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[bookmark: _Toc342312624][bookmark: _GoBack]Hoofdstuk 1	. Marketing & Sales

Kernbegrippen:   Marketing, Sales, ken uw klant, klantbehoud, , DMU, klantenpiramide, klantgedrag, waardepropositie, klantinteractie, commerciële slagkracht.

Tip voor de adviseur:
Degene die zich het beste kan aanpassen (en dat hoeft niet per se de sterkste te zijn) zal overleven.
[Darwin, http://bit.ly/8YaYKI]


[bookmark: _Toc342312625]1.1	Marketing versus Sales
Ondernemers zijn goed doordrongen van het feit dat er zonder klanten geen eer te behalen valt. 
Ze zien dat ontwikkelingen snel gaan en dat dit van hun organisaties vraagt om flexibel te zijn. Met andere woorden, organisaties moeten om hun doelen te behalen continu in staat zijn in te spelen op veranderende wensen en behoeften van klanten. Laat dit nu het traditionele werkgebied zijn van Marketing & Sales. Voordat we ingaan op het werkgebied van Marketing & Sales geven we eerst een definitie van zowel Marketing als van Sales.

Marketing of vermarkten [http://bit.ly/1dwlW] is het proces van bedenken en uitvoeren van het ontwerp, de prijszetting, de promotie en de distributie van ideeën, goederen en diensten om zo een uitwisseling te creëren die de realisatie van doelen van zowel individuen als organisaties mogelijk maakt.

Sales of Verkoop [http://bit.ly/Tx3HYC] is het leveren van goederen of diensten aan derden tegen betaling. De verkoop kan plaatsvinden tussen twee bedrijven (B2B, business to business) of tussen een bedrijf en een consument (B2C, business to consumer).

Veel organisaties hebben zowel een marketing- als een verkoopafdeling. In sommige organisaties is Verkoop leidend en in andere organisaties is dit Marketing. Welke afdeling het voortouw neemt, is afhankelijk van het aantal en type klanten. Vanwege de verschillen in accent is het binnen veel organisaties lastig om Marketing en Verkoop goed samen te laten werken. Redenen die hiervoor worden aangevoerd zijn: Marketing denkt vooral vanuit producten en diensten, is van binnen naar buiten gericht, werkt planmatig en meer op de lange termijn. Zo wordt de markt door Marketing gezien als een verzameling van groepen klanten met overeenkomstige karakteristieken en behoeften (segmenten, doelgroepen). 
Verkoop daarentegen heeft de klant vooral als uitgangspunt, is van buiten naar binnen gericht en werkt meer ad hoc. Bij Verkoop wordt er minder gedacht vanuit segmenten of doelgroepen, maar meer vanuit de individuele klant.

Tip voor de adviseur:
Hoewel verschillend in aard worden Marketing en Sales samen gezien als het geheel van alle activiteiten die erop gericht zijn om, de ruil van producten of diensten te bevorderen teneinde de doelen van de organisatie te bereiken.
Meer inspiratie over:
· Marketing, filmpje van  Javier Guzman. [http://bit.ly/14HeI]
· Sales meeting, filmpje van Glenn Gary Glenn Ross. [http://bit.ly/KxHwm]
· Een tevreden klant, filmpje van Herman Finkers. [http://bit.ly/YGMZfB]


[bookmark: _Toc342312626]1.2	De commerciële vraag
U vraagt zich waarschijnlijk af: wat onderscheidt deze bijdrage dan van alle andere literatuur over Marketing & Sales? De essentie zit ‘m hierin: dit hoofdstuk is bedoeld voor adviseurs die te maken krijgen met een opdrachtgever die de commerciële slagkracht [http://bit.ly/Uk1twO] van zijn onderneming wil vergroten met als doel meer omzet of rendement. Nu is Marketing & Sales wellicht niet uw specialisme, maar als adviseur wilt u in staat zijn met uw opdrachtgever hierover een zinvolle dialoog te voeren. In dit hoofdstuk krijgt u enkele modellen en technieken en  verwijzingen naar meer informatie over  Marketing & Sales aangereikt om dit gesprek met uw opdrachtgever goed te kunnen voeren.  In feite draait het om (winstgevende) klanten aantrekken en behouden. Dit impliceert twee basisinzichten. Als eerste: (h)erkennen wie de klant is en vaststellen wat de organisatie deze klant het beste kan bieden. En als tweede: wat moet de organisatie doen om klanten binnen te halen en te houden.

Tip voor de adviseur:
De werkelijke Marketing & Sales vragen zijn:
1. Is de organisatie in staat zijn potentiele klanten te (h)erkennen? 
2. Is de organisatie in staat klanten passende producten en diensten te bieden?
3. Is de organisatie in staat tijdig commerciële kansen te signaleren? 
4. Is de organisatie in staat commerciële slagkracht te ontwikkelen om marketing- en salesactiviteiten daadwerkelijk te verzilveren? 

In veel organisaties is men serieus bezig met het ontrafelen van hierboven genoemde Marketing & Sales vragen. Er lopen allerlei initiatieven om klantwensen in kaart te brengen, te segmenteren [http://bit.ly/mXapED], te positioneren [http://bit.ly/Txb4Pz], doelgroepen eenduidig te identificeren en  trainingen om medewerkers klantgerichter te maken [http://bit.ly/dsoTxz].
Men streeft in feite naar het gezamenlijk ontwikkelen van afgesproken normen en waarden die de klant centraal stellen. In de praktijk moet worden vastgesteld dat het binnenhalen van klanten en de noodzaak van klantbehoud moeizaam gestalte krijgt. [http://bit.ly/hNewix]

Een logische consequentie is dat de hoogste baas wordt geconfronteerd met bovenstaande problematiek en u, als zijn adviseur, daarmee ook te maken krijgt. U (her)kent ongetwijfeld de gesprekken waarbij  één onderwerp de boventoon voert: omgaan met de klant!
Hoe nu te reageren? U kunt aansporen tot het ontwikkelen van meer marketingactiviteiten, (uiteraard) voorafgaand aan marktonderzoek, gedegen marktanalyses, inzicht in klantverwachtingen, opdelen in segmenten en keuzes maken in doelgroepbenaderingen, etc. [http://bit.ly/6kE3tZ]
Ook kunt u de verkoopjongens eens flink de stuipen op het lijf jagen, door te stellen dat ze meer bij de klant moeten zijn en dat de sales targets best scherper kunnen. [http://bit.ly/XhtfPt]
U stelt, in navolging van uw opdrachtgever, dat er nog veel meer te halen valt, als iedereen maar wat meer zijn best doet. De vraag is of dit nu het beste advies is aan uw opdrachtgever. 
U weet wel beter, immers u onderkent dan de werkelijke commerciële vraag niet. 

Tip voor de adviseur:
 Uit onderzoek  (Narver en Slater, 1990 en Kohli en Jaworski, 1993) blijkt dat bedrijven die marktgerichter zijn in financieel opzicht ook beter presteren. [http://bit.ly/Xhwoia]


[bookmark: _Toc342312627]1.3	Samen zorgen voor klantinzicht 
Marketing en Sales zijn min of meer als Yin en Yang. Twee tegengestelde, maar ook complementaire disciplines waarmee het totaalgebied rondom de klant zich toont. Het grote verschil is dat Marketing de vraag ‘trekt’ uit de markt en Sales het meer moet hebben van het ‘duwen’ van het aanbod richting de markt. Allebei dragen ze bij aan een beter verkoopresultaat. De focus in deze bijdrage ligt dus niet op de uiteenzetting van de afzonderlijke werkdomeinen, maar op de synthese van het werkgebied Marketing én het werkgebied Sales met als verbindende factor de gezamenlijke verantwoordelijkheid voor klantbehoud en voortdurende klantinteractie.
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Figuur 1. Marketing & Sales is als Yin & Yang

Koster (2008) gaat in op de spraakverwarring over Marketing. Hij stelt dat als je het niet eens bent over wat Marketing is, het per definitie al moeilijk is om het goed in te voeren. Hiermee is onlosmakend verbonden een klantgeoriënteerde attitude die doordringt in alle geledingen van de organisatie. De klant is dus niet alleen de verantwoordelijkheid van de afdeling Verkoop.
Spraakverwarring over Marketing in relatie tot Sales is dus niet zo raar met alle verschillende interpretaties.  Marketing & Sales zijn in feite samen een ‘black box’ (Curry, 1998).
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Figuur 2. Marketing & Sales samen een ‘black box’


Als we Marketing nog wat verder ontrafelen dan gaat het in essentie over de volgende  elementen (Koster, 2008): 
· Duurzame manier. Dit betekent een repeterend karakter, met als doel een lange termijn relatie met de klant aangaan.
· Succesvol aan de man brengen. Dit houdt in op een dusdanige wijze dat de klant tevreden is en logischerwijs voor het product, dienst of het bedrijf kiest.
· Waar de klant op zit te wachten. Dit betekent dat er altijd wordt ingespeeld op de behoeften en wensen van de klant, en dat de organisatie daartoe moet worden ingericht.

In essentie gaat het dus om voortdurend betere klantwaarde bieden dan de concurrent, gericht op de langetermijnrelatie. Met twee belangrijke toevoegingen aan dit alles: ten eerste om de eigen doelen te realiseren en ten tweede gestoeld op een specifieke grondhouding en motivatie bij iedere medewerker. 

Tip voor de adviseur:
‘Iedereen zou parttimemarketeer moeten zijn’, aldus marketing professor P. Leeflang (2005).

Is  Sales dan een verzameling van mooie praatjes en technieken om het product aan de man te brengen, of eleganter gezegd: verzorgt Sales dan alleen de daad van voltooiing van een commerciële activiteit? (T. Levitt in: Marketing Myopia, 2003, p20) In zeker zin wel, Sales zorgt namelijk voor de uitwerking van wat er bij Marketing wordt nagestreefd. Vergis u niet, het is een vakgebied op zich dat gaat over het organiseren van verkoop. Het vakgebied kent verschillende vormen  van verkoop (bijv. direct versus indirecte verkoop), is op allerlei manieren te classificeren (bijv.  een binnen- en buitendienst, key-accountmanagement (Dingena, 2002), en kent talrijke verkoopstijlen (hunters versus farmers). [http://bit.ly/yiqeSS]


[bookmark: _Toc342312628]1.4	Ken uw klant en durf te kiezen (analyseren)
Hoe dragen Marketing & Sales gezamenlijk maximaal bij aan de totaaloplossing van de klant? En belangrijker nog hoe kunt u, als adviseur, dat inzichtelijk maken voor uw opdrachtgever. Daarvoor dient u eerst een aantal analyses te maken die nodig zijn om de organisatie aan het werk te zetten met de juiste dingen. Immers verkeerde klanten najagen en ze vervolgens verkeerde producten of diensten aanbieden, draagt niet bij aan het vergroten van uw lange termijn omzet. Sterker nog zij zullen afbreuk doen aan de marktpositie (imago) van de organisatie. Echter u zult verbaasd zijn hoeveel van uw opdrachtgevers deze klantinformatie niet direct  voorhanden heeft. [http://bit.ly/Vpky1r]. 

Stel de opdrachtgever eens de volgende vraag: ‘wie is uw klant eigenlijk?’ Honderd tegen één dat in de praktijk blijkt dat het buitengewoon lastig is een heldere omschrijving van ‘de klant’ te geven. Een eenduidige omschrijving van een klant wordt nog verder gecompliceerd door het feit dat er bijna altijd sprake is van een DMU (Decision Making Unit), waar verschillende rollen in worden onderscheiden die een klant in een verkoopproces innemen. Bijv. de koper, gebruiker, beïnvloeder, beslisser of betaler. Deze rollen kunnen allemaal in één persoon samenvallen, maar ook afzonderlijke personen zijn. En dan maakt het ook nog eens uit of de klanten zich bevinden op de consumentmarkt, waarbij de klant eindgebruiker is, of dat de klant een ander bedrijf of instellingen (B2B-markt) is.  http://bit.ly/cEGHdO]

Tip voor de adviseur:
· Vraag uw opdrachtgever wie zijn tien grootste klanten zijn.
· Vraag uw opdrachtgever om u binnen 24 uur te vertellen hoe hoog de winstbijdrage van zijn tien topklanten is.

Een manier om klanten effectief in beeld te brengen is aan de hand van een klantpiramide op basis van omzet, en liever nog op basis van gerealiseerde marge (omzet minus kosten). (Curry, e.a., 1998)
Uit de klantenpiramide leest u eenvoudig af wie uw topklanten (deel van uw klanten dat bijvoorbeeld verantwoordelijk is voor 20% van uw omzet/marge zijn, en wie grote of kleine klanten zijn. 
Dit inzicht in klanten aangevuld met een overzicht van inactieve klanten is zeer waardevol. Het bepaalt namelijk in grote mate waar de organisatie haar inspanningen dient aan te wenden. 
Gemakshalve is er tevens een tweede piramide ingevuld. Dit vanwege het feit dat Marketing & Sales niet alleen verantwoordelijk zijn voor het behouden en opdrijven van bestaande klanten , maar ook als taak hebben om nieuwe klanten te winnen. De organisatie zal inzicht moeten verwerven in hoe groot de vijver is waaruit de organisatie klanten wil vissen. De tweede piramide geeft u dit inzicht. Het bepaalt in grote mate de producten en diensten die de organisatie wil ontwikkelen en de relaties die zij wil onderhouden. Hoe u dit snel en doeltreffend in kaart kunt brengen ziet u in figuur 3.1 en figuur 3.2.

Tip voor de adviseur:
Marketing & Sales zijn gezamenlijk verantwoordelijk voor de beïnvloeding van klantgedrag, namelijk:
· identificeren van (geschikte) prospects uit een pool van suspects;
· werven van nieuwe klanten;
· reactiveren van inactieve klanten;
· vasthouden van klanten die de top van hun uitgavenpatroon hebben bereikt;
· upgraden van klanten indien het klantaandeel kan worden verbeterd.
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Figuur 3.1 De Basiselementen van een	Figuur 3.2 Standaardklantenpiramide 
klantenpiramide	(% klanten naar besteed bedrag)
Bron: Curry, e.a. 

Toch zijn Marketing & Sales niet de enige afdelingen die met de klant te maken hebben. Het is van groot belang te realiseren dat formeel Marketing en Sales belast zijn met de beïnvloeding van klantgedrag. Andere afdelingen, andere medewerkers in de organisatie, hebben ook invloed op de klant, soms zelfs meer dan Marketing & Sales. Men gebruikt niet voor niets veelvuldig de kreet: ‘Iedereen is marketeer EN verkoper EN Service medewerker van de CEO tot de schoonmaker.’

Tip voor de adviseur:
· Als 90 % van de omzet afkomstig is van bestaande klanten, meet dan continue de klanttevredenheid. [http://bit.ly/Rweuqc]
· Als de top 20% van de klanten goed is voor 80% van de omzet, volg deze klanten dan continu.


[bookmark: _Toc342312629]1.5	Waardepropositie
Heeft de organisatie helder en eenduidig in beeld wie de klant is, dan kunnen keuzes worden gemaakt. Een methode om op basis van klantindeling acties te plannen en uit te voeren is aan de hand van de Customer Marketing methode. (Curry e.a., 2002) Deze methodiek dwingt u enerzijds uw klantenpiramide inzichtelijk te maken en anderzijds doelen te stellen en acties uit te voeren per klantgroep die logischerwijs van inactieve klanten actieve klanten maakt en richting geeft aan de opwaartse beweging van klanten in de piramide. 
Als op hoofdlijnen deze keuzes zijn gemaakt, kan op meer detailniveau invulling worden gegeven aan de wijze waarop deze klantgroepen worden benaderd. Inzicht in het specifieke klantgedrag en wijze van klantbenadering (zgn. waardepropositie) per klanttype is wenselijk. Dit kunt u doen door op basis van  een duidelijke uiteenzetting van gekozen waardepropositie (zie het voorbeeld in onderstaand kader) per doelgroep een marktbewerkingsplan [http://bit.ly/95XLCH] op te stellen.

Wat willen onze klanten van ons?
[image: ]

· Propositie 1: 	‘Doosjes schuiven’, zoals in de factuur omschreven en waarvoor de klant 
betaalt: dit zijn uw basisproducten.
· Propositie 2: 	‘Doosje+’-categorie, diensten/services die u (gratis) bij uw basisproduct 
levert.
· Propositie 3: 	‘Doosje++’-categorie, alle inspanningen die u doet om klanten zo blij en 
gelukkig te maken dat ze opnieuw bij willen kopen. 

Figuur 4. Een voorbeeld: Invulling geven aan verschillende waardeproposities



[bookmark: _Toc342312630]1.6	Klantinteractie: het verschil tussen denken en doen
Het zal u nu duidelijk zijn dat principes als ‘ken u klant’ en ‘durf te kiezen’ twee waardevolle exercities zijn die leiden tot verschillende waardeproposities voor verschillende klantgroepen.  Echter dit is slechts één van de twee stappen die u zal moeten doorlopen. De vervolgstap is namelijk de stap van klantinzicht naar klantinteractie. De uitdaging is namelijk het overbruggen van het gat waarin het uitgedachte marketing- en salesbeleid daadwerkelijk uitgevoerd wordt door de organisatie. 
Het gaat daarbij vooral om het volgende cruciale omslagpunt: de nieuwe koers is uitgedragen (geïmplementeerd) in de markt, maar (nog) niet geaccepteerd in de organisatie. De medewerkers handelen er ook dus niet naar. Het beschrijft de ’gap’ tussen enerzijds het signaleren van commerciële kansen bij de doelgroep en anderzijds de ontwikkeling van commerciële slagkracht bij medewerkers om kansen daadwerkelijk te kunnen vervullen. Ofwel  vrij vertaald volgens de heer Cruijff: ‘Je moet wel schieten om te kunnen scoren.’

Bij veel opdrachtgevers ligt de nadruk vooral op de ratio van de strategische keuze. Er wordt nauwelijks rekening gehouden met de vraag hoe je medewerkers in de organisatie daadwerkelijk zover krijgt, dat ze enthousiast worden voor de gekozen strategie. [http://bit.ly/QBJDqR, http://bit.ly/KA4MPm]
In dit bewustwordingsproces van denken naar doen zijn drie stadia te onderscheiden:
1. De gekozen strategie dient allereerst ‘duidelijk’ te zijn voor de medewerkers. Dit betekent aangeven waar je als bedrijf voor kiest en dus ook waar je niet voor kiest. De essentie hier is consistent en consequent richting geven aan de koers.
2. Vervolgens moeten de medewerkers geloven dat het de juiste strategie is. Het management dient dus met argumenten te komen over het waarom van deze koers. Hier kan concreet inhoud aan worden gegeven door middel van een uitrolplan, of meer populair geformuleerd: het gezamenlijk doorleven van de strategie van het bedrijf.
3. Pas als aan deze beide voorwaarden is voldaan, zijn de medewerkers bereid zich ernaar te gedragen. 

Tip voor de adviseur:
 Je kunt niet van een klant verwachten dat hij een product aankoopt of een dienst afneemt zonder dat hij het kent, laat staan zonder dat hij een voorkeur heeft ontwikkeld. Voor medewerkers in een organisatie geldt eigenlijk hetzelfde.

[image: ]
Figuur 6. Acceptatie voorwaarde voor uitvoering (bron VODW, 1995)

Kortom de processen, systemen en sturing moeten zodanig zijn georganiseerd dat de medewerkers van een organisatie in staat zijn klantgericht(er) te werken. Via de link http://bit.ly/SBiKTz vindt u een klantgerichtheidstest die  weergeeft ‘hoe het met uw klantgerichtheid staat?’.

Tip voor de adviseur:
De gemaakte keuzes moeten wel ‘gefaciliteerd’ worden. Dit heeft onder meer consequenties waarop:
· processen zijn ingericht: bijv. hoe verlopen afspraken tussen collega’s en afdelingen;
· systemen zijn ingericht: bijv. automatisering, etc.;
· medewerkers worden beoordeeld: bijv. motivatie, houding en voorbeeldgedrag;
· sturing mogelijk is: bijv. instrumenten voor het management, zoals kpi’s en scorecards.


[bookmark: _Toc342312631]1.7	Ontwikkelen van commerciële slagkracht
Piercy (2005) stelt dat als een organisatie marktgeoriënteerd werkt, zij de keuze maakt de klant en klantwaarden als uitgangspunt te kiezen. Deze uiteenzetting geeft goed weer wat bedoeld wordt met het vergroten van de commerciële slagkracht. Het belangrijkste hierbij is het teweegbrengen van commerciële verandering. Dit gaat over hoe om te gaan met de interne revolutie veroorzaakt door de keuze van de organisatie om marktgeoriënteerd te willen werken. Indien uw opdrachtgever deze keuze onderschrijft,  heeft u als adviseur drie belangrijke punten op de agenda van uw opdrachtgever gezet.

De weg naar een marktgeoriënteerde organisatie:
1. Wat moet er veranderen?
· Dit betekent integratie van alle activiteiten die bijdragen aan waardecreatie voor klanten en dus niet alleen bij de afdelingen Marketing & Sales. 
· Creëren van een andere (commerciële) houding en gedrag richting klant en kijk op relaties die de organisatie onderhoudt met klanten.
2. De weg van de verandering definiëren
· Competenties bij medewerkers ontwikkelen waarmee commerciële kansen en klantfocus worden bereikt.
· Heroverwegen van marktkeuzes, segment- en doelgroep benadering.
· Ontwikkelen van waardepropositie voor verschillende klantgroepen.
· De belangrijkste klantrelaties continu managen.
3. Hoe veranderen?
· Strategie werkzaam maken in actieplannen en -programma’s. 
· Het proces van planning en budgeting managen om actiegedrevenheid te stimuleren.
· Sterke focus op implementatie en interne marketing om de commerciële verandering te managen.



[bookmark: _Toc342312632]1.8	Het motto is doen: leren door proberen!
Naast deze praktische elementen geldt vooral het motto: doen! 
Mooie plannen zijn er genoeg. Veel tekstboeken tonen hoe marketingplannen er uit dienen te zien,  logisch gestructureerd zijn en gebaseerd op zorgvuldige feiten. Het is maar zeer de vraag of dit zo werkt. De wereld verandert namelijk iedere dag opnieuw. Planning en executie zijn in de praktijk helemaal niet zo sterk gescheiden. Probeert u het zelf en oordeel hoe uw opdrachtgever daar op reageert. Wilt u meer weten? Laat het mij dan weten. Ik beloof u persoonlijk te reageren op vragen uit uw praktijk die u aan mij voorlegt.

Drs. Etienne Jager MC is werkzaam als onafhankelijk adviseur en als kerndocent Strategie en Marketing  verbonden aan de Hogeschool Arnhem en Nijmegen.
http://www.linkedin.com/in/etiennejager





[bookmark: _Toc342312633]Ontsluiting naar nuttige links:

1. Goedemiddag, kunt u mij doorverbinden met de DMU? [http://bit.ly/UbgGhi]
2. Klantgestuurd organiseren als alternatief. [http://bit.ly/Yq7zSt]
3. Klantsegmentatie: weet u wat uw klanten kosten en opbrengen? [http://bit.ly/bS8mmT]
4. Waarom en wanneer is een klantcontactstrategie zinvol. [http://bit.ly/TEBvmQ]
5. Klantgerichtheid in de 21ste eeuw. [http://bit.ly/Vg8vRC]

[bookmark: _Toc342312634]Literatuur:

· Kotler, ‘The Priniples of Marketing’
· Van Riel,  ‘Identiteit en Imago’ 
· Leeflang, Probleemgebied Marketng 
· Anderson, ‘The Long Tail’ 
· Jobber, ’Verkoop en Verkoopmanagement’ 
· Dingena, ‘Key-account management’
· Ardon, ‘Klantgestuurde Teams’
· Koster,  ’Weg met het Marketingplan’
· Curry, ‘Customer Marketing, Curry’
· Piercy, ‘Market-led strategic Change’
· Wurtz, ‘Klantloyaliteit’
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