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gefaseerde

managementcyclus

Opbouw van het boek

Dit nieuwe boek over salesmanagement is opgebouwd volgens de gefaseerde
managementcyclus, een indeling die we ook kennen uit kennisdomeinen als
management, inkoop, productie en marketing. Het houdt een vierdeling in
bestaande uit:

1 analysefase

2 beslisfase

3 implementatiefase

4 evaluatiefase

Dit komt overeen met de PDCA-cyclus: de cyclus van planning, controle en
verbetering die periodiek door bedrijven gevolgd zou moeten worden en in
een strategisch en operationeel verkoopplan zou moeten zijn opgenomen.

De 4 fasen worden in de 4 delen van dit boek achtereenvolgens behandeld.
Omdat in de analysefase zowel de verkoopstrategische zaken als de verkoop-
operationele zaken moeten worden doorgelicht, beslaat deze eerste fase het
grootste gedeelte van een verkoopplan, en daarmee ook van dit boek (hoofd-
stukken 1 tot en met 11 van in totaal 14 hoofdstukken).

Deel 1 m Analysefase

Analyse houdt in dat wordt teruggekeken op één of meerdere jaren, waarbij
wordt vastgesteld welke sterktes en zwaktes op salesterrein in de organisatie
aanwezig zijn.

We onderscheiden een interne en een externe salesanalyse. De interne
salesanalyse wordt behandeld onder A. In hoofdstuk 1 worden de strategische
verkoopmodellen behandeld. In de daaropvolgende hoofdstukken gaat het
om de buiten- en binnendienst (hoofdstuk 2), accountmanagement (hoofd-
stuk 3), beursmanagement (hoofdstuk 4), sales accounting (hoofdstuk 5), ver-
kooppersoneel (hoofdstuk 6), persoonlijke verkoop (hoofdstuk 7), direct mail
(hoofdstuk 8) en klantrelatiemanagement (hoofdstuk 9).

De externe analyse komt aan de orde onder B. Het gaat het om forecas-
ting (hoofdstuk 10) en de macro-, meso- en microanalyse, waaronder sales
benchmarking en een afnemersanalyse gericht op toekomstig klantpotentieel
(hoofdstuk 11).

Alle hoofdstukken in dit deel worden afgesloten met een link naar het in-
ventarisatieschema, bedoeld als hulpmiddel om de belangrijkste sterktes en
zwaktes en kansen en bedreigingen met behulp van plusjes en minnetjes te
selecteren uit alle in kaart gebrachte data.
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Deel 2 m Beslisfase

In het deel over de beslisfase (behandeld in hoofdstuk 12) wordt uitgelegd hoe
de gegevens die de analyse heeft opgeleverd kunnen resulteren in een defini-
tieve salesoptiekeuze.

Eerst worden alle conclusies van de analysefase neergelegd in een zoge-
naamd sales-SWOT-overzicht: een samenvatting van alle inventarisatiesche-
ma’s die in de analyesefase zijn gemaakt. Vervolgens worden de belangrijkste
sterktes/zwaktes en kansen/bedreigingen geplaatst in een salesconfrontatie-
matrix, waaruit met behulp van een integraal beslismodel de saleskansen met
de hoogste prioriteit worden geselecteerd als salesopties. Aan de hand van een
drietal criteria (feasability, acceptability en suitability) vindt in dat beslismo-
del een definitieve salesoptiekeuze plaats die in lijn is met het vastgestelde cen-
trale salesprobleem van het bedrijf. Ten slotte wordt met een sales-cross-im-
pactanalyse gekeken hoe factoren elkaar versterken. Dit is een relatief nieuw
model waarvan in de literatuur en in de praktijk nog nauwelijks voorbeelden
te vinden zijn. (Mochten lezers hier toch voorbeelden van vinden, dan houdt
de auteur zich aanbevolen. Het kan dan bij een eventuele volgende druk van
dit boek worden meegenomen, en mogelijk is het dan verder ontwikkeld.)

Deel 3 m Implementatiefase

De implementatiefase wordt behandeld in hoofdstuk 13. De gekozen salesop-
ties worden geformuleerd in strategische termen en uitgewerkt in operatio-
nele termen van tijd, geld, uren, taken, functies en deelplannen. Met andere
woorden: er wordt beschreven wat het bedrijf op korte termijn heel praktisch
moet gaan doen om de gekozen optie gerealiseerd te krijgen, het centrale pro-
bleem aan te pakken en de verkoopdoelen gerealiseerd te krijgen. Een belang-
rijk onderdeel daarvan is het creéren van draagvlak binnen de organisatie, en
daar wordt in dit hoofdstuk uitgebreid aandacht aan besteed.

Deel 4 m Evaluatiefase

Ten slotte wordt in hoofdstuk 14 de evaluatiefase behandeld. In deze fase gaat
het bedrijf meten of via de gekozen optie en de implementatie daarvan de
gestelde doelen zijn gerealiseerd. Met behulp van de sales balanced scorecard
kan die evaluatiefase op een heel zinvolle manier gestalte krijgen.

Casuistiek

De casuistiek in dit boek beslaat meer dan 100 actuele en internationale prak-
tijkcases waarin de theorie vaak een-op-een wordt vertaald naar de praktijk.
De doorloopcase aan het slot van elk hoofdstuk stelt student en docent in
staat de opbouw van een verkoopplan stapsgewijs te volgen.



Opbouw van het boek

Leerdoelen

Uit onderzoek blijkt elke keer weer dat van de commercieel afgestudeerden
een groter deel terechtkomt in verkoopfuncties dan in marketing. Dat neemt
niet weg dat een commerciéle opleiding op hbo-niveau die goed gekwalifi-
ceerde studenten aan de arbeidsmarkt wil afleveren, er zorg voor moet dragen
dat studenten beide disciplines beheersen.

De in dit boek gepresenteerde standaard managementcyclus toegepast op
het verkoopkennisdomein geeft de doelgroep (studenten en docenten van
hbo-opleidingen) een goed houvast om gefaseerd het verkoopproces top-
down vorm te geven. Nieuwe onderwerpen op dat gebied (die nog niet eerder
in andere salesboeken werden opgenomen) zijn onder meer cyclisch sales-
management, sales-servicebeleid, overheidsaanbestedingen, internationaal
accountmanagement, evenementenbeleid, sales best practices en de verkoop-
administratie.

De hbo-student leert via didactische stapeling van lesopdrachten uiteinde-
lijk een strategisch en operationeel verkoopplan te schrijven.

Website

Bij dit boek hoort een website (www.coutinho.nl/salesmanagement) waarop

divers studiemateriaal wordt aangeboden. Op de website kun je onder andere

vinden:

= Een lijst met bouwstenen voor het schrijven van een integraal verkoop-
plan.

= Een uitgebreide bijlage over verkoopcalculatie in de vorm van rekenvoor-
beelden.

= De positie van de emerging markets, de zogenoemde BRIC-landen (Brazi-
lié, Rusland, India en China).

= Een inventarisatieschema dat gebruikt kan worden bij het schrijven van
een strategisch verkoopplan.

Daarnaast wordt aanvullend materiaal aangeboden, zoals extra rekenvoor-
beelden en casuistiek.

Kortom: met dit boek beschikken docenten en studenten over een vernieuw-
de methode om het salesvak nog beter onder de knie te krijgen.
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bedrijfskolom

B2B-bedrijven

B2C/B2R/R2C-

bedrijven

Algemene inleiding en positione-
ring van salesmanagement

De positie van salesmanagement in het Nederlandse bedrijfsleven kan het
best gekarakteriseerd worden aan de hand van een gemiddelde bedrijfsko-
lom en de cijfers die daarover bekend zijn. (Een bedrijfskolom is de weg die
een product of dienst aflegt van oerproducent tot eindgebruiker/consument.
Tussen dat beginpunt en eindpunt bevinden zich diverse verticale en hori-
zontale schakels: bedrijfstakken en bedrijven dus. De meeste bedrijven in die
bedrijfskolom zijn te omschrijven als B2B-bedrijven, die leveren aan andere
bedrijven uit de bedrijfskolom.)

Verschillen tussen B2B en B2C

De meerderheid van alle 864.000 bedrijven (ongeveer 600.000) in 2010 in Ne-
derland zijn B2B-bedrijven die worden beleverd door andere B2B-bedrijven.
Denk daarbij aan industriéle bedrijven, kantoorcomplexen, de institutionele
markt van het onderwijs en de medische sector, de overheid en de banken-
sector. Geografisch bevinden deze bedrijven zich vooral op perifere locaties
op industrieterreinen, kantoorparken, onderwijscomplexen en academische
medische centra aan de rand van de stad.

Een andere categorie bedrijven zijn de B2C/B2R/R2C-bedrijven. Ze bevin-
den zich lager in de bedrijfskolom, zijn geringer in aantal (200.000), hebben
veelal direct consumentencontact, en geografisch gezien concentreren hun
activiteiten zich veel meer op de plaatsen waar de consument zich oriénteert
en koopgedrag vertoont, dus in binnensteden en winkelcentra, buurt- en
wijkcentra.

Beide soorten bedrijven zijn via een integrale bedrijfskolom optisch wel
met elkaar verbonden, maar zijn in de praktijk toch tamelijk verschillend.

Dat verschil komt ook tot uiting in de commerciéle kennisdomeinen van
enerzijds salesmanagement (B2B-bedrijven) en anderzijds marketingma-
nagement (B2C/B2R/R2C-bedrijven). Beide zijn natuurlijk deeldisciplines
van het commerciéle kennisdomein, want zowel salesmanagement als marke-
tingmanagement is verantwoordelijk voor de outputkant van een bedrijf, dat
wil zeggen voor het afzetten van producten en diensten en het binnenbrengen
van omzet en marge. De verantwoordelijkheid van sales is echter vooral van
toepassing op bedrijven uit de bovenste helft van de bedrijfskolom: oerpro-
ducenten, grondstoffenleveranciers, collecterende handel, halffabricaten, fa-
bricaten, eindproducten. De verantwoordelijkheid van marketing is vooral
gekoppeld aan de onderste helft van de bedrijfskolom: merkfabrikanten, con-
sumentenproducten, retailketens, groothandel, winkelverkoop, webshops.

Met andere woorden: het commerciéle domein in de B2B-sector is voor
sales; het commerciéle domein in de B2C-sector is voor marketing. Gezien dit
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onderscheid wordt ook vaak gesproken van ‘industrial selling’ en ‘consumer
marketing’

Marketing in B2B

Wil dat zeggen dat marketing in de B2B niet aan de orde is? Nee, het komt

daar wel voor, maar het is om de volgende redenen geen hoofdactiviteit.

= 98 procent van de Nederlandse bedrijven heeft minder dan 50 werknemers
(90 procent zelfs minder dan 10 werknemers), en dat is te klein om een
aparte marketeer aan te nemen. (Een verkoper is wel heel nodig.)

= Inveel kleine bedrijven leent de technische productoriéntatie zich niet echt
voor de naar buiten gerichte marketing. Er zou dan een gespannen situatie
ontstaan.

= Industri€éle marketing is veelal ondergeschikt aan sales als toeleverancier
van leads. Die activiteit wordt bovendien ook nog vaak geoutsourcet naar
telesellbureaus, sales-supportbedrijven, reclamebureaus of fulfillment-
companies.

In de theorie wordt industriéle marketing vaak verward met sales. Een aantal
auteurs van boeken over industriéle marketing beschrijft eigenlijk het sales-
proces van klantacquisitie en klantretentie.

In onderstaand organogram wordt de positie van marketing in een B2B-
bedrijf weergegeven, en wel in de gunstigste omstandigheid, namelijk als staf-
afdeling van een enkele persoon. Veel vaker is het een deeltijdfunctie of een
deeltaak van verkoop of directie.

| directie

| inkoop | | productie| | verkoop |

Al met al is marketing in de B2B vaak een probleemgebied waar men niet di-
rect een oplossing voor heeft.

Salesin B2B

Een heel andere plaats heeft de sales in de B2B. Veel van deze bedrijven zijn
sales-oriented, met kleine flexibele verkoopteams van enkele vertegenwoor-
digers en een kleine ondersteunende binnendienst. Sales is in deze bedrijven
een lijnafdeling met directe invloed op het ondernemingsbeleid: zonder sales
bestaat het bedrijf niet. In het bovenstaande organogram is dan ook direct het
verschil te zien tussen de positie van sales (verkoop) en die van marketing.



Algemene inleiding

Marketing in de consumentenmarkt
In de consumentenmarkt is marketing juist heel belangrijk. Bedrijven in de
top 100 van merken in food- en non-foodartikelen hebben bijvoorbeeld al-
lemaal flinke marketingafdelingen met productmanagers, brandmanagers,
marketingmanagers en commercieel directeuren. (De meeste van deze be-
drijven vallen onder de categorie met meer dan 250 werknemers, die samen
slechts 1 procent van het Nederlandse bedrijfsleven uitmaken.) Daarnaast
hebben zij ook grote verkoopteams die de vele honderden verkooppunten
in kleinere verkooprayons moeten bestrijken. Voor de salesmensen zijn deze
B2R-activiteiten echter minder belangrijk dan voor de B2B-sector.
Marketing en sales moeten in de B2C-markt wel intensief met elkaar sa-
menwerken als nevengeschikte functies uit het commerciéle domein, maar
we hebben het dan over de typische consumentenmarketing zoals die bij het
grote publiek bekend is en aan de meeste marketingopleidingen wordt gedo-
ceerd. Het onderstaande organogram verduidelijkt dat.

| directie

financién

| inkoop | | productie| verkoop/
marketing

Er zijn natuurlijk ook gemengde situaties denkbaar, bijvoorbeeld B2B met
B2C, maar die zullen dan gezien de grote marktverschillen wel in aparte busi-
nessunits zijn ondergebracht. In de B2B-businessunit zit dan vooral sales, en
in de B2C-businessunit zit vooral marketing.

De volgende bedrijfskolom laat de scheiding en de overlap tussen de 2
commerciéle kennisgebieden duidelijk zien.
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Bedrijfskolom met positie sales en marketing

schakel in bedrijfskolom dominant kenmerken locaties
commercieel domein doelgroepen
1 oerproducent/ sales B2B industrieterreinen
grondstoffen 600.000 bedrijven | kantoorparken
overheid, ziekenhuizen
onderwijscomplexen
2 collecterende handel sales B2B idem
3 producent halffabricaten sales B2B idem
4 producent fabricaten sales B2B idem
5 producent eindproducten |sales/marketing B2B/B2C/B2R stedelijke centra
6 groothandel sales 200.000 bedrijven | idem
B2R
7 detailhandel/retail marketing/sales B2C idem
8 consument marketing eindgebruiker idem
winkelverkoop

Sales = industrial selling; marketing = consumentenmarketing

interne salesanalyse

externe salesanalyse
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Samenvatting

Elk bedrijf zou eigenlijk jaarlijks een moment moeten nemen om te kijken
hoe het bedrijf het in relatie tot de buitenwereld heeft gedaan. Die audit of
dat onderzoek geeft inzicht in de interne sterktes en zwaktes en in de externe
kansen en bedreigingen. De combinatie daarvan in een SWOT-analyse moet
tot beter beleid en betere uitvoering leiden. Dat kan op elk deelterrein van
een onderneming: algemeen management, productie, financién, marketing,
personeel, logistiek en in dit geval ook sales.

De interne salesanalyse kijkt naar de interne salesaspecten en verbindt die
aan de externe salesanalyse met onder andere klanten en prospects. Daaruit
moeten na uitgebreide afweging via onder meer een salesconfrontatiematrix
nieuwe salesopties naar voren komen die geimplementeerd kunnen worden
en de positie van het bedrijf kunnen versterken.

We zagen dat salesmanagement vooral een activiteit is voor de B2B-markt,
terwijl marketing vooral van toepassing is op de consumentenmarkt.



