijn verschillende omschrijvingen van het dienstenconcept of servicecon-
cept in omloop. Diverse boeken en artikelen benadrukken verschillende
aanpakken. Wij bespreken hier vier manieren om het dienstenconcept te
verduidelijken, namelijk:

1 via de marketingmix (vier, zes of zeven P’s)

2 viade perceptie van de dienstverlening

3 met behulp van de elementen van de servicepackage

4 aande hand van een mentaal beeld
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Ad 1 Marketingmix

Een eerste opvatting gaat uit van de marketingmix. Het serviceconcept is dan de
optelsom van de dienstenmarketingmix (zie ook subparagraaf 1.1.3). De mix
omvat in de oorspronkelijke toepassing slechts vier P’s (product, plaats, promo-
tie en prijs). Daar hebben wij in dit boek twee P’s aan toegevoegd (personeel en
proces), terwijl diverse auteurs ook weleens een P van physical evidence (bewijs)
aanvoeren. De invulling met de marketingmix (vier, zes of zeven P’s) bepaalt in
deze eerste opvatting dus het uiteindelijke serviceconcept.

Ad 2 Perceptie van de dienstverlening

De tweede gedachte over het dienstenconcept betreft de perceptie van de
dienstverlening. Het serviceconcept wordt dan onderscheiden in het dienst-
verleningsproces (en dan in het bijzonder de aflevering: de manier waarop
de dienst wordt geleverd) en de dienstervaring (de primaire ervaring van de
klant), ofwel de wijze waarop de organisatie zou willen dat haar diensten
worden waargenomen door haar klanten, personeel, aandeelhouders en
verschaffers van vreemd vermogen. Hier gaat het om de businesspropositie
van de organisatie.

Ad 3 Elementen van de servicepackage

Een derde beschrijving omvat het serviceconcept als elementen van de ser-

vicepackage (ook wel de customer benefit package genoemd). Deze visie gaat

uit van de aspecten die de klant krijgt, en als waardevol ziet. Een servicecon-

cept is de gedetailleerde beschrijving van de klantbehoeften en -wensen die

de organisatie eigenlijk wil bevredigen. Belangrijke vragen bij deze benade-

ring van het dienstenconcept zijn:

o Op welke wijze moeten klantbehoeften en -wensen worden bevredigd?

o Wat kunnen klanten (en de organisatie) doen met de ervaring die de
dienst oplevert?

¢ Wat is de dienstenuitkomst: wat zijn de voordelen en resultaten voor de
klant?

Deze opvatting vereist dus van de organisatie veel inzicht in de behoeften en
wensen van de klant.

Ad 4 Mentale beeld

De laatste en vierde opvatting staat voor het serviceconcept als een mentaal

beeld. Dit is de dienst in de gedachten van niet alleen klanten, maar ook

werknemers en andere stakeholders. De overheersende gedachte is: de

noodzaak van het op één lijn brengen van de beelden van betrokkenen over

het serviceconcept (need for alignment). Op deze wijze wil het management

een serviceconcept creéren dat de organisatie begrijpt, en dat medewerkers

en klanten delen. Het doel is de kloof tussen verwachtingen en (waargeno-

men) dienstverlening te reduceren. We komen hier later nog op terug als wij

het Gap-model bespreken (zie subparagraaf 6.6.2). Datgene wat de organisa-

tie op de markt brengt wordt ook wel de marktaanbieding genoemd. Deze Markt-
aanbieding bestaat uit het ontwerp en de executie van de dienst. Het totale aanbieding
product is dan het geheel aan ervaringen van de klant met de dienstverlener.

De marktaanbieding is in deze visie de dienst, terwijl het totale product ver-
gelijkbaar is met het serviceconcept.

Het dienstenconcept moet onder alle omstandigheden zo onderscheidend

mogelijk zijn. Pas dan is de dienstverlener op weg naar een concurrentie-

voordeel. Dat is niet altijd mogelijk want veel diensten lijken sprekend op

elkaar en zijn ook heel gemakkelijk te kopiéren.
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PLC
Levenscyclus
voor diensten

De levenscyclus van diensten

Mensen, organisaties, diensten en relaties kennen allemaal hun eigen levens-
cyclus. Alles heeft een begin, maar ook een einde. Van de organisaties en dien-
sten die er begin 1900 waren, zijn er nog maar weinig over. En als ze nog
bestaan, dan zijn ze sinds die tijd ingrijpend van vorm veranderd. Veel organi-
saties groeien, door steeds meer diensten en activiteiten aan het assortiment
toe te voegen. Kortom, de marktruimte voor serviceconcepten lijkt vrijwel
onbeperkt. Zo worden enerzijds juridische advieskantoren steeds groter en
internationaler, terwijl aan de andere kant steeds meer specialisten met
enkele collega’s voor zichzelf beginnen.

De levenscyclus van een dienst kan ook op elk niveau van de dienstenhiérarchie
worden vastgesteld. Per niveau kan de levenscyclus namelijk verschillen. Zo kan
een bepaalde dienstenfamilie, -klasse of -vorm aan het begin van de levenscy-
clus staan (bijvoorbeeld internetbankieren), terwijl bepaalde dienstenvarianten
of merken al het eind van de cyclus naderen. Daarnaast kan het introduceren
van nieuwe diensten of dienstenvarianten voor een nieuwe impuls van de
omzet (winst) zorgen en/ of de levenscyclus verlengen. De organisatie moet ver-
schillende keuzes maken ten aanzien van haar dienstenbeleid en zich bezig-
houden met het managen van levenscycli.

Het concept van de levenscyclus is van strategisch belang omdat er op onderne-
mingsniveau uiteraard een balans moet zijn tussen de investeringen (meestal in
het begin) en de opbrengsten (in latere fasen) die een product of dienst met zich
meebrengt. Vaak gaat het om een combinatie van diverse, elkaar opvolgende
levenscycli, die als optelsom een curve laten zien. Doelstelling is een stijgende
lijn te behalen, die indicatief is voor de groei van de onderneming.

Een enigszins aangepaste versie van de bekende productlevenscyclus (PLC)
is de levenscyclus voor diensten (zie figuur 1.7). In deze cyclus worden vijf
fasen onderscheiden:

1 introductiefase

2 groeifase

3 volwassenheidsfase

4 verzadigingsfase

5 vervalfase

FIGUUR 1.7 De productlevenscyclus van diensten (PLC)

Omzet
/_\\
GO/NO
Product
innoveren?
Introductie Groei Volwassenheid  Verzadiging Verval

Tijd c.q levensduur
(enkele dagen/weken tot tientallen jaren)
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In de introductiefase zal de nadruk voornamelijk liggen op het ontwikkelen Introductiefase
van de primaire vraag voor de diensten(klasse). Verschillende prijsstrate-

gieén kunnen dan worden gevolgd. Bij het vestigen van een nieuw restau-

rant kiest de dienstverlener tijdens de introductiefase vaak voor een relatief

lage prijs om voldoende nieuwsgierige bezoekers aan te trekken. Op het

moment dat een vaste groep van mensen de weg naar de nieuwe horecage-

legenheid heeft gevonden, kunnen de prijzen (langzaam) omhoog. Zowel de
dienstenklasse als de doelgroep is te karakteriseren als (zeer) klein met spe-

cifieke wensen.

De groeifase kenmerkt zich door een snelle groei van de afzet. De opinielei- Groeifase
ders en early adopters maken meer en meer gebruik van de dienst. Concur-

renten worden aangetrokken door de nieuwe mogelijkheden. Omdat veel

diensten relatief gemalkkelijk kunnen worden gekopieerd, zal de concurren-

tie proberen klanten aan te trekken door het aanbieden van extra features in

de vorm van additionele diensten. De oorspronkelijke dienstverlener moet

zich nu richten op het perfectioneren van het dienstenconcept. Er moet

worden gezocht naar nieuwe doelgroepen of distributiekanalen. De promo-

tie (marketingcommunicatie), die in de introductiefase nog is gericht op de

dienst (bijvoorbeeld koopsompolissen, aanvullende pensioenregelingen en
geldautomaten), moet zich nu meer richten op het merk of de variant.

Tijdens de volwassenheidsfase groeit de dienst naar de maximale omzet. Volwassen-
De markt is optimaal en de dienst kan worden gezien als een ware cash cow.  heidsfase
Natuurlijk is deze fase het doel van elke dienst en dienstverlener. De groei

verdwijnt langzaam uit de markt. Het toevoegen van additionele diensten

kan nog winstgevend zijn, maar de nadruk komt in deze fase meer te liggen

op het optimaliseren van de dienst. Business Process Redesign (BPR) kan

hier zinvol zijn (zie ook subparagraaf 6.8.4).

Bij de verzadigingsfase is de markt volledig verzadigd. De concurrentie is Verzadigings-
hevig, wat een drukkend effect heeft op de winstmarges. De dienst verliest fase

zijn aantrekkingskracht en verkeert op een gegeven moment in de verval-

fase. Dit kan bijvoorbeeld gebeuren door innovaties die de dienst overbodig

en/ of ouderwets maken. Het kan ook zijn dat een digitale dienst veel goed-

koper wordt dan een door medewerkers geleverde dienst.

De vervalfase kan de laatste fase zijn van een dienst. Maar de dienstverlener  Vervalfase
kan hier ook beslissen de dienst nieuw leven in te blazen door enkele fea-

tures en/ of attributen te veranderen dan wel te vervangen. Als de dienst

wordt geinnoveerd, dan kan de levenscyclus worden verlengd en de volwas-

senheids- en verzadigingsfase weer hernieuwd tot leven worden gewekt. Bij

een no-beslissing verdwijnt de dienst langzaam uit de portfolio van de

dienstverlener en wellicht wel helemaal van de markt omdat niemand het

meer aanbiedt.

De totale tijdsduur van een PLC kan variéren van enkele dagen / weken

(hype) tot tientallen jaren.

113 Wat is marketing?

In de loop van de tijd zijn er vele vormen van marketing ontstaan. De start

van het (leer)vak Marketing begon met de exploratie van consumenten-

markten, het vak Consumentenmarketing. Een gemiddelde hbo-instelling of  Consumenten-
universiteit doceerde aan het begin van de jaren tachtig van de vorige eeuw  marketing
het vak aan de hand van de ‘needs en wants’ van de consument. De klant

stond centraal. De belangrijkste thema’s in die tijd waren: het opsporen van

behoeften door middel van marktonderzoek, marketingconcepten en push-

en pullstrategie door de bedrijfskolom.
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Marketing 1.0

Maatschappe-
lijk verant-
woord onder-
nemen (mvo)

Verdedighare
concurrentie-

voordelen

Marketing 2.0

Marketing 3.0

We verdiepen ons hierna eerst in de ontwikkeling van marketing in de loop
van de tijd. Daarna bespreken we de verschillende soorten marketing. Ten
slotte gaan we in op marketingstrategie en implementatie.

Ontwikkeling van marketing

De periode dat commerciéle medewerkers zich vooral bezighielden met het
verkopen van alles wat door fabrieken werd geproduceerd wordt door ’s
werelds best verkochte marketingauteur Kotler marketing 1.0 genoemd.
V66r 1930 was sprake van het production concept waarin productie- en pro-
ductgeoriénteerde managementfilosofieén het commerciéle denken over-
heersen. De focus lag in die tijd op het productieproces en het fysieke pro-
duct, en niet op de (potentiéle) afnemers van het product. Tegenover de
opkomende massaproductie stond een zeker zo snel groeiende vraag naar
die producten. Tussen 1930 en 1950 was het selling concept, met de nadruk
op het verhogen van de afzet, de heersende managementfilosofie. Tot 1950
besliste de leverancier in feite over de beschikbaarheid en de bruikbaarheid
van producten. Van echte dienstverlening was toen nog nauwelijks sprake.
Rond 1950 is er langzamerhand sprake van een beginvorm van marketing
zoals wij die tegenwoordig kennen. Organisaties gingen de wensen en ver-
langens van de afnemers op de markt centraal stellen. De doelgroep - dat
deel van de markt waarop de organisatie haar aandacht en inspanningen
richtte - werd belangrijk. Het product of de dienst werd voortaan afgestemd
op de wensen en verlangens van de afnemer. De focus schoof weg van het
product, en de ruil of ruiltransactie werd belangrijk. De ‘klassieke’ marke-
tingconceptie ontwikkelde zich daarna sterk en het marketingspeelveld
omvatte steeds meer. Beslissingen op het gebied van inkoop, logistiek en
productontwikkeling werden hier nu ook in meegenomen. Het societal mar-
keting concept voegde aan de kortetermijndoelen, zoals klanttevredenheid,
ook nog het langetermijndenken toe in de vorm van het streven naar long
run consumer and public welfare. Organisaties moesten zich niet langer
meer richten op de afnemer alleen, maar ook op de overige belangengroe-
pen (long run). Winst zou hierbij minder centraal moeten staan dan de reali-
satie van maatschappelijke doelstellingen, zogenoemde social goals. Aan het
begin van de eenentwintigste eeuw willen bedrijven zich profileren als
maatschappelijk verantwoord en Corporate Social Responsibility (CSR) of,
in het Nederlands, maatschappelijk verantwoord ondernemen (mvo). Dat
krijgt steeds meer aandacht. In de strategische marketingconceptie gaan
organisaties zich richten op verdedigbare concurrentievoordelen ofwel sus-
tainable competitive advantages en het langetermijnbelang dat de afnemer
bij die voordelen heeft. Het bouwen en onderhouden van relaties met belan-
gengroepen binnen en buiten de organisatie wordt steeds belangrijker bij
het behouden of verbeteren van een goede concurrentiepositie.

Met de komst van informatietechnologie, en vooral databases en internet,
ontstond marketing 2.0. Consumenten kunnen zich veel beter oriénteren en
kiezen uit brede assortimenten van diverse aanbieders. Marketeers probe-
ren door middel van differentiatie en positionering tot de hoofden en harten
van hun klanten in gesegmenteerde doelgroepen door te dringen. Door
databasemanagementtechnieken kan er sprake zijn van een-op-eenrelaties.
Marketing 2.0 kenmerkt zich door consumentengerichtheid maar het gaat
nog wel grotendeels via eenrichtingsverkeer.

We zijn inmiddels aangeland bij marketing 3.0. Het gaat er nog steeds om
aan de behoeften van klanten te voldoen, maar deze worden benaderd als
complete mensen, met zowel een hoofd, een hart als een ziel. Dit is het tijd-
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perk van de participatie: groepen consumenten praten terug richting leve-
ranciers. Waarden en gepercipieerde bedrijfsvisie, -missie en -waarden spe-
len een doorslaggevende rol bij de keuze voor het product, de dienst en
vooral het merk. Social media, crowd sourcing en user generated content kun-
nen de marketeer helpen bij het introduceren van innovaties. Platforms
zoals Facebook, Hyves, LinkedIn, Foursquare en Twitter, blogs en communi-
ties faciliteren onderlinge communicatie tussen gebruikers en richting leve-
ranciers. Consumenten nemen zelfs voor een deel de taak van marketing
over.

Verschillende soorten marketing

De laatste dertig jaar heeft het vak Marketing vertakkingen gekregen in aller-
lei richtingen, die zich specifiek(er) lijken te richten op bepaalde kenmerken
van organisaties, consumenten en / of producten. Zo blijft marketing niet
alleen beperkt tot organisaties die streven naar winstmaximalisatie, maar
ontstaan er ook richtingen die zich specialiseren in de marketing van ideeén
(social marketing), de marketing van de organisatie in relatie tot de maat-
schappij (societal marketing) en de marketing van niet-winstgeoriénteerde
organisaties (non-profitmarketing). Daarnaast ontstaan nieuwe, aparte vak-
ken (zie figuur 1.8), zoals:

industriéle marketing

detailhandelsmarketing ofwel retailmarketing

non-profitmarketing

internationale marketing

dienstenmarketing

QL W N~

FIGUUR 1.8 Diverse vormen van marketing

Detailhandels-
marketing

Consumenten-
marketing

Diensten-
marketing

Internationale
marketing

Industriéle
marketing

Non-profit-
marketing

Ad 1 Industriéle marketing

Industriéle marketing wordt ook wel businessmarketing (b2b: business-to-
business) of organisatiemarketing genoemd. In tegenstelling tot consumen-
tenmarketing zijn de marketingactiviteiten niet gericht op particulieren,
maar op andere organisaties en bedrijven. Rationele aankoopbeslissingen,
vaak gecombineerd met maatwerk, typische prijssituaties en een grote varié-
teit en flexibiliteit in het eigen aanbod, zijn elementen waarvoor een aparte
marketingaanpak is vereist. Bij industriéle marketing is sprake van een afge-
leide vraag, wat wil zeggen dat de vraag naar industriéle goederen afhanke-
lijk is van de vraag naar consumentenartikelen. Zo levert het bedrijf Boon
Edam draaideuren. De vraag naar deze speciale deuren wordt grotendeels

Business-
marketing

Afgeleide vraag
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bepaald door de mate van (nieuw)bouw. De organisatie zal daarom vooral
de architecten en ontwikkelaars benaderen.

Afgeleide vraag: (nieuw)bouw bepaalt mede de vraag naar draaideuren

Voor een marketeer is het essentieel om inzicht te verkrijgen in het type
klant. Zijn de klanten b2b of b2c (business-to-consumer)? Of moet ik beide
type klanten bedienen en benaderen? Een voorbeeld van zowel b2b als b2c
is de uitzendbranche, of de markt van werving en selectie. Deze sector richt
zich op bedrijven waar de uitzendkrachten werkzaam zijn. De vraag naar
uitzendkrachten (kandidaten) door bedrijven is te zien als een b2b-vraag.
Vaak vliegt de uitzendkracht er als eerste uit of wordt, als de economie juist
aantrekt, als eerste aangenomen. De uitzendbranche reageert daarom rela-
tief snel op afvlakking c.q. opleving van de economie. Vandaar dat deze sec-
tor wel de bijnaam heeft ‘de barometer van de economische conjunctuur’
Maar de dienst uitzenden en / of werving- en selectie is niets zonder de uit-
zendkracht en / of de kandidaat. Deze is immers het ‘product’ en wordt vaak
door de organisaties als mens of individu benaderd en aangesproken. Deze
aanpak typeert zich meer als b2c.

Ad 2 Detailhandelsmarketing of retailmarketing

Bij detailhandelsmarketing geldt de distributie niet als element van de mar-
ketingmix, maar als een zelfstandige schakel in de bedrijfskolom, met zoveel
macht dat veel invloed op zowel de consument als op de fabrikant kan wor-
den uitgeoefend. De snelle ontwikkeling van grootwinkelbedrijven met
internationale spreiding (Ahold, Aldi) hebben een dimensie aan het vakge-
bied marketing toegevoegd. Het al dan niet zelfgeproduceerde huismerk
stoot menig B-merk uit het schap. Winkelprofielen, vestigingsplaats, winkel-
inrichting en verpakkingscommunicatie hebben geleid tot een verbreding
van het marketingveld. Retailmarketing omvat ook dienstverleners als make-
laars, kappers en fitnesscentra.
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Ad 3 Non-profitmarketing

Non-profitmarketing is oorspronkelijk ontstaan vanuit het politieke circuit in
de Verenigde Staten, met het presenteren van presidentskandidaten. Een ver-
breding ook naar de vakgebieden public relations en public affairs was het
gevolg. De ontwikkeling van communicatie als apart vakgebied, ook op de
universiteiten en hogescholen, en de uitbreiding van het begrip afnemer tot
belangengroepen met vaak tegengestelde belangen, zijn het werkterrein van
deze marketingvorm. Non-profitorganisaties streven andere doelen dan winst
na. Let op: non-profitorganisaties maken soms wel winst, maar het is niet hun
reden van bestaan. Not-for-profit lijkt dan ook een betere aanduiding. In
Nederland bedrijven vele organisaties non-profitmarketing. Voorbeelden
daarvan zijn: bekende charitatieve instellingen (Amnesty International, KWF
en Jantje Beton), ziekenhuizen (VU, AMC, Antonius) maar ook de relatief
onbekende dienstverleners als waterschappen (Aa en Maas) en woningcorpo-
raties (Ymere).

Ad 4 Internationale marketing

Voortschrijdende internationalisatie en praktische belemmeringen in het
opereren in het buitenland zijn de basis van het vak Internationale marke-
ting. Ontwikkelingen, zowel in afzet als in productie van derdewereldlanden
en het Verre Oosten, zijn elementen waardoor het marketingvak zich ook
hiermee specifiek gaat bezighouden. Marketing ging in het begin van de
jaren tachtig van de vorige eeuw als het ware de grens over. Het meest opval-
lende kenmerk hiervan is de betrekkelijkheid van landsgrenzen als marke-
ring van een geografisch marktsegment. Cultuurverschillen en de wijze van
vestigen staan natuurlijk ook centraal in het leervak Internationale marke-
ting. Zo komt in vele scripties over internationale marketing de naam van
Geert Hofstede voor. Zijn cultuurmodel is wereldberoemd en ontelbare
malen geciteerd.

Ad 5 Dienstenmarketing

Centraal in het vak Dienstenmarketing staan de vier basiskenmerken van
diensten. Deze marketingvorm is nog altijd groeiende en gaat ook steeds
meer de hiervoor beschreven vormen van marketing overlappen. Het belang
van de dienstensector, de verschuiving van productie-eenheden naar lage-
lonenlanden, gekoppeld aan de internationalisatie, geven hiertoe de aanzet.
De typische aspecten van diensten in relatie tot producten, zijn aanleiding
tot veranderingen, aanpassingen en bezinning op succesfactoren van de
marktbewerking. Dienstenmarketing is het speelveld van de markt waarop
klanten en concurrenten zich begeven om diensten te leveren. Hieraan zou
ook nog een derde partij kunnen worden toegevoegd, namelijk de toeleve- Toeleveranciers
ranciers. Steeds vaker zien wij dat de toeleverancier een belangrijke rol
speelt in de totstandkoming van een dienst (of een tastbaar goed). Met het
toenemen van uitbesteding (catering, veiligheid, callcenters, internetser-
vers) en het leveren van diensten van andere organisaties (zogenoemde
third-parties) neemt de invloed van toeleveranciers op het marketingbeleid
toe. In een nieuwe benadering van businessmodellen (paragraaf 3.7) wor-
den zij key partners genoemd.

Marketingstrategie en implementatie

Bij marketing staat marktgerichtheid centraal. Een marktgerichte organisatie

moet het handelen van consument en concurrent goed volgen en dit verta- Markt-

len naar haar strategische plannen. Marktgerichtheid is dus een vaardigheid  gerichtheid
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Implementatie

Strategische
issues

Omgevings-
variabelen

Impact

die zich richt op het vertalen van omgevingsvariabelen naar organisatie- en

marketingstrategieén en die deze strategieén uiteindelijk probeert uit te voe-

ren. Deze laatste stap, het zo effectief en efficiént mogelijk omzetten van
strategische plannen naar daadwerkelijke activiteiten, wordt wel de
implementatie(fase) genoemd. In hoofdstuk 8 gaan we nader in op het ont-
wikkelen van een (diensten)marketingplan.

Belangrijke strategische vraagstukken zijn daarbij bijvoorbeeld:

o Watis de missie van de organisatie en wat zijn langetermijndoelstellin-
gen?

o Wil de organisatie het komende jaar groeien? En zo ja, hoe?

o Welke vaardigheden wil de organisatie de komende drie jaar ontwikke-
len? In hoeverre zijn deze onderscheidend ten opzichte van de concur-
rentie?

o Moet de organisatie (radicaal) innoveren?

o Welk kwaliteitsniveau streeft de organisatie na?

o Welkimago moeten wij creéren?

o Op welke wijze geven wij invulling aan de relatie met onze klanten?

o Welke zijn de doelstellingen op het vlak van maatschappelijk verant-
woord ondernemen en welke duurzame waarden wil marketing creéren?

Elk management buigt zich regelmatig over dit soort strategische vragen.
Hoe moet Air France-KLM bijvoorbeeld de komende jaren groeien? Moet zij
met een stijgende olieprijs (omgevingsvariabele) op zoek gaan naar andere
vormen van luchtvaart (radicaal innoveren)? Iedere dienstverlener kampt
met dergelijke strategische issues. Wat moet bijvoorbeeld ING strategisch
doen wanneer de rentestand naar 8% gaat en/ of de inflatie 7% stijgt? Het lij-
ken soms doemscenario’s, maar door veranderingen in de (directe) omge-
ving van de organisatie kunnen markten totaal veranderen. Heeft TomTom
op lange termijn bestaansrecht wanneer HTC en Apple het navigatiesysteem
standaard in hun smartphones inbouwen?

Diverse omgevingsvariabelen zijn mogelijk. Bij de omgevingsanalyse onder-
scheiden we de micro- (interne), de meso- (transactionele) en de macro
(contextuele)-omgeving. Belangrijke macro-omgevingsfactoren rubriceren
we onder de afkorting DRETS, wat staat voor demografische, regulerende,
economische, technologische en sociaal-culturele trends en ontwikkelin-
gen. Door andere auteurs wordt wel de DESTEP-indeling (demografisch,
economisch, sociaal-cultureel, technologisch, ecologisch en politiek-juri-
disch) gebruikt. In de Engelstalige landen is PESTLE (Political, Economic,
Social, Legal, Ecological) een gangbare aanduiding voor de macroanalyse.
Een organisatie kan in meer of mindere mate vatbaar zijn voor een trend. De
demografische trend vergrijzing treft bijvoorbeeld de sector levensverzeke-
ringen harder dan de sector transport. De mate waarin een organisatie
wordt beinvloed door de trend noemen wij impact. Een goede omgevings-
analyse moet dus de impact weergeven van de diverse trends op de organi-
satie

Natuurlijk moeten deze strategische plannen nader worden uitgewerkt. Ze
worden als het ware doorvertaald naar het personeel dat werkzaam is in de
verschillende dienstverleningsprocessen waarin de verschillende klanten-
groepen worden bediend. Deze vertaalslag doet een marketeer aan de hand
van de marketingmix (zie figuur 1.9).
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FIGUUR 1.9 Dienstenmarketingmix nader uitgewerkt

Omgevingsvariabelen
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De dienstenmarketingmix kan worden uitgewerkt op detailniveau aan de Diensten-
hand van de zogenoemde P’s: marketingmix
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Ad 1 Personeel

Het personeel van een dienstverlener kan de dienst maken of breken. Een
bekende uitspraak van de oprichter van de Marriott-hotels luidt dan ook:
‘You cannot make people happy with unhappy people. Bij de P van perso-
neel zal de marketeer globaal moeten aangeven ‘wie’ het werk gaat doen.
Hoeveel mensen hebben we frontoffice nodig en hoeveel inzet is er backof-
fice vereist om de nieuwe plannen gestalte te geven? Vaak wordt deze men-
selijke inzet uitgedrukt in fte’s, wat staat voor full time equivalent. Drie fte’s
staat dus voor drie voltijdbanen. Drie fte kan echter wel worden ingevuld
door zes medewerkers, die allen maar 50% werkzaam zijn. De kosten van
drie fte bedragen logischerwijze ‘driemaal het jaarsalaris plus werkgevers-
lasten’ Internettechnologie kan er voor zorgen dat in bepaalde dienstverle-
ningsprocessen nauwelijks meer, of zelfs helemaal geen, fysiek contact tus-
sen de klant en het personeel bestaat. Dit reduceert de kosten van personeel
natuurlijk sterk, maar er zal dan wel een goed functionerend digitaal dienst-
verleningsproces moeten worden aangeboden. Dit wordt uitgewerkt in de P
van proces.
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Dienst-
verlenings-
proces

Personeel: ‘happy people’

Ad 2 Proces

De invulling van de P van proces vraagt een antwoord op de volgende vra-

gen:

o Waar vinden de handelingen plaats: backoffice of frontoffice?

o Welke handelingen moet de klant verrichten in het dienstverleningspro-
ces?

o Welke handeling verricht de organisatie?

« Passen deze stappen bij de organisatiecultuur?

In de beginfase van een plan kan het dienstverleningsproces worden onder-
verdeeld in vijf tot zeven stappen. Dat maakt dan duidelijk ‘hoe’ de dienst
wordt geleverd. Een transportorganisatie die wekelijks wil gaan leveren aan
een supermarkt, kan bijvoorbeeld de volgende fasen onderscheiden: order-
verkrijging, laden, rijden, lossen en facturering. Om dit procesmatig voor
elkaar te krijgen, is het noodzakelijk een globaal inzicht te geven in deze
activiteiten. Als je alles backoffice organiseert, bespaar je vaak op de perso-
neelskosten, maar moet je wel weer over een groter promotiebudget
beschikken - anders ziet niemand dat je nog bestaat. Veel websites gaan
namelijk onder in de massa en krijgen nauwelijks bezoek. Als je veel frontof-
fice organiseert, legt dit weer veel druk op je personeel. De meeste uitzend-
bureaus beschikken naast kantoren met baliepersoneel (frontoffice) ook
over een uitgebreide website waarbij de werkzoekende geen fysiek contact
hoeft te hebben met het personeel (backoffice). Hierbij is het wel van belang
dat de werkzoekende weet dat het uitzendbureau bestaat: hoog in de resul-
taten van zoekmachines staan is dan ook van groot belang. Verder is adver-
teren in kranten en op de radio en de televisie van belang. Ook sponsoring
kan interessant zijn.

Ad 3 Product

De P van product geeft aan welke producten de organisatie levert. De P geeft
het antwoord op de vraag: wat? Eigenlijk moet deze P in dit boek niet pro-
duct heten, maar dienst. Deze P geeft namelijk een overzicht van de belang-
rijkste diensten die door de organisatie worden geleverd. Uitzendorganisa-
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ties en recruiters hebben bijvoorbeeld te maken met fluctuaties in vraag en
aanbod. Zij merken het behoorlijk wanneer het slecht of juist goed gaat met
de economie. Wanneer de werkloosheid hoog is, zullen zij meer klanten
trekken, dan wanneer de werkloosheid juist laag is. Soms is er sprake van
een overschot aan werkzoekenden in een bepaalde branche, terwijl daar dus
weinig banen in te vinden zijn. Om daarop in te spelen, biedt bijvoorbeeld
Randstad re-integratieprojecten aan. Tijdens het hele project is er begelei-
ding en wordt er een profiel opgesteld waar de interesses, wensen en moge-
lijkheden van de werkzoekende liggen.

Het kan zelfs zo zijn dat elke dienst een eigen proces en eigen personeel
heeft. Dat maakt het overzicht wel complex.

Ad 4 Plaats

Bij plaats staat het ‘waar’ centraal. De locatiekeuze is een belangrijk punt bij

de P van plaats. Locaties variéren namelijk erg in prijs. Deze kostenverschil-

len hangen dan wel weer samen met de hoeveelheid traffic die langskomt.

De hoge prijs van een vierkante meter is een minder groot probleem wan-

neer er tegelijkertijd ook veel potentiéle klanten langskomen. Je kunt jezelf

hierbij de volgende vragen stellen:

o Hoe intensief wil ik mijn diensten aanbieden (op hoeveel locaties)?

o Wie is aanwezig in mijn fysieke omgeving (personeel, de klant of beide
partijen)?

« Bied ik daar één dienst aan, aan één doelgroep of kies ik voor mengvor-
men?

¢ Verkoop ik mijn diensten ook in een virtuele omgeving?

Er zijn verschillende antwoorden mogelijk: je moet wel keuzes maken. Een
collegezaal bijvoorbeeld moet op een duidelijke plaats zijn, die toegankelijk
is voor zowel het personeel als de klant (student). De locatie van bijvoor-
beeld een uitzendbureau kan weer op andere gronden worden gekozen.

Ad5 Prijs

Bij het opstellen van een marketingplan zijn berekeningen noodzakelijk. De
baten (omzet) moeten de kosten overtreffen, zo simpel is het. Ten aanzien
van de P van prijs spelen de volgende thema’s:

o Welke doelstelling streef je na met je prijs?

o Welke kosten maak je als dienstverlener? Wat is de break-evenomzet?

¢ Welke kosten maakt je klant om de dienst aan te schaffen?

Je vertaalt je plannen nu dus naar euro’s en berekent ‘voor hoeveel” de dienst
is te verkrijgen. Het streven naar kwaliteit brengt vaak hogere kosten met
zich mee, die weer moeten worden doorberekend in de prijs.

Ad 6 Promotie

De laatste, meestal dure P is van promotie. Deze P communiceert al het

voorgaande met de klant. Elke dienstverlener zou deze P met de grootste

zorg moeten invullen. Het stimuleren van mond-tot-mondreclame in de

dienstensector is namelijk een zeer belangrijk aspect, maar dit is tegelijker-

tijd ook zeer moeilijk direct te sturen.

Bij deze P van promotie zul je de hele communicatiemix moeten samenstel- ~ Communicatie-
len. De belangrijkste elementen zijn: reclame, persoonlijke verkoop (let op mix

de consequenties voor het personeel), salespromotion, public relations,

direct marketing en sponsoring. Daar zijn de op internet gebaseerde tools
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1.2

van social media marketing, mobile marketing, experience marketing enzo-
voort nog bijgekomen. De combinaties zijn oneindig. Het is bijna altijd erg
kostbaar. De communicatiemix plan je dan ook per maand, of zelfs per dag.
In dat geval kun je de kosten berekenen, de prijs zetten enzovoort.

Basismodel voor dienst verlenen

De klant staat centraal. Alles is beter dan bij de concurrent. En dit alles moet
je vertalen naar activiteiten in je eigen organisatie, rekening houdend met de
eigen karakteristieke organisatiecultuur. Vanuit deze filosofie moet een orga-
nisatie ook nog rekening houden met een aantal belangrijke facetten die bij
elk intern en extern transactie- c.q. dienstverleningsproces een rol (kunnen)
spelen.

Het basismodel van de facetten van dienst verlenen (De Vries & Dekker,
2007) geeft inzicht in de gehele situatie (zie figuur 1.10). Zowel de afzonder-
lijke facetten als de samenhang tussen de onderdelen zijn van belang.

FIGUUR 1.10 De facetten van dienst verlenen
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Duidelijk is te zien dat bij een willekeurige vorm van dienst verlenen een
organisatie bepaalde diensten en goederen aanbiedt aan (verschillende)
consumenten, die een bepaalde rol spelen in het dienstverleningsproces. De
diensten en goederen kunnen worden gezien als het wat, terwijl het dienst-
verleningsproces valt te karakteriseren als het hoe. Na het afsluiten van een
eventuele eerste transactie kan dit vervolgens leiden tot een relatie tussen de
klant en de dienstverlener. Het wordt dan belangrijk wie de dienst levert.
Deze relatie wordt door beide partijen aangegaan om risico’s te verlagen,
onzekerheid te verminderen en/ of sociale satisfactie te bevorderen. Elke
analyse begint met het vaststellen van de uitgangssituatie. Om deze analyses
overzichtelijk te kunnen weergeven, vul je het figuur in aan de hand van
enkele basisvragen.

Dienstverlener

Elke dienstverlenende organisatie heeft te maken met een uitgangssituatie.
Er zijn mensen werkzaam (hoeveel?), er staat apparatuur en er heerst een
cultuur binnen de muren van de organisatie (welke?). Dit zijn allemaal rand-
voorwaarden voor een organisatie, die niet zo maar zijn te veranderen. Een
cultuurmix neem je namelijk niet waar, je ziet hem niet, maar je ‘loopt’ er
wel direct tegenaan wanneer je iets wilt veranderen. Ten aanzien van een
dienstverlenende organisatie zul je daarom veel vragen moeten beantwoor-
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den om een strategisch beleid te kunnen formuleren. De volgende uitgangs-

punten zijn daarbij relevant:

o De omvang. Hoe groot is de organisatie (het aantal mensen in fte, het
aantal divisies / vestigingen, het aantal mensen per divisie enzovoort)?

« De financiéle situatie naar omzet en/of winst. Als de echte getallen niet
zijn te achterhalen, schat dit dan in op basis van je globale gevoel / ken-
nis. Maak bijvoorbeeld een schatting van de omzet / winst, gebruikma-
kend van de volgende schaal: minder dan honderdduizend euro, tussen
honderdduizend en één miljoen euro, tussen één en tien miljoen euro,
tussen tien en honderd miljoen euro, tussen honderd miljoen en een mil-
jard euro, meer dan één miljard euro.

o De cultuur van de organisatie. Karakteriseer de cultuur van de organisa-
tie. Je kunt daar bijvoorbeeld kiezen uit commercieel versus not-for-
profit, internationaal versus nationaal, het land van herkomst (een
Japanse organisatie heeft een andere cultuur dan een Nederlandse),
bureaucratisch, familiebedrijf, franchise enzovoort.

Deze uitgangspunten van de organisatie kun je vaak na een korte inventari-
satie invullen. Meestal biedt de website van de te analyseren organisatie al
genoeg houvast. Het jaarverslag en de Kamer van Koophandel kunnen ook
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uitkomst bieden. Of anders is een bezoekje aan of een telefoontje naar de

desbetreffende organisatie al voldoende.

Diensten

Uiteindelijk gaat het bij de klant ook om de vervulling van een bepaalde
behoefte. Elke dienstverlener speelt hierop in door goederen en diensten
aan te bieden. Bij het facet goederen en diensten draait het puur om wat de
consument krijgt. In veel situaties zijn dit ook nog eens standaarddiensten.
Het gaat erom in grote lijnen het dienstenpakket van een organisatie te

omschrijven.

Je zou het facet dienst kunnen invullen voor Ernst & Young (www.ey.nl), zie

voorbeeld 1.11.

VOORBEELD 1.11
Bij Ernst & Young vormen vijf diensten
(accountancy, fiscaal advies, juridisch
advies, managementadvies en transaction
advisory services) de pijlers van hun dienst-
verlening. Daarnaast biedt Ernst & Young
haar cliénten ondersteuning op een aantal
specifieke terreinen, zoals: EDP-audit

(EDP = electronic data processing), actuariéle

advisering, securitymanagement, forensi-
sche dienstverlening, beleidsonderzoek,
human capital, vestigingsplaatsadvisering
en documentaire informatiesystemen. De
juridische dienstverlening wordt verzorgd
door Holland Van Gijzen Advocaten en Nota-
rissen.

Informatie is vaak eenvoudig te achterhalen en dat het invullen van het facet
dienstverlener ook niet zo ingewikkeld hoeft te zijn, blijkt wel uit de gege-
vens in voorbeeld 1.12, die zo van de website zijn te halen.



36

VOORBEELD 1.12
In Nederland werkten in 2010 3.702 mede-
werkers. Wereldwijd telde Ernst & Young
130.000 medewerkers verdeeld over onge-
veer 140 landen. Met een omzet in het

marktleiders op haar gebied in Nederland.
De omzet per werknemer komt bij deze
organisatie uit op €179.000. De wereld-
wijde omzet van Ernst & Young bedraagt in

boekjaar 2009-2010 van €662 min in 2010 ruim $21 mld.

Nederland behoort Ernst & Young tot de

Wanneer je deze gegevens in figuur 1.10 invult, heb je na enkele minuten al
een aardig beeld van deze organisatie en haar diensten.

Consument

De consument kan natuurlijk nooit ontbreken in de analyse. In veel gevallen

wordt de vragende partij in de verschillende dienstenmarkten ook wel klant

(in een winkel), afnemer (bij een industriéle organisatie), collega (wanneer

het interne klanten betreffen) en / of relatie (een woord dat vaak bij over-

heidsorganisaties wordt gebruikt) genoemd. Hoe de klant ook heet, enig

inzicht is noodzakelijk. De basisvragen die je in deze beginfase van de ana-

lyse moet beantwoorden, zijn:

o Gaat het om zakelijke b2b (business-to-business)-klanten, eindconsu-
menten (b2c) en/ of beide type klanten?

o Hoeveel klanten heeft de organisatie er ongeveer (tientallen, honderden,
duizenden en / of miljoenen)?

o Heeft de organisatie met enkele zeer grote klanten van doen, of met klan-
ten die allemaal min of meer gelijk zijn in (omzet)omvang? Wat is onge-
veer het factuurbedrag of de omzet per klant?

Ook hier is het invullen van deze vragen vrij eenvoudig. ING bijvoorbeeld
heeft als bank in totaal circa 8 miljoen klanten. Natuurlijk heeft ING ook
b2b-organisaties als klant, maar een groot deel van de 8 miljoen klanten is
natuurlijk b2c. Deze b2c verschillen niet zo heel erg, qua omvang, van
elkaar. Een verzorgingshuis heeft ook met beide klantentypen te maken. De
patiént is natuurlijk b2c, maar de zorgverzekeraar die de rekening uiteinde-
lijk betaalt, is b2b. De bezoeker van de patiént is weer b2c, terwijl de
gemeente weer als een b2b-klant moet worden benaderd. Zo komt het vaak
voor dat organisaties beide typen moeten kunnen bedienen. Het aantal
klanten van een verzorgingshuis is natuurlijk relatief gering. Een werving- en
selectiekantoor heeft ook met beide typen te maken.

Dienstverleningsproces

Een consument doet vaak zelf mee in het dienstverleningsproces. Die parti-
cipatie kan variéren van nutteloos wachten (bij de NS), gezellig wachten (in
een restaurant), gegevens intoetsen (bijvoorbeeld bij het pinnen) tot het
leveren van een fysieke inspanning (lang staan bij een liveconcert) of de
gehele dag meedenken (bijvoorbeeld tijdens een cursus). Deze rol wordt wel
omschreven met de term ‘prosumerschap’ De consument moet vaak zelf
meewerken aan de totstandkoming van een proces om feitelijk in staat te
zijn dit proces of de achterliggende dienst te kunnen consumeren. Dit is een
essentieel kenmerk van het facet Dienstverleningsproces. Vooral de vraag
welke rol een klant moet spelen in het prosumerschap is van belang. Behan-

© Noordhoff Uitgevers bv



© Noordhoff Uitgevers bv

DIENSTENMARKETINGMANAGEMENT 37

del je de klant standaard of juist specifiek? Hoe merkt de klant dat je speci-
fieke aandacht aan hem besteedt? Welke rol speelt de klant: actief of passief?
Vindt de klant een eventuele actieve rol aangenaam? En zo kun je doorgaan
met vragen stellen over dit prosumerschap.

Hoewel het dienstverleningsproces van een organisatie vaak vrij moeilijk te
analyseren is, moet er worden ingeschat of dit proces veel interactiviteit met
de klant kent (veel frontoffice) of juist weinig contact kent (hoofdzakelijk
backoffice). In feite vragen wij hier hetzelfde als bij de P van proces.

Relatie

Het vijfde en laatste facet is de relatie tussen de organisatie en de klant. In

hoofdstuk 6 bespreken wij de impact van een relatie op de kwaliteitspercep-

tie van de klant. Welke rol speelt bijvoorbeeld het imago? Ook van belang is

het al dan niet kunnen formaliseren van relaties. De centrale vraag die je

jezelf moet stellen is hier: is de klant te binden door wetten, regels, of gun-

stige condities? En wat is de invloed van een goede relatie op de kwaliteits-

perceptie van mijn klant? Talloze thema’s kunnen hier dus een rol spelen.

Van belang is om het volgende te weten:

e Watis de aard van het contact (eenmalig/jaarlijks / maandelijks / nog
frequenter)?

o Kan de klant gemakkelijk weg (vrij) of heeft de klant ‘iets’ getekend
(formeel)?

o Switcht de klant frequent (weinig/ veel)?

Zo heeft een relatie bij levensverzekeraar AEGON vaak de kenmerken weinig
frequent, formeel en weinig switchen. Op zich dus een gemalkkelijke klant.
AEGON moet alleen klantontevredenheid voorkomen want dat geeft herrie
in de anders vrij rustige tent. Albert Heijn daarentegen heeft juist te maken
met frequente, vrije klanten die ondanks het feit dat ze makkelijk weg kun-
nen, vrij loyaal blijven.

Als al deze vragen zijn beantwoord, ontstaat een eerste beeld van de organi-
satie. Je kunt dat invullen in de basisfiguur. Daarbij kun je er ook voor kiezen
deze figuur enkele malen in te vullen wanneer bijvoorbeeld sprake is van
totaal verschillende diensten en/ of strategische businessunits, met daarbij
geheel verschillende klanten. Zorg in ieder geval dat de uitgangssituatie hel-
der is en dat je zo een kapstok hebt om in een later stadium analyses uit te
voeren en conclusies te trekken die relevant zijn voor het strategische plan.
Misschien kun je ook al de belangrijkste concurrenten kort en bondig
omschrijven.

Facetten van dienstenmarketing

Een in de praktijk veel toegepaste uitwerking van het basismodel is het DNA-  DNA-model
model. Het is duidelijk dat zowel de dienstverlener als de klant het dienst-
verleningsproces bepalen, dus is het logisch dat beiden ook op de hoogte

zijn van de rol die van hen wordt verwacht. Daarom is inzicht in de verschil-

lende fasen van het dienstverleningsproces van belang om te doorgronden

hoe het dienstverleningsproces in feite verloopt. Deze fasen kun je analyse-

ren aan de hand van drie stappen met behulp van het DNA-model van

De Vries jr. en Dekker (zie figuur 1.13). Je neemt daarbij de volgende stap-

pen:
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o Stap 1 Wat zijn de verschillende fasen van het dienstverleningsproces?
« Stap 2 Wie dient aanwezig te zijn in deze fasen? (Dit geldt zowel voor de

organisatie als de klant.)

o Stap 3 Welke fasen vinden backoffice dan wel frontoffice plaats?

FIGUUR 1.13 Het DNA-model volgens De Vries jr. en Dekker

Stap 1: Verschillende fasen in het proces Stap 3:
Back-/front-
office?
’ Fase 1 ’ Fase 2 ’ Fase 3 ’ Fase 4 ’ Fase 5 [per fase]

Dienstverlener Consument
Stap 2: : Stap 2:
Wie is aanwezig? Relatie Wie is aanwezig?
[per fase] [per fase]

Dienst

Stap 1 Wat zijn de verschillende fasen van het dienstverleningsproces?
Bij de eerste stap van het DNA-model verdeel je het dienstverleningsproces
in vijf (of maximaal zeven) fasen. Deze fasen verschillen natuurlijk per

dienstverlener.

We nemen als eerste voorbeeld de transportorganisatie Jan de Rijk Group
(zie www.janderijk.com), zie voorbeeld 1.14.

VOORBEELD 1.14

De transportorganisatie Jan de Rijk Group
houdt zich bezig met transport, opslag en
distributie in Europa. Vanuit het hoofdkan-
toor in Roosendaal verzorgt deze logistieke
dienstverlener met een wagenpark van 400
eigen vrachtwagens het transport van hoog-
waardige goederen en codrdineert ook nog
zo’'n 300 charters. De centrale planning van
de groep is 24 x 7 uur beschikbaar om
klanten non-stop te kunnen bedienen. Jan
de Rijk maakt daarbij gebruik van geavan-
ceerde IT-systemen en applicaties om de
dienstverlening zo goed mogelijk af te stem-
men op de behoeften van haar wereldwijde
klantenbestand. Als we het dienstverle-

ningsproces globaal in vijf fasen ‘hakken’,
ontstaat het volgende beeld:

o fase 1: orderacceptatie

o fase 2: planning en laden

o fase 3: rijden

o fase 4: lossen

o fase 5: facturering

Dit proces gaat er wel van uit dat de wagen
iets aflevert, want laden staat voor lossen.
Het kan natuurlijk ook zo zijn dat men iets
komt ophalen, dan verandert het proces
logischerwijze. Het is ook denkbaar dat Jan
de Rijk aan opslag doet, dan moet je een
fase toevoegen.
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Een totaal andere invulling dan die in voorbeeld 1.14 verkrijg je als je een
oogcorrectie wilt ondergaan (zie voorbeeld 1.15).

VOORBEELD 1.15

Als je een oogcorrectie bij Care Vision (www.
care-vision.nl) laat uitvoeren, doorloop je
ook een aantal fasen. Volgens hun website
bestaat de gewenste Lasik-behandeling uit
een pijnloze ingreep met een korte herstel-
periode. Op de dag van de behandeling
word je door een van de medewerkers ont-
vangen en krijg je nogmaals uitleg en
instructies en volgt de behandeling. Na de
operatie krijg je van een van de consulenten
instructies voor de herstelperiode en mag je
direct naar huis. Het zicht herstelt zich nog
dezelfde dag en is meestal binnen een
week optimaal.

Deze kliniek kent dus de volgende fasen:
o fase 1: voorbespreking

o fase 2: ontvangst voor behandeling

o fase 3: behandeling

o fase 4: afscheid kliniek

o fase 5: herstelperiode

o fase 6: facturering

Voorbereiding, aflevering, consumptie en
gebruik zijn bij Care Vision goed te onder-
scheiden.

Als derde voorbeeld bespreken wij een vakantiereis, geboekt via www.fox.nl

(zie voorbeeld 1.16).

VOORBEELD 1.16

Fox Vakanties hanteert een geheel eigen
concept: op www.fox.nl worden kant-en-klare
pakketten aangeboden die online geboekt
kunnen worden. Verder biedt Fox haar klan-
ten bij de meeste reizen de gelegenheid om
de reis te verlengen. Wanneer we dit proces
analyseren, ontstaan de volgende fasen:

o fase 1: creatie aanbod + website

o fase 2: ontvangst boeking

o fase 3: bevestiging boeking

o fase 4: ontvangst betaling

o fase 5: opvang luchthaven

Stap 2 Wie moet aanwezig zijn in deze fasen?

o fase 6: vakantie ter plekke
o fase 7: thuiskomst

Bij dit proces zijn heel veel verschillende
partijen betrokken: luchtvaartmaatschap-
pijen, luchthavens, touroperators, hotels,
taxi’s en noem maar op. De totale toeristi-
sche keten maakt je vakantie, of verpest
hem juist. En wie krijgt de schuld als de
gids niet leuk is, of de groep altijd te laat
komt? De organisatie waar je hebt geboekt
en aan wie je hebt betaald.

Aan de hand van dezelfde voorbeelden (voorbeeld 1.14 tot en met 1.16) gaan
wij nu bekijken wie al dan niet in de fase aanwezig is. Natuurlijk kunnen hier
verschillen optreden, bijvoorbeeld naargelang de inzet van internet in het
proces. Een order is immers digitaal op te nemen, maar kan ook worden
geregistreerd door een medewerker. Maar wanneer je de klant de mogelijk-
heid geeft om digitaal alles door te geven, dan moet deze wel de code ken-
nen. Want anders stagneert het gehele proces. En de kans bestaat natuurlijk
dat je klant die code vergeet, want het is niet het enige getal dat hij moet ont-
houden. Voorbeeld 1.17 gaat over de transportorganisatie Jan de Rijk Group.
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VOORBEELD 1.17
Omdat Jan de Rijk (zie voorbeeld 1.14)
gebruikmaakt van geavanceerde IT-syste-
men en applicaties om de dienstverlening
zo goed mogelijk af te stemmen op de
behoeften van haar wereldwijde klantenbe-
stand, gaan wij ervan uit dat de bestelling
digitaal wordt (kan worden) geplaatst. Mis-
schien heeft men ook nog een telefonische
orderacceptatie, maar die laten we gemaks-
halve buiten beschouwing. In fase 1 zijn dus
geen mensen tegelijkertijd actief. De klant
voert de order in en Jan de Rijk ontvangt
deze digitaal. De organisatie heeft dan ook
alleen (digitaal) contact met een inkoper of
besteller. Vervolgens zijn er bij Jan de Rijk
medewerkers actief om de bestellingen te
plannen, routes per vrachtwagen uit te stip-
pelen en de vrachtbonnen in orde te maken

(fase 2). Deze fase wordt afgesloten met
het laden van de auto’s. Tijdens het rijden is
alleen de chauffeur actief, de klant kan zijn
inspanningen desgewenst volgen op een
track-and-traceprogramma. De klant is in
deze fase dus niet aanwezig. Bij het lossen
zal de klant wel actief moeten zijn. De
chauffeur zal toegang moeten krijgen tot het
terrein en/ of het magazijn en er zal iemand
moeten zijn die de ontvangst van de goede-
ren kan bevestigen. De chauffeur heeft hier
dus contact met magazijnpersoneel en
eventueel met de inkoper. De (virtuele)
magazijnbon gaat vervolgens naar de admi-
nistratie van Jan de Rijk die zorgt voor de
financiéle afwikkeling met de afdeling Admi-
nistratie van de klant.

Het dienstverleningsproces is zo in vijf stappen te verklaren. Het kan in elke
fase ook fout lopen doordat verschillende medewerkers niet handelen vol-
gens de regels. Voorbeeld 1.18 gaat over Care Vision.

VOORBEELD 1.18

Bij Care Vision (zie voorbeeld 1.15) zijn ook
verschillende mensen in het dienstverle-
ningsproces betrokken. De patiént door-
loopt natuurlijk alle fasen, wellicht met uit-
zondering van de laatste. Als een
ziekteverzekeraar de kosten voor haar reke-
ning neemt, vindt de facturering namelijk
plaats met deze partij en ziet de klant de
nota niet. Care Vision zal, indien de kosten
worden gedekt, de ziekteverzekeraar ook als
klant moeten behandelen, want daar komt
dan het geld vandaan. En qua omzet kan
het voor Care Vision heel belangrijk zijn juist
deze tweede klant te paaien. Wat de patiént
betreft moet de kliniek er ook rekening mee
houden dat er misschien nog een derde
‘klant” aanwezig is. Bijvoorbeeld een echtge-
noot of een andere betrokkene. Deze derde
klant doet letterlijk niets. Hij wacht alleen
maar gedurende fase 2 tot en met fase 4.
De kwaliteitsperceptie van deze persoon zal

sterk worden beinvloed door de aangenaam-
heid van de wachtsituatie. Een luxewacht-
ruimte, verse koffie en actuele lectuur ter
plekke kunnen hierbij doorslaggevend zijn.
Care Vision zet een aantal verschillende
medewerkers in. De arts is hooguit betrok-
ken in fase 1 (voorbespreking) en 3 (behan-
deling). Een van de medewerkers zal actief
zijn tijdens fase 1, 2 en 4. Het is belangrijk
om hier één persoon voor aan te wijzen om
zo vertrouwd als mogelijk met de klant te
worden. In fase 5 zit de klant alleen thuis
en is een telefonisch ‘hoe gaat het met u’
de enige mogelijkheid om contact te leggen.
Care Vision doet er goed aan dit standaard
in te plannen en uit te laten voeren door de
vertrouwde medewerker. Kortom: verschil-
lende medewerkers, drie klanten en het uit-
eindelijke eindresultaat kunnen de klantte-
vredenheid van de patiént bepalen.
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Bij Fox vakanties ligt het weer anders (zie voorbeeld 1.19).

VOORBEELD 1.19
Ten aanzien van Fox (zie voorbeeld 1.16) is Fox. Dat eigen personeel is actief bij alle

het plaatje helemaal complex. Een groeps- fasen van het proces.

reis naar Thailand bijvoorbeeld, waar een Maar de intensiteit van deze interactie
familie Jansen naartoe gaat, wordt bepaald weegt natuurlijk niet op tegen het prosumer-
door diverse externe partijen (luchtvaart- schap in fase 6: de vakantie ter plekke. Je
maatschappij, hotel, restaurant, transportor-  kunt wel stellen dat de kwaliteit van Fox gro-
ganisatie en, niet te vergeten, de andere tendeels wordt bepaald door mensen die
gasten in de groepsreis) en slechts in Fox niet echt in de hand heeft.

geringe mate door het eigen personeel van

Stap 3 Welke fasen vinden backolffice dan wel frontoffice plaats?

Als de eerste stappen van het DNA-model zijn ingevuld, kan voor elke fase
worden vastgesteld of de activiteiten frontoffice (in het bijzijn van de klant)
dan wel backoffice (de klant heeft geen zicht op wat er precies gebeurt).
Vooral de frontofficeactiviteiten verdienen veel aandacht, want deze zijn
vaak doorslaggevend voor de kwaliteitsperceptie van de klant.

Op het moment dat de aflevering en de consumptie samengaan, staan zowel
de dienstverlener als de klant onder invloed van diverse factoren. De dienst-
verlener zet hier zijn beste beentje voor, want dit is immers het moment van
de waarheid. De dienstverlener weet dat de klant de dienst tijdens de leve-
ring en na afloop zal evalueren. Als hij denkt dat de klant alleen de dienst
evalueert, heeft hij het fout want diverse factoren worden door de klant mee-
genomen bij zijn evaluatie. Er kan van alles fout gaan.

In een soort worstcasescenario kan het voorkomen dat je klant net een
bekeuring heeft gekregen voor te hard rijden, dat zijn vrouw is weggelopen
en als klap op de vuurpijl zijn mislukte knipbeurt bij de kapper geheel is ver-
regend op het moment dat hij zijn auto uitstapte en naar jou toekwam. En
dan? Vooral blijven lachen, want als dienstverlener heb je dan de taak, om
veel, zo niet heel veel recht te breien.

Het zal duidelijk zijn dat het prosumerschap met de klant in een frontoffice-
situatie sterk wordt bepaald door: de invloed van procedures tijdens de
dienst, interacties van het personeel en de fysieke omgeving op de stemming
van de klant en de invloed van deze stemming op de herinnering, de evalu-
atie en het gedrag van de klant. Er is zelfs een stemmingsmodel ontwikkeld
met als basis de variabelen Procedures, Interacties en Fysieke omgeving.
Procedures bepalen de manier waarop de dienstverlening plaatsvindt. Procedures
Onder procedures wordt hier de gang van zaken bij een proces veronder-
steld. Een procedure kan worden gezien vanuit de dienstverlener, maar ook
vanuit de klant. Een dienstverlener zal bijvoorbeeld overgaan tot een for-
mele vastlegging van een bepaalde behandeling. Het ISO-handboek staat
hier vol van. Strak vastgelegde handelingen en procedures zorgen frontoffice
mogelijk voor star en weinig flexibel personeel. Hierdoor is het mogelijk dat
er in probleemsituaties niet adequaat wordt gereageerd en zo de stemming
van de klant negatief wordt beinvloed. Daarnaast bestaan er ook procedures
voor de klant tijdens het dienstverleningsproces. Dienstverleners veraange-
namen het dienstverleningsproces als zij de procedures voor de klant mini-
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maliseren. Een voorbeeld van een nogal onaangename procedure voor de
klant is op elke luchthaven ter wereld zichtbaar, lange rijen voor incheckba-
lies, paspoortcontrole en wachttijden tijdens het instappen (zie wat wacht-
tijden betreft ook subparagraaf 5.1.2). Klanten willen een efficiént dienstver-
leningsproces met duidelijke procedures. Onduidelijkheid in de procedure
doet veel mensen afhaken en / of van stemming veranderen. Voor veel
dienstverleners is het niet zozeer van belang om de stemming te veraange-
namen met behulp van procedures, maar juist het voorkomen van negatieve
stemming, als gevolg van te veel / weinig of irriterende procedures, moet
centraal staan. Vooral internetdienstverleners zien veel bezoekers afhaken
wanneer de procedure niet duidelijk is of te veel irritatie opwekt.

Definiéring dienstenmarketingmanagement

Voor management hanteren we de volgende definitie:

Management is het continue proces van analyse, planning, implementa-
tie en evaluatie van activiteiten waarmee de organisatiedoelstellingen
worden nagestreefd.

Deze definitie komt dus neer op:

1 Plan: doelen vaststellen en plannen maken om deze te realiseren

2 Do: plannen uitvoeren

3 Check: evalueren van de resultaten en nagaan in hoeverre de doelstellin-
gen zijn gehaald

4 Act: nagaan waar en welke verbeteringen nodig zijn en hier actie op
ondernemen; aspecten die goed gaan, vasthouden of standaardiseren

Vaak wordt veel tijd en aandacht besteed aan de eerste twee fasen, maar blij-
ven de derde en vierde fase van de cyclus onderbelicht. Dat wil zeggen:
plannen worden wel gemaakt en uitgevoerd, maar niet uitgebreid geévalu-
eerd en bijgesteld. Daardoor wordt bij het opstellen van nieuwe plannen
vaak niet optimaal geprofiteerd van leerervaringen.

De laatste stap is het maken van een juiste inschatting of de diverse manage-
mentvormen relevant zijn voor de organisatie. Deze managementvormen
vloeien voort uit de basiskenmerken van diensten: ontastbaarheid en het
ontbreken van eigendom, vergankelijkheid, heterogeniteit en interactiviteit.
De mate waarin een dergelijk kenmerk zich voordoet, bepaalt of een organi-
satie tijd, geld en moeite moet steken in de managementvorm of juist niet.
Als we de begrippen diensten, marketing en management aan elkaar koppe-
len, ontstaat het begrip ‘dienstenmarketingmanagement’ Dit definiéren we
als volgt:

Dienstenmarketingmanagement is een tak van marketing en manage-
ment waarbij de ontastbaarheid van producten en de daaruit voortvloei-
ende problematiek centraal staan. Het management van diensten ver-
eist een aanpak op vijf facetten van dienstverlenen, te weten: de
organisatie, de dienst, de consument/ afnemer, het dienstverlenings-
proces en de relatie.
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Dit begrip staat centraal en daarom kent dit boek een opbouw (zie figuur
1.20) waar de omgevingsanalyse ruimschoots aan bod komt. Wij proberen
omgevingstrends te vertalen naar de impact die deze hebben op de organi-
satie. Vervolgens besteden we aandacht aan de strategie. Hier komen ver-
schillende strategieén aan bod die uiteindelijk moeten leiden in een
gewenste positionering. In de daaropvolgende hoofdstukken bespreken we
vele thema'’s die nauw samenhangen met de vier basiskenmerken van dien-
sten. Uiteindelijk sluiten we het boek af met een uitleg van het ontwikkelen
van serviceconcepten en een opzet voor een dienstenmarketingplan.

FIGUUR 1.20 Dienstenmarketingmanagement als strategisch proces
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