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Voorwoord

Vrijwel elke organisatie heeft een missie, visie en jaar- en middellange termijn plannen. De
specifieke aandacht hierin voor de klant beperkt zich vaak tot ‘schrale’ doelstellingen ten
aanzien van klanttevredenheid en/of de Net Promoter Score die slechts een enkeling
motiveren om het beter te doen. Mijn overtuiging is dat als een organisatie de
middelmatigheid wil ontstijgen en werkelijk het verschil bij haar klanten wil maken, ze zou
moeten beginnen met het nadenken over wat ze voor haar klanten wil betekenen en welke
beleving ze elke dag, in elk klantcontact wil bieden. Hierdoor legt de organisatie het
fundament voor het richten van medewerkers, processen, formulieren, de website, de
tastbare omgeving en nog veel meer zaken op het structureel realiseren van de ideale

klantbeleving.

Als U aan ‘beleving’ denkt, dan komen al snel namen zoals Disney, de Efteling en
Singapore Airlines naar boven. Het zijn organisaties waar het een ware beleving is om gast
te zijn. Zo heeft Disney haarfijn uitgedacht welke beleving ze gasten wil bieden. Het zijn
echter niet alleen de organisaties in de entertainment- en reissectoren die nagedacht
hebben over de ideale klantbeleving. Neem nu Manutan (vroeger Overtoom), welke beelden
heeft u bij de dienstverlening van deze organisatie? Juist, snel. In alles wat de organisatie
doet, heeft ze alles wat de klant waarneemt gericht op het consistent neerzetten van de
klantbeleving van snel. Steeds meer organisaties realiseren zich dat het bepalen van de
ideale klantbeleving een krachtig fundament vormt om de dienstverlening te verbeteren en
om een prominente plek bij klanten te realiseren. Of dit nu bedrijven, overheidsorganisaties
of zorginstellingen zijn, dat maakt niet uit. Projecten die ik heb mogen begeleiden, laten zien
dat een klantvisie in elk soort organisatie een belangrijk fundament vormt om structureel te

bouwen aan een excellente klantgerichtheid.

Aan de hand van praktijkvoorbeelden van de leasemaatschappij Arval, Autotaalglas en de
woningcorporaties Woonkracht10 en Vidomes beschrijf ik het concept en de toepassing
ervan. Ik hoop dat deze white paper u een helder beeld geeft van de kracht van het werken
aan en met een klantvisie en u inspireert om ermee aan de slag te gaan, of als u er al mee

werkt de toepassing verder te verbeteren.




Een klantvisie
Organisaties die de fundamentele omslag naar klantbeleving/customer experience en een
grotere toegevoegde waarde voor klanten willen maken, doen er goed aan om te starten
met de ontwikkeling van een klantvisie. In een klantvisie legt u onder andere vast:
1. Wie zijn onze klanten? Welk soort relatie willen we met ze hebben en welke
contacten/klantreizen hebben we en zouden we willen hebben?
2. Wat is ons hoger doel? Wat willen wij voor onze klanten betekenen?
Wat is de ideale beleving die klanten bij ons zouden moeten hebben?
Gaan we dit in een concrete servicegarantie vastleggen? (zie mijn white paper over
servicegaranties)
5. Wat zijn onze ambities en doelstellingen hieromtrent?

Hoe gaan we deze in de komende jaren duurzaam realiseren?

Deze vragen zijn geen invuloefening, maar vormen de basis voor een intensief
ontwikkeltraject waar klanten, medewerkers, managers en partners bij zijn betrokken. Dit
niet alleen om te zorgen dat er inhoudelijk een goede klantvisie ligt, maar ook om te zorgen
dat al deze partijen de klantvisie omarmen en in de toekomst actief bijdragen aan de

realisatie ervan.

In feite vormt een klantvisie het fundament van een verandertraject met als doel om alle
aspecten van de organisatie structureel op de klant en haar/zijn behoeften, wensen en
verwachtingen te richten. Een klantvisie geeft focus en richting en vormt in feite het kompas
voor alle beslissingen en maatregelen die genomen gaan worden. In deze white paper wil ik

me concentreren op de onderdelen 3 en 5 van de klantvisie (zie boven).

Een consistente en uitzonderlijke klantbeleving

Uw slager om de hoek heeft het relatief gemakkelijk. Vrijwel elke dag staat hij persoonlijk
achter de toonbank waardoor hij elke dag weer een consistente klantbeleving neer kan
zetten; uiteraard kan hij ook wel eens een slechte dag hebben. Maar voor (middel)grote
organisaties is dit heel anders. De klant gebruikt verschillende communicatiekanalen;
vandaag bezoekt hij de website, morgen belt hij het klantcontactcenter en overmorgen krijgt
hij een medewerker op bezoek; hij heeft contacten met verschillende medewerkers. Het ene

contact is geweldig, het andere valt vies tegen.



Daarnaast zijn bij de invoering van nieuwe ICT-systemen interne workflows vastgesteld. De
organisatiestructuur en processen zijn zo aangepast dat deze goed aansluiten op het ICT
landschap. Er zijn allerlei regels vanuit veiligheid, governance, kwaliteit en privacy
ingevoerd. Deze beinvloeden de sturing binnen de organisatie, de visie en richting en het
gedrag van medewerkers. Het gevolg is dat de klantbeleving en —emotie die direct het
gevolg zijn van allerlei interne keuzes. Herkent u het? Het gevolg is een inside-out
dienstverlening aan klanten die leidt tot een inconsistente beleving die niet aansluit op wat

de organisatie en klanten eigenlijk zouden willen.

X

Processinrichting en Ideale
systemen klantbeleving
Sturing Visie en richting
Visie en richting Gedrag van
medewerkers
Gedrag van Procesinrichting en
medewerkers systemen

: o i A
Klantbeleving en @ Sturing ~ (o
emoties @ q y

Figuur 1. het Reversed Thinking principe

Sommige organisaties, of dit nu ondernemingen, zorginstellingen of publieke diensten zijn,
draaien het om. Ze bepalen de ideale klantbeleving, vertalen deze naar een visie en
richting, gedrag van medewerkers, procesinrichting en systemen en vervolgens de sturing.
Op deze wijze orkestreren/regisseren ze proactief de consistente realisatie van de ideale
klantbeleving. Dit doen ze 365 dagen per dag in alles waar de klant mee in aanraking komt.

Dit is het Reversed Thinking principe (zie figuur 1), niet de procesinrichting en systemen,



maar de ideale klantbeleving vormt het vertrekpunt voor alles wat de organisatie doet.

Kortom, structureel ‘outside-in’ organiseren.

De kracht van de organisaties die het verschil bij hun klanten maken, zit hem in twee zaken:

1. Ze zorgen dat alle aanwijzingen/cues die klanten waarnemen tijdens
klantcontacten/klantreizen bijdragen aan de ideale klantbeleving. Op deze wijze zorgen
ze voor een consistente klantbeleving. Ongeacht het kanaal of de medewerker, de
beleving is consistent en goed.

2. Op de juiste momenten weten medewerkers op hun eigen wijze echt het verschil te
maken. Ze verrassen de klant, en zorgen voor een echte glimlach (en kippenvel) op
passende momenten zoals bij problemen en op belangrijke emotionele momenten voor

de klant.

De ideale klantbeleving is de beleving die de organisatie idealiter zou willen realiseren. Als u over 1-
2 jaar aan klanten vraagt welke beelden ze bij uw dienstverlening hebben, welke woorden zou u
dan willen horen?

Kader 1. de ideale klantbeleving

Dit draagt uiteindelijk bij aan een emotionele connectie met de klant en een grote mate van
betrokkenheid bij de organisatie. Het zorgt ook voor het aantrekken van de juiste

medewerkers die een betrokkenheid bij en trots op de organisatie ontwikkelen.

Belevings-/klantwaarden

Wat is dan die ideale klantbeleving? Hoe leggen organisaties deze vast? Er zijn

verschillende concepten voor. Een concept dat ik vaak gebruik en in de praktijk goed werkt,

is dat van de belevingswaarden (ook wel klantwaarden genoemd). Aan de hand van een
aantal woorden, die betrekking hebben op een bepaalde beleving, wordt de ideale beleving
beschreven. De belangrijkste criteria zijn:

v" Maximaal 4-6 woorden. Dit om keuzes te maken en te focussen op een specifieke
beleving. Ik heb eens een voorbeeld met 12 waarden gezien, de kracht van het totaal,
maar zeker van elke afzonderlijke waarde werd hierdoor sterk beperki.

v" Vaak is er een combinatie van rationeel geladen waarden (zoals ‘betrouwbaar’) en meer
emotioneel geladen waarden (zoals ‘persoonlijk’).

v' Vaak is er een combinatie van waarden die betrekking hebben op ‘de basis op orde’ en
zaken die de klant mag verwachten en waarden waarmee de organisatie wil opvallen

binnen de sector.



v'Uiteraard moeten het waarden zijn die voor de organisatie authentiek zijn en die passen

bij de cultuur en haar DNA.

In figuur 2. heb ik voorbeelden van belevingswaarden gekoppeld aan de belevingspiramide.
Deze piramide is een denkmodel dat vier niveaus van klantbeleving beschrijft. De onderste
twee niveaus beschrijven een beleving die leidt tot het voldoen aan wat klanten verwachten
en die tot een rationele score van een 7 tot een 8 leiden.

v/ Basis: ‘ze doen wat ze moeten doen’.

v" Gemak: ‘de dienstverlening is eenvoudig en gemakkelijk voor mij’.

verwonderend, verrassend,
spannend, plezier, speciaal

persoonlijk, dichtbij,
inlevend, maatwerk, attent,
warm, aimabel

persoonlijk

ontzorgend, gemak,
eenvoud, transparantie,
eigenaarschap

betrouwbaar, respect,
vriendelijk, adequaat,
vakbekwaam, deskundig

voorbeelden van
belevingswaarden

Figuur 2. de belevingspiramide

De bovenste twee niveaus liggen meer op het vlak van het ontwikkelen van een emotionele
connectie. Dit leidt over het algemeen tot meer emotionele scores van een 9 of zelfs een
10.

v" Persoonlijk: ‘er is persoonlijk contact, men kent mij en men weet mij te waarderen’.

v" Verrassend: ‘ik ben positief verbaasd over wat er gebeurt’.



Elke organisatie ontwikkelt zo een eigen set belevingswaarden die past bij de behoeften en
verwachtingen van haar klanten, de eigen cultuur maar zeker ook het eigen ambitieniveau.
Om het concept te verhelderen, heb ik enkele voorbeelden van belevingswaarden van

Autotaalglas, Vidomes en Arval opgenomen.

Op basis van uitvoerig onderzoek onder klanten heeft Autotaalglas1 een waardenhuis
ontwikkeld (zie figuur 3). De organisatie heeft vijf waarden ontwikkeld waarbij ‘netjes’ en
‘specialist’ betrekking hebben op de basis. Deze twee basiswaarden geven samen de
beleving van ‘vakmanschap’. De belevingswaarden waar Autotaalglas zich mee wil
onderscheiden van de andere aanbieders zijn ‘toegewijd’ en ‘gastvrij’; deze geven samen
de beleving van ‘passie’ voor het vak. Waar men echt uniek in de markt mee wil zijn, is

‘attent’ door aandacht voor de klant.

UNIEKE WAARDE

aandacht
ONDERSCHEIDENDE
WAARDEN passie
BASISWAARDEN vakmanschap

Figuur 3. het belevingshuis van Autotaalglas

De woningcorporatie Vidomes te Delft heeft op basis van een uitgebreid onderzoek onder
klanten, medewerkers en managers een soortgelijk waardenhuis ontwikkeld met de

belevingswaarden ‘betrouwbaar’, ‘persoonlijk’, ‘dichtbij’ en ‘samen’ (zie figuur 4).
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Figuur 4. De belevingswaarden van Vidomes

Een voorbeeld van de autoleasemaatschappij Arval? is in Figuur 5. weergegeven. Op basis
van een uitgebreid traject waarbij klanten, medewerkers en management waren betrokken,
zijn deze vijf belevingswaarden ontwikkeld. De organisatie heeft ervoor gekozen om
cultuurbegrippen die ze al 25 jaar gebruikte te verbinden aan de ideale klantbeleving. Zo
staat de term ‘hostmanship’ voor de kunst van iemand zich welkom laten voelen, ‘heb ik
voor je gedaan’ voor proactief handelen en ‘contact boven contract’ voor het werken en
keuzes maken vanuit de lange termijn klantrelatie en niet vanuit het verstoppen achter het

contract.
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Figuur 5. de belevingsbriljant van Arval

Of het nu een huis, een briljant of welke andere vorm dan ook is, het geheel beschrijft de

ideale beleving. Al deze organisaties hebben elke belevingswaarde ‘geladen’. Dit betekent

dat ze de waarden een stapje verder geconcretiseerd hebben om duidelijk te maken wat
men er onder verstaat. Dit kan op twee niveaus:

v Op organisatieniveau: wat betekent deze beleving in de relatie tussen klant en
organisatie? Wat is de vertaling van de ideale beleving ten aanzien alles waar de klant
mee in aanraking komt? Denk hierbij aan processen, ruimten, documenten en de
website.

v" Op medewerkersniveau: wat betekent deze beleving in de relatie tussen klant en
medewerker? Wat is de vertaling van de ideale beleving naar houding/gedrag van

medewerkers? In figuur 8 is hier een voorbeeld van Vidomes van opgenomen.

De relatie met kern- en cultuurwaarden

Een vraagstuk dat ik regelmatig tegenkom tijdens ontwikkeltrajecten van belevingswaarden
is dat van de relatie met kern- en cultuurwaarden. Staan belevingswaarden hiernaast,
zouden ze onderdeel moeten zijn van of zijn ze overkoepelend aan de kernwaarden? Hier is

geen eenduidig antwoord op te geven, elke organisatie maakt hier haar eigen keuzes in.



Voorbeelden die ik in de praktijk zie zijn:

1.

De belevingswaarden zijn een concretisering van enkele kernwaarden. Zo zouden
bijvoorbeeld de kernwaarden ‘hoffelijkheid’ en ‘show’ van Disney kunnen fungeren als
de belevingswaarden (zie kader 2).

De kernwaarden worden aangepast. Zo heeft een uitvaartverzekeraar de bestaande
kernwaarden aangepast aan de ontwikkelde belevingswaarden. Het voordeel hiervan is
dat er één set waarden is hetgeen de duidelijkheid en uniformiteit intern vergroot.

De verschillende sets waarden worden naast elkaar gebruikt. Deze optie zie ik vaak,
waarbij voor verschillende doeleinden verschillende waarden worden gebruikt. Wel zo

praktisch, maar het maakt de interne boodschap er niet duidelijker op.

Disney maakt gebruik van vier kernwaarden®: veiligheid, hoffelijkheid, show
en efficiency. Bij elke keuze die een medewerker maakt, gaat veiligheid
voor hoffelijkheid, deze gaat weer voor show en show gaat weer voor
efficiency. Begrippen als hoffelijkheid en show zijn uitgewerkt om helder te
maken wat dit is.

Kader 2. kernwaarden Disney

Stappenplan voor de ontwikkeling

In de loop van de jaren heb ik heel wat organisaties ondersteund bij de ontwikkeling van

hun klantvisie waar belevingswaarden een belangrijk onderdeel van uitmaken. Uiteraard is

elk traject weer anders, maar toch zie ik een aantal overeenkomsten die tot onderstaand

generiek zes-stappenplan leiden (zie ook figuur 6).

1.

Voorbereiden: in deze stap wordt een projectteam gevormd dat het traject codrdineert,
een planning maakt en een aantal activiteiten uitvoert.

Diepgaand luisteren: in deze belangrijke stap wordt input verzameld voor het gaan
ontwikkelen van de klantvisie en de bijbehorende belevingswaarden. Over het
algemeen worden klanten, medewerkers en management geraadpleegd. Soms worden
hier ook partners bij betrokken.

Ontwikkelen: op basis van de input ontwikkelt het projectteam een eerste concept.
Toetsen: dit wordt vervolgens getoetst bij management, medewerkers en indien
mogelijk een vertegenwoordiging van klanten. Daar waar nodig vinden nog
aanpassingen plaats.

Vastleggen: uiteindelijk wordt de klantvisie vastgesteld en vastgelegd.

Gebruiken: de klantvisie en de belevingswaarden worden vervolgens breed intern

gecommuniceerd en voor allerlei zaken gebruikt (zie ‘de ideale beleving realiseren’).
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Figuur 6. zes stappenplan voor het ontwikkelen van een klantvisie

Voorbeeld Woonkracht10
Ter illustratie een voorbeeld van het plan van aanpak voor de ontwikkeling van een
klantvisie (waartoe de ideale beleving behoort) door de woningcorporatie Woonkracht10*,
Een klein projectteam is opgezet voor het codrdineren van de ontwikkeling van een door
klanten, medewerkers en management gedragen klantvisie. Deze klantvisie van
Woonkracht10 beschrijft wie de klanten zijn, wat de ambitie op het viak van
klanttevredenheid is, wat de ideale beleving van klanten is (zie figuur 7), wat de organisatie
op termijn aan haar klanten gaat beloven (servicegarantie) en wat de belangrijkste principes
voor de realisatie van de klantvisie zijn. De ontwikkeling heeft plaatsgevonden in de
volgende stappen:
1. Met alle medewerkers van de organisatie zijn inspiratiesessies gehouden. Het doel was
om een beeld te krijgen van wat zij dachten dat klanten belangrijk in de dienstverlening
zouden vinden. Ook zijn de prestaties van Woonkracht10 op deze belangrijkste

aspecten besproken.
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2. Er zijn individuele gesprekken gevoerd met leden van bestuur, managementteam en de
CombiRaad (dit is het overkoepelend orgaan van huurderscommissies). Doel was om
zaken zoals het ambitieniveau en de huidige en ideale klantbeleving te inventariseren.

3. Er zijn twee focusgroepen met klanten georganiseerd. In totaal hebben zo’'n 30 klanten
een avond over de dienstverlening van Woonkracht10 gesproken. Er was een
geméleerd gezelschap van enthousiaste, tevreden maar ook ontevreden en zelfs
woedende klanten aanwezig. Door een gestructureerde aanpak kon tijdens de
bijeenkomsten gefocusseerd worden op wat klanten werkelijk belangrijk vonden.

4. Op basis van de resultaten van de input uit de voorgaande stappen is een eerste
concept klantvisie ontwikkeld. Bij het definiéren van de ideale klantbeleving (zie figuur

7) waren de resultaten van de klanten het meest belangrijk.

WO@N

EIGENAAR- -
SCHAP VERRASSEND

Figuur 7. De belevingswaarden van Woonkracht10

5. Deze klantvisie is in enkele workshops met bestuur en managementteam verder

uitgewerkt en geconcretiseerd.
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6. Hierna is deze gedeeld met medewerkers in allerlei sessies. Vervolgens hebben allerlei

maatregelen plaatsgevonden die bijdragen aan het realiseren van de ideale beleving.

De ideale beleving realiseren

Tja, en dan ligt er een klantvisie met een bijbehorende set belevingswaarden, en dan?
Uiteraard worden er sessies georganiseerd waarin de waarden aan de orde komen, Arval
heeft naast allerlei meer structurele methoden ‘het groene boekje’ gemaakt waarin de
waarden uitgelegd en beschreven zijn. Maar dan ben je er als organisatie nog niet. Om het
Reversed Thinking principe werkelijk vorm te geven gaan de belevingswaarden het
vertrekpunt vormen van de inrichting/vormgeving een groot aantal aspecten die invioed

hebben op de klantbeleving. Waar zou u zoal aan kunnen denken? (zie figuur 8)

Inrichting
klantreizen
Externe o .
communicatie . Inrichting ruimten
Medewerkers/HRM,
KPI's & sturing leidinggevenden
Interne

communicatie

Figuur 8. outside in organiseren

v' De inrichting van de klantreizen. Dit zijn de processen zoals de klant ze met de
organisatie doorloopt. Door te zorgen dat elke afzonderlijke klantreis voldoet aan de
belevingswaarden ontstaat er een consistente beleving.

v De inrichting van ruimten waar de klant mee in aanraking komt.
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v De medewerkers. Denk hierbij aan het inbedden van de belevingswaarden in
selectiecriteria, opleidingen en beoordelingscriteria. In figuur 9 is een voorbeeld van de
vertaling van de vier belevingswaarden naar medewerkers van Vidomes weergegeven.

v' De interne communicatie. Denk hierbij aan intranet, de interne nieuwsbrief, speeches
van managers etc.

v" KPI's en sturing. De mate waarin klanten de belevingswaarden herkennen in de
dienstverlening wordt vertaald naar prestatie-indicatoren die de organisatie meet en
volgt.

v' Externe communicatie. De website en allerlei andere externe communicatie wordt

aangepast om de ideale beleving ook hierin uit te stralen.

Wellicht ben ik nog een paar zaken vergeten, maar door alle cues (aanwijzingen) op deze
aspecten zo aan te passen dat ze de gewenste beleving uitstralen, ontstaat er een

consistente klantbeleving conform de ambitie van de organisatie.

IK ... Sterk Verbeter- Goed Voorbeeld-
verbeterbaar baar functie

Betrouwbaar

... ben helder en eerlijk in wat de
klant kan verwachten

... kom gemaakte afspraken na
... ben Vidomes

Persoonlijk

... heb alle aandacht voor de
klant

... verdiep me in en hou rekening
met de individuele klant

... hanteer ‘klant boven regels’
Dichtbij

... ben bereikbaar

... ga langs/bel als het kan en
mail/schrijf als het moet

... ben zichtbaar aanwezig in de
wijk

Samen

... betrek klanten vroeg bij
keuzes en maatregelen (co-
creatie)

... werk goed samen met
collega’s en partners voor de
klant

help klanten op weg naar
partners

Figuur 9. geladen waarden voor medewerkers van Vidomes

Relatie met Service Excellence
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Het Europese Service Excellence Model beschrijft de aspecten van de bedrijfsvoering die
een organisatie op orde zou moeten hebben om klanten structureel een uitzonderlijke
beleving te bieden. Dit niet als een incident of een initiatief van een enkele medewerker,
maar elke dag bij elk contact weer. Deze organisatorische randvoorwaarden zijn vastgelegd
in negen organisatie-elementen (naast de vier resultaat-elementen). De relatie tussen dit
onderwerp en Service Excellence is als volgt:

v' Het ontwerpen van een klantvisie en de ideale klantbeleving vormen belangrijke
onderdelen van het eerste element ‘Ontwerpen en vernieuwen van een uitzonderlijke
klantbeleving’ en element 2 ‘Service Excellence visie, missie en strategie’.

v' De realisatie van de klantvisie/ideale klantbeleving raakt alle overige elementen van het
de vier dimensies van het model: ‘strategie’, ‘cultuur’, ‘innovatie’ en ‘operatie’. In figuur 8
zijn concrete voorbeelden van bedrijfsaspecten opgenomen die aangepast worden aan

de hand van de ideale klantbeleving.

Het gedachtegoed van Service Excellence wordt uitgedragen door de Stichting Service

Excellence. Voor meer informatie zie serviceexcellence.nu.

Jean-Pierre Thomassen/customerdelight.nu/Stichting Service Excellence

Sinds mei 1993 ben ik actief als organisatieadviseur op het vlak van klanttevredenheid,
klantgerichtheid, Customer Delight en Service Excellence. In 2018 ben ik gepromoveerd op
het onderwerp servicegaranties aan de Rijksuniversiteit Groningen. In de loop van de jaren
heb ik 14 boeken geschreven over klant gerelateerde onderwerpen en een groot aantal
organisaties tijdens projecten in de vorm begeleiding, onderzoek en training ondersteund.
Daarnaast verzorg ik regelmatig in-company masterclasses. Verder mag ik voorzitter zijn
van de Stichting Service Excellence en geef ik les aan Beeckestijn Business School en
School for Customer Management. Heeft u vragen of opmerkingen? Neem contact op of zie

mijn Linked-in profiel: https://www.linkedin.com/in/jean-pierre-thomassen-08666316/
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* Deze tekst is ontleend aan de uitvoerige casebeschrijving over Woonkracht10 die ik samen met de
organisatie heb geschreven. Zie mijn website customerdelight.nu voor de betreffende casus.
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