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Inleiding

Deze onderwijsmethode, De operationele verkoopcyclus, is geschreven om
tegemoet te komen aan de grote behoefte van het economisch onderwijs
aan een referentiekader voor verkopen op operationeel niveau. De laatste
twintig jaar is het vak sales en salesmanagement langzaam maar zeker aan
een opmars in het economisch onderwijs begonnen, met name in de ho-
gere studiejaren. Daarvoor zijn dan ook enkele goede studieboeken ver-
schenen met het accent op salesmanagement, dus de beleidsmatige kant
van verkopen.

Voor de uitvoeringskant, het operationele vlak van de salesfunctie, die cen-
traal staat in de eerste twee leerjaren van het onderwijs, wil dit boek in een
behoefte voorzien en daarom is het vooral gericht op de propedeuse/het
tweede jaar van opleidingen zoals Commerciéle Economie, Small Business
en Food&Business.

Inmiddels is het vak sales, zowel in operationele als in strategische zin, bij
veel HBO-scholen een volwaardig onderdeel uit het curriculum geworden.

Bij operationele verkoop denken we aan functies in de binnen- en buiten-
dienst van een bedrijf met direct klantcontact en directe omzetverantwoor-
delijkheid. Bij salesmanagement denken we aan functies als commercieel
directeur, salesmanager of accountmanager. Dit boek is vooral geschreven
op het niveau van de individuele verkoopmedewerker van de binnen- en
buitendienst. De vraag is aan de orde wat hij of zij moet weten en kunnen
om naar behoren te presteren.

Centraal in dit boek staat de analyse van operationele sales in een bedrijf,
dat kan een echt of een fictief bedrijf zijn. Is het een fictief casebedrijf, dan
mag voor analyse-instrumentarium ook plannings-instrumentarium wor-
den gelezen. Het enige verschil dat er dan is, is een tijdsverschil. Gaat het
om een bestaand bedrijf dat geanalyseerd moet worden dan kijk je als stu-
dent vooral terug naar het afgelopen jaar: naar hoe het is gegaan en of de
operationele doelstellingen zijn gehaald. Bij het fictieve bedrijf kijk je als
student vooral vooruit naar de nabije toekomst: hoe het zal moeten gaan en
wat zouden de na te streven doelstellingen moeten zijn.

Op basis van de te maken bedrijfsanalyse is het uiteindelijk de bedoeling te
komen tot performanceverbeteringen van de salesafdeling en salesfunctio-
narissen. Dit alles binnen de context van de onderneming als geheel, dus
gekoppeld aan bijvoorbeeld een organogram en een 7 Sn-model.

Verkoopcyclus

De uitgangsfilosofie is die van verkoop als een cyclisch proces. Dit is een dy-
namische en steeds weerkerende cyclus van activiteiten, procesfasen ge-
noemd.
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Daarbij zijn twee deelcycli te onderscheiden: de interne verkoopcylus, die
behandeld wordt in deel 1, en de externe verkoopcyclus, die behandeld
wordt in deel 2. Aan het eind van het boek worden beide cycli aan elkaar ge-
linkt en wordt het beroepsproduct ‘het Operationeel Verkoopplan’ (OVP)
als eindopdracht kort samengevat. In schema ziet het er als volgt uit:

Deel 1 De Interne Verkoopcyclus
Deel 2 De Externe Verkoopcyclus
Slot De Integrale Verkoopcyclus

Deel 1, De interne verkoopcyclus, gaat in feite over alles wat er intern op een
verkoopafdeling moet gebeuren, alle voorbereidingen die nodig zijn om de
externe verkoop tot een succes te maken. Dat deel is opgebouwd uit een
zestal procesfasen, te weten analyse, forecasting, targetting, budgetting,
operating en evaluating.

o Hoofdstuk 1 behandelt de analysefase en start met de positiebepaling
van verkoop via de plaats van operationele verkoop in het commerciéle
kennisdomein en een beschrijving van de positie van de verkoopafdeling
in het organogram. In hoofdstuk 2, eveneens over de analysefase, wordt
aangegeven hoe de buitendienst is opgebouwd en functioneert. Hoofd-
stuk 3 gaat over de binnendienst en haar taken, hoofdstuk 4 behandelt
het personeelsbeleid en de motivatoren die de bidi (binnendienst) en
budi (buitendienst) kunnen prikkelen en daarmee samenhangende be-
oordelingsmodellen.

« De fase van forecasting, het prognosticeren van de toekomst, staat in
hoofdstuk 5 centraal, met kwalitatieve en kwantitatieve voorspellings-
methoden.

« Daarna worden de fasen van targetting en budgetting besproken in
hoofdstuk 6 en 7 met onder andere verkoopdoelen, de kosten- en op-
brengstenbegroting en het kortingenbeleid.

o De laatste twee fasen, operating en evaluating, vormen de afsluiting van
de interne verkoopcyclus en zijn meteen de brug naar de externe ver-
koopcyclus in deel 2 van dit boek.

In deel 2, De externe verkoopcyclus, komen alle salesactiviteiten aan de
orde die extern plaatsvinden of naar buiten toe gericht zijn, om uiteindelijk
alle intern vastgestelde verkoopdoelen extern waar te maken. Dat deel is
ook weer cyclisch opgebouwd volgens een viertal procesfasen: leadgenera-
tie, prospectkwalificatie, orderealisatie en klantretentie.

o Inde fase van leadgeneratie, het genereren van potentiéle verkoopcon-
tacten, worden de ordertrechter en e-commerce behandeld, respectieve-
lijk in hoofdstuk 8 en 9.

o In de fase van prospectkwalificatie, het kwalificeren of waarderen van
verkoopcontacten, worden direct mailing, teleselling en beursverkoop
toegelicht (hoofdstuk 10, 11 en 12).
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¢ Inde fase van orderrealisatie gaat het om het binnenhalen van orders,
via de offerte (hoofdstuk 13) en het verkoopgesprek (hoofdstuk 14).

o Totslotis er in hoofdstuk 15 aandacht voor de fase van klantretentie, het
behoud van waardevolle klanten. Behandeld wordt de inkoopcyclus van
de klant met onderwerpen als cross-selling en deep-selling.

Elk hoofdstuk sluit af met een samenvatting. De opdracht aan het eind van
elk hoofdstuk geeft studenten de gelegenheid de behandelde theorie naar
eigen inzicht toe te passen op het case- of praktijkbedrijf.

Het boek sluit af met een beschouwing waarin de interne verkoopcyclus, de
externe verkoopcyclus en de klantinkoopcyclus worden geintegreerd, waar-
na alle behandelde theorie en opdrachten worden samengevat in het be-
roepsproduct het Operationeel Verkoopplan.

In vergelijking met de vorige druk is het boek geactualiseerd, verbeterd,
aangevuld en zijn per hoofdstuk praktijkvoorbeelden opgenomen om de
behandelde theorie verder te verduidelijken.
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De figuur hieronder laat de zes fasen van de interne verkoopcyclus zien.
De fasen worden hierna kort uitgelegd.

|
v

Een bedrijfscyclus begint meestal met de fase van het analyseren van het
verleden. Hoe is het gegaan, zijn de doelen gehaald, wat zijn de oorzaken
van slagen of falen?

In een aantal gevallen zal die analyse meer een beschrijving zijn van de be-
staande situatie dan een oorzakelijke analyse. Dat is onder andere athanke-
lijk van het beschikbare materiaal (de data) en de beschikbare analysehulp-
middelen. Bij zo'n analyse of beschrijving gaat het om inzicht verkrijgen in
de positie van de verkoopafdeling, de taken en functies van de binnen- en
buitendienst en de personele aspecten.

Nadat is teruggekeken naar het nabije en verdere verleden, gaat een bedrijf
in een interne verkoopcyclus vooruitkijken naar de nabije en mogelijk ver-
dere toekomst aan de hand van kwalitatieve en kwantitatieve voorspellings-
methoden. Zo wil het bedrijf de (on)zekerheid van de toekomst onder ogen
zien te krijgen.

Op basis van de gegevens uit het verleden en verwachte gegevens over de
toekomst stelt een bedrijf zijn doelen vast: verkoopdoelen, marketingdoe-
len, financiéle doelen. Dit zijn de zogenoemde targets.

Als die doelen zijn bepaald, worden de daarvoor benodigde budgetten vast-
gesteld en verdeeld over de afdelingen, functies en activiteiten.

Vervolgens worden met behulp van die budgetten de taken uitgevoerd in de
fase van operating. En als laatste worden in het laatste kwartaal van een ka-
lenderjaar alle doelen, budgetten en de uitvoering ervan geévalueerd in de
fase van evaluating.

Alle genoemde zes fasen van de interne verkoopcyclus vormen het onder-
werp van het eerste deel van dit boek.

13
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Analyse: de positie van
verkoop

Analyse
Evaluating

Forecasting

Operating

Targettin
Budgetting getling

1.1 De positie van operationele verkoop als kennisgebied
1.2 De positie van de verkoopafdeling
1.3 De positie van verkoop in het organogram

Een bedrijfscyclus begint meestal, zoals gezegd, met de fase van het analyse-
ren van het verleden. Hoe is het gegaan, zijn de doelen gehaald, wat zijn de
oorzaken van slagen of falen? In een aantal gevallen zal die analyse meer
een beschrijving zijn van de bestaande situatie dan een oorzakelijke analyse.

Hoofdstuk 1 behandelt die analysefase. Gestart wordt met de positiebepa-
ling van verkoop via de plaats van operationele verkoop in het commerciéle
kennisdomein (dat op zich weer een onderdeel is van de gehele onderne-
mingsopzet/organogram) en een beschrijving van de positie van de ver-
koopafdeling in het organogram.
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De positie van operationele verkoop als

Klant-Markt-
Matrix

kennisgebied

Het commerciéle vakgebied bestaat uit twee aan elkaar gelieerde kennisdo-
meinen namelijk: marketing en sales. Beide kennisdomeinen zijn weer on-
derverdeeld in twee niveaus:

o Een strategisch niveau: alle activiteiten die langer dan een jaar duren, lan-
getermijnbeslissingen op marketing- en salesterrein die grote investerin-
gen vragen, waar de hele onderneming bij betrokken is, zaken die niet snel
zijn terug te draaien. Keuzes worden gemaakt over onder andere het pro-
ductassortiment en de doelmarkten en de keuze voor klantcategorieén.

o Een operationeel niveau: alle activiteiten die maximaal een jaar duren,
die op afdelingsniveau en functionarisniveau liggen, die kleinere investe-
ringen vragen, die indien nodig op korte termijn zijn terug te draaien of
aan te passen. Keuzes worden gemaakt over de inzet van direct mail of
teleselling.

De zogenoemde Klant-Markt-Matrix (zie figuur 1.1), toont die twee kennisdo-

meinen en die twee niveaus. Een aantal andere kenmerken van dit model is:

o dat marketing en sales volledig gelijkwaardig aan elkaar zijn, zowel strate-
gisch als operationeel

o dater horizontale, verticale en diagonale verbanden zijn tussen de vier
kwadranten

« datsales ook een strategische bedrijfsdiscipline is door het gebruik van
strategische klantmodellen

Onder het domein van operationeel verkopen valt het kwadrant linksonder:
operationele sales, met alle salesactiviteiten die hun impact hebben binnen
een jaar.

Het kwadrant sales strategisch linksboven valt onder de leerstof van de ho-
gere studiejaren.

Operationeel verkopen betreft dus uitvoerende activiteiten van het genoem-
de kwadrant linksonder, de zogenoemde operationele salesmix. Deze deel-
onderwerpen komen alle in dit boek aan de orde.

Als je dit model toepast op een praktijkbedrijf of een casebedrijf (met een
doorloopcase of caseonderdelen), dan begint hier al de interne sterkte-
zwakteanalyse en de externe kansen-bedreigingen-analyse maar dan op
operationeel salesterrein.

Analyseer je een casebedrijf of echt bedrijf op basis van de Klant-Markt-Ma-
trix, dan betekent dat dat je in eerste instantie vaststelt of alle vier de kwa-
dranten bij dat bedrijf aanwezig zijn in de commerciéle bedrijfsuitvoering.
Voor veel bedrijven zal dat niet zo zijn.

Standaardsituaties die zich zouden kunnen voordoen zijn:

« Bij kleine bedrijven: alleen sales operationeel is aanwezig, de andere drie
ontbreken.

« Bij middelgrote bedrijven: sales operationeel, marketing operationeel en
marketing strategisch zijn aanwezig, sales strategisch ontbreekt.

o Bij hit-and-run-bedrijven: alleen sales operationeel en marketing operati-
oneel zijn aanwezig, sales strategisch en marketing strategisch ontbreken.
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FIGUUR 1.1 Klant-Markt-Matrix
Sales relatie Marketing
Strategische klantmodellen o.a. Strategische marktmodellen o.a.
1. Klant-Abell model 1. Abell model
2. klantafhankelijksmodel 2. Ansoff model
3. Kam-relatieontwikkelings- 3. BCG model
Strategisch model 4. Value chain model (conc. voordeel)
niveau 4. Klantwinstgevendheidmodel 5. Waardestrategieén
5. klantpiramide 6. 7-S’n model
6. klantwaardeketen 7. Porter’s vijf concurrentiekrachten
7. customer lifetime value 8. Porter generieke concurrentie-
8. marketing-sales-funnel strategieén
relatie ><

|

Operationeel
niveau

Sales-mix

- buiten- en binnendienst met
ordertrechter

- targets, buitendienstomvang,
forecasting, soll-ist analyse

- verkoopfilosofie,
sellogramanalyse

- DMU/PSU koppeling

- commerciéle calculatie

- rayonnering/routering

- customer rating, CRM

Marketingmix (P’s) met:

- assortimentsdimensies en
strategieén

- PLC’s, merkstrategieén

- prijszettingmethode

- communicatiedoelstellingen en
media

- distributiebeleid

Bron: R. M. H. van Hoften, 2007-2008 ©

« Bij handelsmaatschappijen: sales operationeel en sales strategisch zijn
aanwezig, marketing ontbreekt volledig, zowel operationeel als strate-

gisch.

¢ Bij multinationals: alle vier de kwadranten zijn aanwezig, maar de ver-
banden tussen twee of meer kwadranten ontbreken.
o Best-in-class-bedrijven: alle kwadranten zijn aanwezig en tussen alle

kwadranten bestaan logische verbindingen.

Alle standaardsituaties en varianten daarop, behalve de laatste, zullen leiden
tot de constatering van een bepaalde interne commerciéle zwakte van het

casebedrijf.

De positie van de verkoopafdeling

Om de positie van sales te beschrijven zetten we de verkoopafdeling en ver-

koopfunctie in een verticaal verband.

Verkoopafdeling

Verkoopfunctie

Wil je nog meer zicht krijgen op de plaats die de verkoopafdeling inneemt

binnen het gehele bedrijfsproces en alle interfaces/relaties die de verkoopaf-
deling heeft met andere bedrijfsafdelingen, dan is het overzicht van figuur 1.3
daarvoor geschikt.
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FIGUUR 1.2 Verkoopafdeling en verkoopfunctie

Onderneming en ondernemingsdoelstellingen:
algemeen managementniveau:
de commercieel directeur

|

Afdeling en afdelingsdoelstellingen:
verkoop (en ook marketing, logistiek, productie, financién):
de salesmanager

|

Functionaris en individuele doelstellingen:
de medewerkers verkoop binnen- en buitendienst

FIGUUR 1.3 Overzicht sales en marketing

Verkoop
Salesmanager
I I 'l Productie —
Huidige/ Binnerjdienst
potentiéle klant |
I Buitendienst Ordermanagers Planning
Calculators Inkoop ]
- 1
Verkoopleider
VIS
Commercieel
Marketing directeur
Marketingmanager
| | Financiéle
administratie
Marketing PR
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Uit dit overzicht komt duidelijk naar voren dat de verkoopafdeling met alle
andere bedrijfsafdelingen contact moet hebben om optimaal te kunnen
presteren.

De relaties of, zoals ze ook genoemd worden, interfaces bestaan er binnen
de eigen afdeling tussen salesmanager, verkoopleider, buitendienstmede-
werker/vertegenwoordiger en binnendienstmedewerker van de afdeling
sales-support. Deze medewerkers onderhouden intensief - vaak dagelijks -
contact met elkaar.

Daarnaast moet er van nature een direct contact bestaan met de marke-
tingafdeling, de andere poot uit het commerciéle kennisdomein. De marke-
tingmix en de salesmix horen op operationeel terrein elkaars broer en zus te
zijn en moeten op strategisch terrein c.q. managementniveau in elkaars ver-
lengde belangrijke keuzes maken. Dat is beschreven in de eerder beschre-
ven Klant-Markt-Matrix. De commerciéle directeur moet er als hoogste
commerciéle baas beleid voor ontwikkelen en toezicht op uitvoeren.

Verder heeft de verkoopafdeling schriftelijk, digitaal, telefonisch en via ver-
gaderingen en informele contacten een sterke verbinding met de financieel-
administratieve afdeling; denk aan orders, betalingen, kredietcontroles en
aanmaningen. De verkoopafdeling heeft contact met de inkoopafdeling om
de grondstoffen, halffabricaten en onderdelen op tijd ingekocht te krijgen,
zodat de verkoopvoorspellingen kunnen worden waargemaakt. Met produc-
tie heeft ze contact om de geplande verkopen op tijd klaar te hebben staan;
denk aan afroeporders, meerjarige contracten, spoedzendingen en de ijze-
ren voorraad. En met logistiek om te kunnen voldoen aan de afgesproken
levertermijnen en snelheid en correctheid van levering.

Indien er in een bedrijf een afdeling planning bestaat, dan is dit de spin in
het web van alle hiervoor genoemde bedrijfsafdelingen. De afdeling plan-
ning zorgt voor de juiste afwikkeling van de zogenoemde order-flow-chart,
het moment waarop de order een kans maakt geaccepteerd te worden door
de klant tot aan het uiteindelijke moment van levering en betaling. In de
analysefase van de interne verkoopcyclus wordt ook dit bedrijfsproces be-
schreven en geanalyseerd.

De positie van verkoop in het organogram

De verkoopafdeling kan volgens een aantal principes in het organisatiesche-
ma van een onderneming worden opgehangen (zie figuur 1.4 t/m 1.7), na-
melijk volgens:

o het geografisch organisatieprincipe: per provincie/land/continent Geografisch or-
(G-principe) ganisatieprincipe

« het product-organisatieprincipe: per productgroep of assortimentsonder-  Product-organi-
deel (P-principe) satieprincipe

« het functionele organisatieprincipe: per gelijksoortige functionele afde- Functionele or-
ling (F—principe) ganisatieprincipe

o hetklant-organisatieprincipe, ook wel account- of marktprincipe: per Klant-organisatie-
klantcategorie A/B/C of marktsegment (A-principe) principe

In schema zien de organisatieprincipes er als volgt uit:
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FIGUUR 1.4 Het geografisch organisatieprincipe

Management-
team
Noord- West- Oost- Zuid-
Nederland Nederland Nederland Nederland
FIGUUR 1.5 Het product-organisatieprincipe
Management-
team
Productgroep Productgroep Productgroep Productgroep
A B © D
FIGUUR 1.6 Het functionele organisatieprincipe
Management-
team
Inkoop Productie Marketing Verkoop
FIGUUR 1.7 Het klant-organisatieprincipe
Management-
team
Klantgroep Klantgroep Klantgroep Klantgroep
A B © D

Dit zijn de vier hoofdvormen, de leidende principes voor de manier waarop

een bedrijf structuur kan aanbrengen in zijn organisatie. Daarin is een be-

drijf zelf vrij, maar er valt wel het een en ander over te zeggen:

« bij kleinere, meer traditionele bedrijven overheerst de functionele inde-
ling

o bij klant- en marktgerichte bedrijven overheerst het klant-organisatie-
principe

o bij grote multinationals overheerst het geografische principe met conti-
nenten

« bij technische productiemaatschappijen overheerst het P-principe
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Bij het functionele organisatieprincipe is duidelijk waar de verkoopafdeling
zich bevindt. Bij de drie andere indelingsprincipes komt de verkoopafdeling,
bij de indeling volgens het P-principe, een niveau lager te staan, zoals in het
organogram hierna (figuur 1.8) is weergegeven. Voor de twee resterende
principes gaat dat op identieke wijze.

Het organogram in figuur 1.8 heeft een samengesteld organisatieprincipe. Samengesteld

Leidend is het P-principe met de productgroepen A tot en met D. Volgend is °:xi‘1::iis:“e'
het F-principe met de functionele afdelingen, waaronder verkoop met de prineip
binnen- en buitendienst.
FIGUUR 1.8 Samengesteld organisatieprincipe
Directie
Productgroep Productgroep Productgroep Productgroep
A B © D
Inkoop Productie Marketing Verkoop
Bidi
-———  Budi

Elk organogram heeft zijn voor- en nadelen, er bestaat geen ideaal organo-
gram. Elk organogram is afgestemd op de bedrijfsomstandigheden van dat
moment. Een functioneel principe waarbij gelijksoortige functies bij elkaar
in een afdeling zijn gezet, biedt een helder en traditioneel overzicht. Het is
wel een organogram dat naar binnen is gericht: de organisatiestructuur
wordt bepaald door de eigen activiteiten. Dat geldt ook voor het product-
principe: de indeling van de eigen productgroepen bepaalt de organisatie-
structuur.

De andere twee organisatieprincipes zijn meer naar buiten gericht: het geo-
grafische principe laat zich leiden door de indeling in geografische markten
en het accountprincipe laat zich leiden door de indeling in klantcategorieén.
De ontwikkelingsfase waarin een bedrijf verkeert en de mate van klant- en
marktgerichtheid zijn voor een bedrijf het meest bepalend voor het organi-
satieprincipe dat het kiest. Kiest een bedrijf voor het A-principe, dan ‘kan-
telt’ het hele organogram naar de klant toe: het bedrijf laat zijn eigen organi-
satiestructuur bepalen door de samenhang van zijn klantenportfolio: de
klantcategorieén A, B, C en D. De mate van verwantschap of overeenkomst
tussen de klanten bepaalt dan in welke categorie een klant wordt ingedeeld.
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Samenvatting

In dit eerste hoofdstuk is de plaats van het vakgebied verkoop binnen het
commerciéle domein behandeld. Daarbij is de relatie belicht van operatio-
nele en strategische verkoop met operationele en strategische marketing
met behulp van de Klant-Markt-Matrix. Verder is ook de operationele ver-
koopfunctie beschreven binnen de diverse mogelijke bedrijfsorganogram-
men, evenals de relaties met andere verkoopfuncties en andere afdelingen.
Die relaties worden ook wel interfaces genoemd. Dit hoofdstuk heeft daar-
mee aandacht geschonken aan het eerste gedeelte van de analysefase van de
interne verkoopcyclus.
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Opdracht

Beschrijf en analyseer de positie van verkoop in het case- of praktijkbedrijf

op basis van de drie genoemde onderwerpen en baseer je hierbij op de

theorie uit dit hoofdstuk.

o de positie van het kennisgebied verkoop aan de hand van de Klant-Markt-
Matrix

o de positie van de verkoopafdeling op basis van het bedrijfsschema

o de positie van verkoop in het bedrijfsorganogram aan de hand van de or-
ganisatieprincipes

Praktijkvoorbeeld
Marketing en sales, waar zit het verschil?

Misschien vraag je het jezelf wel eens af: wat is het verschil tussen marketing
en sales? Marketing en sales zijn twee afdelingen in een bedrijf die onlosma-
kelijk met elkaar verbonden zijn, maar toch vaak niet goed met elkaar over-
weg kunnen. Gezamenlijk maken ze de sales en marketing funnel waarin
een onbekende websitebezoeker uiteindelijk omgezet wordt tot een klant.
Het probleem is echter vaak dat niet helemaal duidelijk is waar de overgang
zit van marketing naar sales.

De salesmensen klagen dat de leads die ze doorgestuurd krijgen door mar-
keting nog niet geschikt zijn om een deal mee te sluiten. Tegelijkertijd vin-
den de marketeers vaak dat diezelfde leads zeer geschikt zijn, maar de
salesmedewerkers gewoon niet veel moeite willen doen om te verkopen. Dit
soort denkverschillen zorgen vaak voor een wat hobbelige weg van bezoeker
naar lead naar klant.

Bron: www.onedmarketing.nl
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