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1
Bijzondere aspecten van de 
dienstverlening

‘The customer is not an interesting interruption in our work.’
(J.F.A. de Soet, voormalig president-directeur KLM)

Het beheersen van een dienstverleningsproces wordt vaak als lastiger 
ervaren door leverancier en gebruiker dan van een ‘productenproces’. 
Dit komt doordat bepaalde concepten in het ‘productenproces’ als 
gesneden koek worden ervaren. Het begrip reparatie is hiervan 
een voorbeeld evenals de mate van immaterieel zijn. Deze zelfde 
concepten zijn echter in het dienstverleningproces niet altijd zichtbaar 
en soms zelfs afwezig, waardoor dat proces in zulke gevallen moeilijker 
beheersbaar wordt.
In dit hoofdstuk worden voorbeelden van verschillen tussen het beheer-
sen van een dienstverleningsproces ten opzichte van een productiepro-
ces op een rij gezet. De organisatorische consequenties daarvan worden 
geanalyseerd. Dit geeft inzage in hoe de dienstverleningsprocessen 
beter te beheersen zijn.

1.1 De verschillen tussen dienstverlening 
en productie

Hoewel de dienstverlener net als de productenleverancier belooft een 
behoefte van zijn klant te bevredigen, is de verwachting van de klant bij 
dienstverlening dikwijls vager dan in de productensfeer. Dit komt doordat 
de dienst in meerdere of mindere mate een immaterieel karakter heeft. 
Dat wil zeggen niet ‘aangeraakt’ kan worden en soms ook moeilijk ‘voor-
gesteld’ kan worden. Dit maakt het beschrijven van de dienst lastig. We 
denken bijvoorbeeld aan het rondleiden van een toerist. Duidelijk valt te 
beschrijven wat de toerist getoond zal worden, maar niet hoe uitgebreid of 
hoe goed de informatie zal zijn die erbij gegeven wordt. Nu is de dienstver-
lening zelden puur immaterieel: er is meestal een materiële  component 
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aanwezig. Omgekeerd omvat de productenlevering dikwijls ook een 
immaterieel deel, zoals de klantenservice.
We concluderen dat er een geleidelijke overgang bestaat van aan de ene 
kant het ‘pure’ producten leverende bedrijf, via bedrijven waar het dien-
stenaspect steeds groter wordt in hun pakket, naar aan de andere kant de 
pure dienstverlenende organisatie. Men zou (met Levitt) ook kunnen zeg-
gen dat elk bedrijf min of meer een dienstverlener is en dus ook een min 
of meer immaterieel product levert.
Op een dergelijke schaal zien we dan bijvoorbeeld:

Fietsenfabriek
Autoleasing
Busonderneming
Reisbureau
Ziekenhuis
Gezinszorg
School
Adviesbureau

Een tweede aspect van het dienstverleningsproces is dat ‘productie’ en con-
sumptie dikwijls samen vallen. Of anders gezegd: de gebruiker ‘zit in de 
fabriek’. Dat de klant soms ‘in de fabricage zit’, betekent dat hij dit proces 
dus ook kan verstoren. Het trekken aan de noodrem in de trein brengt de 
dienstverlening tot stilstand. Ook bij het overschrijvingsproces van geld 
van een bank- of girodienst kan de gebruiker door een foute handeling of 
vergissing de overschrijving onmogelijk maken.
Een gevolg van het samenvallen van productie en consumptie is dat er 
meestal geen sprake is van voorraadvorming. Dit betekent dat een foute 
dienst niet vóór consumptie ‘uitgesorteerd’ kan worden en dus door de 
klant onvermijdelijk als fout zal worden ervaren. Denk aan een onbe-
schofte verkoper of verkoopster.
Nog ernstiger is dat de foute dienst in bepaalde gevallen niet gerepareerd 
kan worden. We denken bijvoorbeeld aan de vertraging in een trein- of 
verkeerssysteem. De reiziger is te laat en kan dus in dit geval niet meer op 
tijd aankomen. Ook is er het schrijnende voorbeeld van de amputatie van 
het verkeerde been.
Het onrepareerbaar zijn betekent ook dat gemiste verkopen niet altijd 
kunnen worden ingehaald. Als voorbeeld hiervan noemen we onverkochte 
zitplaatsen in een vliegtuig. Typisch voor bepaalde dienstverleningsproces-
sen is dat het soms niet duidelijk is wie de klant is. Neem het onderwijs: is 

Immaterieel deel neemt toe
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de klant nu de leerling, de ouder, de overheid, of de maatschappij die later 
de afgestudeerde in dienst neemt vanwege zijn opgedane kennis? Deze 
vraag moet wel beantwoord worden als men vooraf een marktonderzoek 
verantwoord wil uitvoeren. Als de leerling de klant is, moet het markt-
onderzoek op hem gericht zijn. Valt echter de maatschappij als de klant 
aan te merken, dan zal onderzoek bij de toekomstige werkgevers moeten 
plaatsvinden.
Een ander probleem in de dienstverlening is dat het vaak lastig, zo niet 
onmogelijk, is de dienst duidelijk, als het kan in getallen, te beschrijven. 
Een kwaliteitsaspect dat hierdoor dikwijls niet aan bod komt, is de bedrijfs-
zekerheid of de storingsongevoeligheid van de dienst. Denk daarbij aan 
een dienstregeling van een spoorwegmaatschappij met korte overstaptij-
den, bij het geringste falen van het proces kunnen die te kort blijken te zijn.
Als de gebruiker ‘in de fabriek’ aanwezig is, kan hij de leverancier van 
de dienst in actie zien. Voor het werk aan de receptie van een hotel of de 
balie van de rechtsbijstand betekent dit bijvoorbeeld dat de dienstverle-
ner zich correct en beleefd moet gedragen en de klant met een glimlach 
tegemoet moet treden. Een bekende fastfoodketen schrijft daarom voor 
dat de medewerker de klant in de ogen moet kijken. Een bekende lucht-
vaartmaatschappij traint haar baliepersoneel op voorkomendheid. De man 
echter die in een fietsenfabriek een fietsframe in elkaar soldeert, behoeft 
hierbij tegen niemand te glimlachen.
Bij onvoldoende geleverde kwaliteit zijn de gerelateerde kosten dikwijls 
lastig te bepalen. Denk daarbij aan bijvoorbeeld de kosten van een vertra-
ging van een trein, of van een fout bij de operatie in een ziekenhuis. Het 
probleem zit hierin dat de foutkosten dikwijls kwantificeerbaar worden via 
de kosten van de reparatie. Als deze reparatie onmogelijk is, ontsnappen 
ook de foutkosten aan de waarneming. Een groot deel van de foutkosten 
bestaat immers uit reparatiekosten.
Dat de faalkosten niet in geld zijn uit te drukken, wil natuurlijk niet zeggen 
dat het falen zelf niet kan worden gekwantificeerd. Het aantal vertragingen 
bij de spoorwegen kan heel goed worden geanalyseerd. Een kostenplaatje 
eraan hangen is vrijwel onmogelijk. Dit soort problemen leidt ertoe dat 
men in dienstverleningen zijn toevlucht neemt tot het kwantificeren van 
die vormen van falen die wel te kwantificeren zijn: de materiële kanten van 
het proces. Bij een vervoersorganisatie bepaalt men dan bijvoorbeeld de 
reparatiekosten aan het busmaterieel, wat misschien helemaal geen inte-
ressante kostenpost is. Terwijl de kosten van het niet aansluiten van de bus 
op de trein onkwantificeerbaar blijven.
Voorgaande analyse krijgt nog meer belang doordat de dienstensector 
enorm in omvang toeneemt op allerlei gebied, zoals organisatieadvisering, 
thuiszorg, rechtsbijstand en therapieën van allerlei soort. Om maar niet te 
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spreken van de ons al zo lang bekende diensten van vervoer, levering van 
water en energie, bewaking, onderwijs en overheidsdiensten.
Veel organisaties in de dienstverlening staan onder grote druk, zij moeten 
de kosten reduceren. Sommige hebben zelfs duidelijk tot doel winst te 
maken.

1.2 Kosten en winst

Indien het organisatiedoel wordt geformuleerd als het leveren van de juiste 
kwaliteit tegen minimale kosten, dat wil zeggen het maximaliseren van de 
kwaliteit per euro, dan is daar natuurlijk niets mis mee. Indien echter het 
doel is de winst zelf te maximaliseren (komt hier ‘shareholders value’ om 
de hoek kijken?) dan bestaat het gevaar dat de kwaliteit van de dienst gaat 
lijden onder onverantwoorde bezuinigingen. Voorbeelden daarvan zijn 
bezuinigen op de beveiliging van vervoerssystemen of het bezuinigen op 
het reinigen van waterfilters bij waterleveranciers.
De vraag is of het stellen van winstdoelen bij dienstverlening verstandig 
beleid is. In dit verband een uitlating van een directeur van een zeer grote 
Japanse onderneming, die stelde: ‘Wij streven primair naar klantentevre-
denheid en als we dan winst maken weten wij dat we die tevredenheid 
hebben bereikt.’

1.3 Procesbeheersing

Gelukkig zijn er veel organisaties waar ingezien wordt dat de klant het 
meest gebaat is bij een maximale verhouding kwaliteit per euro. Zeer 
terecht wordt geconcludeerd dat dan daartoe de processen binnen de 
organisatie beheerst moeten verlopen. Waarneming in de praktijk laat 
echter zien dat om procesbeheersing te bereiken in bepaalde gevallen 
( bijvoorbeeld in het onderwijs) gegrepen wordt naar het middel van con-
trole. De uitvoerders van de dienst moeten uitvoerig rapporteren over niet 
alleen wat, maar ook hoe de processen zijn verlopen. Dit kost de uitvoer-
ders zeer veel tijd en de zin van de gevraagde rapportage ontgaat de rappor-
teur meestal geheel. Ook is dikwijls onduidelijk wat er met al die rapporten 
gebeurt. Beter structureren van de processen wordt niet bereikt. Tevens 
gaat dit systeem voorbij aan de vrijheid van de dienstenuitvoerder om zijn 
proces op eigen initiatief en naar eigen inzichten te verbeteren. De knel-
lende instructies maken dit dikwijls onmogelijk. De uitvoerder ervaart het 
controlesysteem soms zelfs als een uiting van wantrouwen.
Dat een en ander niet leidt tot motivatie (zie hoofdstuk 13) zal duidelijk zijn.
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1.4 Organisatiecultuur

Een ander middel dat volgens velen onmiddellijke verbetering van de kwa-
liteit per euro van de dienst zou kunnen opleveren, is ‘het veranderen van 
de cultuur’ in de organisatie. Men gaat hierbij uit van de overtuiging dat 
cultuurveranderingen door overtuigingskracht van bevlogen managers of 
adviseurs op korte termijn realiseerbaar zijn. Deze aanpak maakt de ver-
wachtingen helaas niet waar.
De stelling ‘cultuur leidt tot structuur’ blijkt meestal niet houdbaar en eer-
der is het omgekeerde waar: ‘structuur leidt tot cultuur’.
Het grote nadeel van deze tweede stelling is dat structureren een moei-
zame en vaak langdurige arbeid is.
Als we spreken over structuur dan bedoelen we daarmee duidelijkheid 
voor alle werknemers over beleid (zie hoofdstuk 12), spelregels, definitie 
van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden, opleiding en trai-
ning, relaties, rekenschap, communicatie enzovoort.

Waar het om gaat

1. Bij een dienst zijn de kosten van onvoldoende geleverde kwaliteit lastig te bepalen.

2. Winst als primair doel bij dienstverlening is gevaarlijk.

3. Structuur leidt tot cultuur.
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