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' Een van de grootste uitdagingen voor organisaties vormen de steeds verande-
rende en toenemende verwachtingen en wensen van klanten. Voor veel bedrij-
ven is het niet meer voldoende om hun klanten alleen tevreden te stellen met
producten en service levels. Organisaties moeten hun performance aanscher-
pen door persoonlijke en buitengewone klantervaringen te bieden. Zo binden ze
- hun klanten, versterken ze hun reputatie en bouwen ze een loyale klantengroep

op. Zo lijkt het althans. In de praktijk blijkt dit een lastige opgave.
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Waardemanagement 2.0: service control

erschillen tussen producten worden steeds klei-
ner en voor klanten zijn ze meer en meer uit-
wisselbaar. Een goed product is inmiddels
norm(aal). Een product vormt eerder een af-
breukrisico als het onder de maat is, dan dat het voor klan-
ten het verschil maakt. De werkelijke waarde schuilt steeds
meer in een persoonlijke service-ervaring die een band
tussen bedrijf en haar klanten schept en daardoor een kans
op concurrentievoordeel biedt. Service is in de meeste ge-
vallen maker of breker
daarvan. Zeven van de
tien klanten besteedt
daadwerkelijk meer bij
bedrijven met een goe-
de reputatie op het ge-
bied van service. Dat
werkt ook door in om-
gekeerde richting: als de
service ondermaats is, stapt men net zo makkelijk over
naar de concurrent. Meer dan 60 procent van de klanten
koopt niet meer bij een organisatie na een slechte service-
ervaring. Anders gezegd, een positieve service ervaring
(experience) is een een dominante driver van loyaliteit en
betrokkenheid (customer engagement).
De service experience van klanten is in te delen in ver-
schillende getrapte niveaus. Een basisniveau waarmee
wordt voldaan aan de basisbehoefte van de klant en waar-
bij bedrijven doen wat ze beloven. Daarboven bevindt zich
een niveau van klantgemak waarbij een goede service er-
varing leidt tot het ‘ontzorgen’ van de klant. Denk hierbij
aan een goede self service optie die klanten tijd en moei-
te bespaart en zo tot een positieve klantbeleving leidt. Ver-
volgens is er een persoonlijk niveau waarbij de klant het
gevoel krijgt dat een bedrijf oprecht luistert, de klant seri-
eus neemt en de interactie persoonlijk inkleurt. Het hoog-
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Figuur 1. Service experience piramide

Service maakt voor klanten

(het) verschil

ste serviceniveau gaat over het vinden van ruimte om de
klant een goed gevoel en een plezierige ervaring te bie-
den. Deze vier niveaus van service experience zijn weer-
gegeven in de zogeheten Service experience piramide (fi-
guur 1).

Klanten betrokken maken en houden, customer engage-
ment, is het uiteindelijke doel bij het managen van klant-
relaties. Het Nederlandse equivalent van deze term, een
ge-engageerde klant onderstreept dat klanten zich bewust
zijn van de waarde die
een relatie met een aan-
bieder voor hen heeft.
Customer engagement
verbindt dus de waarde
die klanten aan de rela-
tie ontlenen aan hun
beleving van de relatie.
Klantwaarde verbonden
aan klantbeleving houdt klanten trouw verbonden met de
organisatie. Customer engagement manifesteert door mid-
del van vier waardeproposities: (1) customer lifetime va-
lue: het koopgedrag van klanten, (2) customer referral va-
lue: aanbrengen van nieuwe klanten door klanten (3)
customer influencer value: gedrag dat gedrag van andere
klanten en prospects beinvloedt (ook wel gemeten met de
net promoter score) en (4) customer feedback value: de
waarde die een klant toevoegt aan de organisatie door
feedback te geven. Customer engagement gaat dus om
werkelijke betrokkenheid van klanten die zich manifes-
teert in werkelijke waarde.

Deze waarde van trouwe, betrokken klanten als gevolg van
service-ervaringen is groot. Voor hotelketens bleek de im-
pact van service op hun inkomsten jaarlijks maar liefst 1,3
miljard dollar te zijn. En voor een luchtvaartmaatschappij
is dat 590 miljoen dollar per jaar (Forrester, 2012). Ook de
kosten van service die tekort schiet blijken enorm. Onder-
zoek in zestien landen naar de jaarlijkse kosten van verlies
van klanten als gevolg van slechte service levert een bedrag
op van 338,5 miljard dollar (Echo, 2009). Goede, gemakke-
lijke, persoonlijke en plezierige service leidt dus tot trouwe
en betrokken klanten die klant blijven, meer besteden en
andere klanten positief beinvloeden wat resulteert in extra
omzet en meer winst. Dit is weergegeven in wat ook wel de
service value chain wordt genoemd. Zie figuur 2.

Hoe meet je wat je niet ziet?

Werken aan betrokken en loyale klanten door het bieden
van goede service is dus belangrijk en waardevol. Dat
wordt ook onderkend door managers. Uit onderzoek van
Lerzan Aksoy (2013) blijkt dat 87 procent customer enga-
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gement (CE) een strategische prioriteit toekent en dat 91
procent beslissingen op dat gebied wil nemen op basis van
‘customerdata’. Het implementeren van die strategische
ambities laat echter nogal te wensen over:

slechts 25 procent van alle managers heeft customer en-
gagement gedefinieerd, de meesten hanteren ad-hoc de-
finities ervan;

bij het meten van klantervaringen en engagement krij-
gen emotionele aspecten niet de aandacht die ze verdie-
nen;

klanten doen niet altijd wat ze zeggen. De wel bekende
net promoter score die een intentie uitdrukt wordt vaak
verward met klantgedrag en er wordt met heel veel ma-
ten gemeten hetgeen leidt tot een oerwoud van indica-
toren die niet ‘spot on’ zijn;

door al die bomen ziet men vaak het bos niet meer, en
is er geen focus op feedback van de klant, terwijl dat
een belangrijk onderdeel is van engagement;

slechts de helft van alle managers koppelt engagement-
data aan financiéle prestaties en nog minder meet de
link met klantwinstgevendheid;

de verkregen data wordt weinig gedeeld met medewer-
kers en nog veel minder met klanten.

Meten heeft alleen echt zin als je goed weet wat je meet.
Door het ontbreken van een heldere en juiste definiéring
van betrokken en loyale klanten en diverse gebreken bij
het verzamelen van de juiste klantdata is er slechts een
zeer wankele basis om gericht te kunnen werken aan be-
trokken en trouwe klanten.

»

Klantoverdreven strategieén

Maar dat is nog niet alles. Niet alleen is vaak niet duide-
lijk wat er gemeten wordt, ook nogal wat organisaties
leggen zich ‘klantoverdreven’ strategieén op en schieten
daarmee vaak hun doel voorbij. Er worden stoere strate-
gieén geformuleerd als ‘Wij willen de verwachtingen van
klanten overtreffen’, “We leveren overal en altijd een ex-
cellente klantbeleving’ en “We streven naar enthousiaste
klanten’. Deze ronkende strategietrend van het ‘overtref-
fen van klantverwachtingen’ blijkt niet alleen intern las-
tig om er concreet invulling aan te geven. Belangrijker
nog, zo’n strategie blijkt nauwelijks lonend te zijn. Het
overtreffen van klantverwachtingen draagt namelijk
slechts marginaal bij aan meer engagement van klanten
en levert daardoor dus nauwelijks meer omzet en winst
op. Het blijkt dat de meeste klanten ‘gewoon goed gehol-
pen’ willen worden; voldoen aan hun verwachtingen vol-
staat in de meeste gevallen. Bovendien blijken service-
ervaringen veel vaker veroorzaker van disengagement
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dan dat ze de betrokkenheid en loyaliteit van klanten aan-
jaagt. Klanten blijken dus vooral veel last te hebben als
er niet aan hun verwachtingen wordt voldaan, dat levert
veel klantschade op. Veel meer dan het overtreffen van
verwachtingen goed doet. Kortom, de strategische klant-
koersen van organisaties matchen dus niet altijd met wat
hun klanten bezig houdt.

Ook de monitoring en sturing van organisaties op service
experience laat te wensen over. De focus ligt vaak op ex-
pliciete issues. Er is weinig zicht op onuitgesproken, laten-
te issues, ook wel de unexpressed needs genoemd. Er
wordt vooral gekeken naar feitelijke klantinspanningen en
niet op de emotionele beleving ervan terwijl juist deze af-
fectieve aspecten bepalend zijn voor het eindoordeel van
de klant. Zo ligt de focus vaak nog op tijd (average hand-
ling time) in plaats van op gepercipieerde kwaliteit. Ook
de veel gehanteerde first contact resolution-metingen stro-
ken vaak niet met hoe klanten de oplossing van hun pro-
bleem ervaren.

Hou service simpel en persoonlijk

De beschreven discrepantie tussen de vaak ingewikkelde
zaken die bedrijven meten en wat klanten belangrijk vin-
den komt doordat de meeste organisaties de werkelijke dri-
vers van een goede service experience onvoldoende in
beeld hebben. Die drivers liggen grotendeels op het gebied
van ‘gemak’ en ‘persoonlijk’. Klanten willen in de eerste
plaats gemak en neigen daarom ook steeds meer naar self
service als optie die hen het leven makkelijker maakt en
dus waarde toevoegt. Voor de meer complexere zaken wil-
len klanten contact. En dan willen ze ook echt en persoon-
lijk contact. Dat vraagt om medewerkers die werkelijk ser-
vice minded zijn en die zich echt verbonden voelen met
de service-missie van de organisatie. Ook vraagt dat om
een veel lossere sturing en het toekennen van veel verant-
woordelijkheden en bevoegdheden aan medewerkers. Echt
en persoonlijk contact betekent voor klanten contact met
een organisatie die:

» warm, aandachtig en belangstellend is;

luistert en begrijpt en zo de klik maakt;

empathisch en invoelend is;

energiek, actief en (hoffelijk) behulpzaam is;
vertrouwenwekkend en integer is;

»

tangibles

intangibles autonoom verantwoordelijk
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Figuur 3. De serviceberg



» positief en optimistisch is, klanten zijn namelijk aller-
gisch voor ‘nee’ en ‘niet’;

» en verantwoordelijkheid neemt en daarnaar handelt.

Deze drivers van service experience raken de gevoelsa-

specten van de relatie en worden door klanten vooral on-

bewust geregistreerd. Ze worden zichtbaar in de zogehe-

ten serviceberg (figuur 3).

Service shappen

Om te snappen waar service om draait en om er gericht
sturing aan te geven, zou een organisatie de volgende stap-
pen moeten zetten.

1. Definieer helder en scherp wat je onder betrokken,
trouwe klanten verstaat. Verdiep je in de vier aspecten van
customer engagement en definieer ‘betrokkenheid en loya-
liteit van klanten’ en leg daarbij de nadruk op de affectieve
aspecten van de relatie. Beperk het aantal aspecten waarop
je inzoomt en biedt weerstand aan de hype om uitsluitend
te werken met ‘de aanbevelingsvraag’ en laat zo je zicht
niet te zeer belemmeren door de net promoter score.

2. Meet en weet wat de impact is van service experience
op customer engagement. Onderzoek en identificeer wat de
servicebeleving maakt of breekt. En relateer deze drivers aan
de definitie van betrokken en loyale klanten. Wees kritisch op
de service levels die de organisatie hanteert en toets in hoe-
verre deze matchen met de (gevoels)beleving van klanten.
3. Maak je metingen zichtbaar met een ‘klein-maar-
fijn’ service control dashboard. Formuleer op basis van
de drivers van service experience een beperkt aantal me-
trics om die experience te monitoren. Doe datzelfde voor
de resultaten (engagement) en doe dat ook voor medewer-
kers. Een outline voor zo’n service control dashboard met
een aantal mogelijke metrics is in figuur 4 weergegeven.
4. Laat weten wat je meet; maak het dashboard van me-
dewerkers en deel het ook met klanten. Koppel de uit-
komsten van het dasboard kortcyclisch, hoogfrequent en

zo specifiek en persoonlijk mogelijk terug aan serviceme-
dewerkers. Nobelprijswinnaar Daniel Kahneman toonde
al aan dat ware expertise schuilt in de kwaliteit en de snel-
heid van feedback en de ruimte om ermee te oefenen. Me-
dewerkers leren namelijk optimaal als ze directe feedback
op de kwaliteit van hun werk krijgen. Overweeg daarbij
ook om de resultaten intern transparant te maken en om
de resultaten ook te delen met (potentiéle) klanten, bij-
voorbeeld door de stem van de klant te publiceren op de
website en/of op vergelijkingssites.

5. Verrijk wat je weet. Onderzoek periodiek de onderlin-
ge verbanden tussen de uitkomsten op de verschillende
metrics en verfijn zo steeds de drivers en de metrics om
die te meten. Juist in de connectie tussen drivers van ser-
vice experience en de resultaten (engagement) schuilt
klantwaarde die verder ontgonnen kan worden.
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Verantwoordelijk.

Metrics
> Customer Effort Score

> Text/Voice-sentiments

Medewerkers Drivers Results
Feedback. Ervaren autonomie. Energie. Motivatie. Enthousiasme.
Collegiaal support. Alignment met Passie. Kracht. Toewijding. Lerend
visie/missie/strategie. vermogen. Veerkracht.
Metrics Metrics
> eCustomer Effort Score > eSAT
> Emo-clic met klanten > eNetPromoterScore
> Forward resolution rate > EngagementScore
Klanten Drivers Results

Gemak. Aandacht. Begrip. Empathie.
Behulpzaam. Vertrouwd. Positief.

> Emo-clic met medewerkers
> Net Promoter Score/transactie

Lifetime value. Referall value.
Influencer value. Feedback value.

Metrics

> Customer profitability

> Customer loyalty

> Customer advocacy (NPS/relatie)
> Customer responsiveness

> Churn

> CSAT

Figuur 4. Service control dashboard
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