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  Voorwoord




  




  Steeds meer not-for-profitsectoren en -organisaties krijgen te maken met marketingvraagstukken. Dat komt onder meer door druk die de omgeving uitoefent. De overheid introduceerde in steeds meer sectoren marktwerking om de efficiëntie van not-for-profitorganisaties te bevorderen en monopolies te doorbreken. Geldstromen die voorheen nagenoeg gegarandeerd waren, drogen in rap tempo op. De bomen groeien allang niet meer tot in de hemel. Er komen concurrenten of op zijn minst alternatieven om de hoek kijken. Ook de maatschappelijke context verandert. Klanten worden kritischer, hebben een hoger verwachtingspatroon en zijn minder geduldig en betrokken dan vroeger. Er ontstaan steeds meer raakvlakken tussen de profit- en de not-for-profitsectoren. Banken steunen bijvoorbeeld goede doelen, FC Barcelona sponsort Unicef en ook de traditionele grote winstmakende bedrijven nemen ideële doelen op in hun beleid. Het bewaken van het milieu is allang niet meer voorbehouden aan Greenpeace; ook Shell wil maatschappelijk verantwoord ondernemen en het milieu sparen.




  




  Door deze ontwikkelingen klinkt bij not-for-profitorganisaties steeds vaker de roep om een goede, marktgerichte strategie. Zij beseffen dat ze klantwensen en klantgedrag moeten leren begrijpen en oplossingen moeten zoeken die daar optimaal op aansluiten. Veel van de traditioneel product- of procesgerichte not-for-profitorganisaties voelen een duidelijk gemis: ze willen de klant in zicht houden. Deze wens leeft bij onder meer zorginstellingen, woningcorporaties, welzijnsinstellingen, goede doelen, gemeenten, overheidsinstanties en waterbedrijven. Zij worstelen niet alleen met marketingvraagstukken, maar benoemen die ook als zodanig. En dat is bijzonder, omdat tot voor kort het noemen van de term marketing slechts leidde tot afkeurende, zurige blikken, vanwege de commerciële aard van het beestje. Het valt dus op dat deze organisaties aan het veranderen zijn. Zij oriënteren zich meer en meer op hun omgeving en de rol die zij daarin vervullen. Ze zijn minder in zichzelf gekeerd en willen vaak meer klant- en marktgericht worden.




  




  Als marketingadviseurs helpen wij veel van deze organisaties en met verschrikkelijk veel plezier, maar we realiseren ons dat we er op deze manier toch maar een handjevol bereiken. Daar komt bij dat niet alle not-for-profitorganisaties de stap naar het inschakelen van externe begeleiding voor marketing even gemakkelijk zetten. Eerst moeten ze al verantwoorden waarom er geld naar iets anders dan het primaire proces gaat en vervolgens moeten ze ook nog vertellen dat het aan externen besteed wordt. In zulke gevallen kan het beter zijn om zelf aan de slag te gaan met de eerste stappen. Dit boek kan daarbij van dienst zijn.




  




  Dit boek ondersteunt u bij het bepalen en bereiken van een goede positie bij uw klanten, medewerkers en andere belanghebbenden. Het helpt u uw klant beter in zicht te krijgen door op een verantwoorde en toepasbare manier gebruik te maken van marketingkennis en marketingmodellen. Bovendien biedt het boek hulp bij het definiëren en vastleggen van de rol en de functie van marketing binnen uw organisatie. Het vormt daarmee de basis voor iedereen die wil ondernemen zonder winstoogmerk.




  




  De in dit boek gebruikte traditionele marketingplanningmethodiek wordt in de praktijk goed onthaald door not-for-profitorganisaties en levert doortimmerde, praktische resultaten op. Praktische toepasbaarheid is dan ook de kern van dit boek. Het is speciaal toegespitst op de Nederlandse markt, waardoor u zich er gemakkelijk in zult herkennen. U doorloopt stap voor stap het planningsproces en leert uw eigen keuzes te maken.




  




  Dit is boek is niet uitputtend. In de literatuurlijst vindt de nieuwsgierige lezer alternatieven om zijn theoretische kennis te verdiepen. In dit boek leiden wij u door het planningsproces, dat geïllustreerd is met Nederlandse voorbeelden en waarbij gebruik wordt gemaakt van vele gezaghebbende modellen. Als u meer over deze modellen wilt weten kunt u op de literatuurlijst kijken of gaan grasduinen op de website van de auteurs ICSB Marketing en Strategie. Veel modellen worden daar nader besproken.




  




  Wij hebben het boek met veel plezier geschreven en hopen dat het u helpt uw beleid nog beter op de markt te richten. Want dat is toch uw hoofddoel: uw prachtige missie in de praktijk te brengen en uw klanten, leden, patiënten, bewoners, donateurs, enzovoort op marktgerichte wijze te bedienen. Wij helpen u uw eigen marketingkeuzes te maken.




  




  Wij wensen u veel succes!




  




  




  





  
1 Waarom marketing voor not-for-profitorganisaties?





  




  




  1.1 Inleiding




  




  Dit hoofdstuk maakt u wegwijs in dit boek. U leest hoe het boek is opgebouwd, zodat u weet hoe u het in verschillende situaties kunt gebruiken. Zo zult u het bij het schrijven van een compleet marketingplan op een andere manier gebruiken dan wanneer u specifiek wilt weten hoe uw organisatie in haar markt is gepositioneerd. U maakt kennis met begrippen die in dit boek centraal staan. Bovendien behandelt dit hoofdstuk de bijzondere aard van not-for-profitorganisaties en het belang van marketing voor deze organisaties.




  




  




  1.2 Wat zijn not-for-profitorganisaties?




  




  Zorginstellingen, woningcorporaties, goede doelen, waterbedrijven, gemeenten en andere overheidsinstanties hebben met elkaar gemeen dat zij een sociaal-maatschappelijke functie vervullen of een sociaal-maatschappelijk doel nastreven. In dit boek worden ze gevat onder de noemer not-for-profitorganisaties, ofwel organisaties die zonder winstoogmerk ondernemen. De naam ideële organisaties wordt bewust niet gebruikt, aangezien de doelstellingen lang niet altijd ideëel zijn. Wat al deze organisaties gemeen hebben, is dat winst maken niet hun belangrijkste doel is; ze zijn not-for-profit.




  




  Er is overigens een subtiel, maar cruciaal verschil tussen het begrip not-for-profitorganisatie en het begrip non-profitorganisatie. Ten onrechte wordt vaak gesteld dat een non-profitorganisatie een organisatie is die geen winst maakt. Als dat het criterium zou zijn, dan zouden er heel wat nieuwe internetbedrijfjes in deze categorie passen. En er zijn voldoende ideële organisaties die er dan niet in thuishoren. Non-profitorganisaties mogen geen winst maken vanwege hun juridische structuur of rechtsvorm. Ze mogen een boekjaar wettelijk of statutair niet met winst afsluiten. Not-for-profitorganisaties echter mogen eventueel wel winst maken, maar hechten aan andere, ideële doelen meer belang.




  




  De non-profitorganisatie is dus een bijzonder type not-for-profitorganisatie. De totale groep not-for-profitorganisaties bestaat naast organisaties die geen winst mogen maken ook uit organisaties die in principe in staat zijn om winstmaximalisatie na te streven, maar dit niet doen. Wanneer deze organisaties wel winstmaximalisatie na zouden streven, zou hun dat op kritiek komen te staan uit de maatschappij, van de belanghebbenden of van de klanten. Een mooi voorbeeld hiervan vormen waterbedrijven. Deze nutsbedrijven hebben aandeelhouders (overigens vaak overheden) en zijn prima in staat winst te maken en dus dividend uit te keren. Als een waterbedrijf echter hoge winsten rapporteert, wordt de waterprijs direct ter discussie gesteld, vanwege de maatschappelijke functie van de organisatie.




  




  Dient uw organisatie een maatschappelijk doel en houdt u niet van het Engelse not-for-profit, dan is de term maatschappelijke onderneming een goed alternatief. Er is echter in oktober 2007 een wetsvoorstel ingediend voor een nieuwe rechtsvorm onder de naam Maatschappelijke Onderneming, waaronder ziekenhuizen, scholen en woningcorporaties vallen. De bedoeling van deze aparte rechtsvorm is dat de belanghebbendenparticipatie beter geregeld wordt. De invoer van de rechtsvorm Maatschappelijke Onderneming maakt dus dat veel not-for-profitorganisaties over een andere kenschets van hun bedrijf moeten nadenken. Jammer, want juist in dat de term onderneming liggen door het ondernemerschap een zekere proactieve houding en een externe oriëntatie besloten. Dit subtiele verschil kan een grote uitwerking hebben. Ga eens bij uzelf na: voelt u zich maatschappelijk ondernemer, of werkt u voor een maatschappelijke organisatie? Deze semantische discussie komt misschien wat gekunsteld over, maar toch is het belangrijk om te weten met welke andere organisaties u uw organisatie kunt vergelijken en uit welke hoeken van de not-for-profitsector u voorbeelden kunt halen.




  




  De groep not-for-profitorganisaties is zeer divers. Er zijn grote en kleine organisaties, met een rijke historie of relatief jong, professioneel gemanaged of door vrijwilligers, enzovoort. Instellingen en organisaties die binnen de definitie van not-for-profitorganisaties vallen, zijn onder meer:




  




  

    	kunstinstellingen en culturele instellingen;




    	onderzoeksinstellingen;




    	milieugroeperingen en -organisaties;




    	zorginstellingen;




    	welzijnsinstellingen;




    	(semi)overheidsinstellingen;




    	Rijk, provincies en gemeenten;




    	nutsbedrijven;




    	sociale verhuurders;




    	educatieve instellingen;




    	religieuze groepen;




    	goede doelen;




    	brancheverenigingen.


  




  




  Al deze partijen hebben het maken van winst niet als primair oogmerk. Zij zien dit slechts als een middel om hun primaire doelstelling te bereiken. Veel van deze organisaties zijn in de afgelopen decennia onder druk komen te staan van de omgeving. De overheid introduceert in steeds meer sectoren marktwerking om de efficiëntie van not-for-profitorganisaties te bevorderen en monopolies te doorbreken. Geldstromen die voorheen nagenoeg gegarandeerd waren, drogen op en not-for-profitorganisaties moeten steeds vaker in staat zijn om zichzelf te bedruipen. Lukt dat niet, dan leggen ze het loodje.




  




  Ook de maatschappelijke context verandert. Klanten worden kritischer, hebben een hoger verwachtingspatroon en zijn minder geduldig en betrokken dan vroeger. Geconfronteerd met deze ontwikkelingen, die verder in dit boek uitvoerig worden besproken, richten steeds meer not-for-profitmanagers hun aandacht op marketing.




  




  




  




  




  




  1.3 Hoe kan marketing helpen?




  




  De belangrijkste functie die marketing vervult voor not-for-profitorganisaties, is het vormen van een brug tussen de interne organisatie en de externe omgeving, waarin met name de klanten van de organisatie belangrijk zijn. Op deze manier geformuleerd, roept marketing bij niemand weerstand op. Toch moeten voorstanders van marketing in not-for-profitorganisaties vaak opboksen tegen vooroordelen.




  




  Bij marketing denken de meeste mensen direct aan het onder de aandacht brengen van luiers, wasmiddelen of mobiele telefoons. Beelden van korte, soms grappige, maar vaak irritante commercials en gedachten aan verschrikkelijke telefoontjes, altijd tijdens het eten, dringen zich op.




  




  Marketing is voor velen een commerciële discipline die eruit bestaat klanten over te halen om tot aankopen over te gaan. Het instrument lijkt daarmee voornamelijk voorbehouden aan organisaties met een winstoogmerk. Ook leeft rond marketing het vooroordeel dat veel wordt beloofd, vooral met mooie plaatjes en gladde slogans, maar lang niet alles wordt waargemaakt. Marketeers stellen het mooier voor dan het echt is. Kortom getover, geduvel en bedrog. En dan is het ook nog eens zo dat marketing kostbaar is, zo luidt de algemene opinie. De investering kan zich dus alleen terugverdienen als ze leidt tot voldoende geldstromen naar de organisatie. Het zal met dit in het achterhoofd niemand verbazen dat het binnen veel not-for-profitorganisaties verstandig is om zorgvuldig om te springen met de term marketing. Binnen zorgorganisaties, bijvoorbeeld, vindt men marketing vaak te commercieel en is men van mening dat het geld naar ‘handen aan het bed’ moet gaan.




  




  De geschetste kijk op marketing is uiteraard gechargeerd en doet geen recht aan de werkelijkheid. Het beeld dat veel mensen hebben van marketing en marketingactiviteiten, wordt sterk beïnvloed door een deelgebied van de marketing, namelijk de marketingcommunicatie. Hier is het inderdaad vaak de bedoeling om met een eenvoudige, kernachtige boodschap de doelmarkt aan te zetten tot een actie. Die actie kan soms een aankoop zijn, maar kan ook betekenen dat klanten een organisatie (beter) leren kennen en er affiniteit mee krijgen. Marketing zelf is veel meer! Het gaat erom uw klant en de concurrent te leren kennen. Uzelf kennen en weten welke positie u in moet nemen om succesvol te zijn, en nog veel meer. Marketing is dus lang niet altijd gericht op het bewerkstelligen van transacties.




  




  Volgens de algemeen geaccepteerde definitie van marketing uit het NIMA Marketing Lexicon is marketing ‘de discipline die erop gericht is ruilrelaties te bevorderen en te bespoedigen’. Voor veel commerciële bedrijven betekent dit hetzelfde als ‘meer transacties met meer klanten’. De term marketing komt dan ook van het Engelse market ‘markt’. Het gaat dus om het verkrijgen van markten, van marktposities. Marketing helpt commerciële organisaties in concurrerende markten te bepalen welke groepen klanten zich in de markt begeven en welke concurrenten zij tegenkomen. Vervolgens kan de organisatie een positie kiezen en een marketingstrategie bepalen om die positie te bereiken. Hierbij is het vaak de bedoeling de concurrenten de loef af te steken. In de traditionele marketingliteratuur worden veel termen gebruikt die not-for-profitorganisaties te agressief vinden. Het ‘targeten van bepaalde doelmarkten’ voelt alsof de marketeer een soort jager is die het bos afstroopt op zoek naar prooi. Dit beeld weerhoudt veel not-for-profitmanagers ervan om marketing te bedrijven. Waarom zouden zij per se beter moeten presteren dan concurrenten, klanten moeten targeten en markten moeten veroveren? Dat zijn geen doelstellingen waarin zij zich kunnen vinden.




  




  Andere marketingdoelstellingen, zoals het opbouwen van een herkenbare positie en het vinden en binden van een groep klanten aan de organisatie, komen echter steeds vaker voor in de strategische plannen van not-for-profitorganisaties. Het bevorderen en bespoedigen van ruilrelaties met alle partijen waarmee de not-for-profitorganisatie te maken heeft, is vaak zelfs een noodzaak. Allereerst is het belangrijk dat de organisatie een duurzame basis legt voor haar geldstromen. Cruciaal daarvoor is dat zij mogelijke inkomstenbronnen ontdekt en deze personen en organisaties aan zich weet te binden.




  




  Marketing kan ook bijdragen aan een goede besteding van de middelen. Zo investeren zorginstellingen veel in marketingactiviteiten die hun inzicht moeten geven in de verwachtingen van hun klanten, zodat zij accommodaties en diensten kunnen ontwikkelen die daarop aansluiten. Zonder deze inzichten kunnen veel van de inspanningen van de zorginstellingen verloren gaan aan functionaliteiten en diensten waar de klant achteraf nauwelijks waardering voor blijkt te hebben. Marketing kan dus bijdragen aan het terugdringen van verspilling, doordat een organisatie haar inspanningen beter kan richten.




  




  




  1.4 De opbouw van dit boek




  




  Dit boek geeft u middelen om de klanten en de markt beter te leren kennen, instrumenten voor het analyseren van trends en ontwikkelingen in de externe omgeving en voor het beter communiceren met en bereiken van klanten. Ieder hoofdstuk van dit boek concentreert zich op een bepaald onderdeel van het marketingplanningsproces. U doorloopt hierdoor geleidelijk alle stappen die u moet zetten om gestructureerd een goed marketingplan voor uw eigen not-for-profitorganisatie of maatschappelijke onderneming op te stellen. Iedere stap helpt u een beter begrip te krijgen van uw marktsituatie en positie, zodat u steeds beter in staat zult zijn om uw marketingstrategie te bepalen.




  




  Deze opzet heeft twee voordelen. Ten eerste biedt deze structuur een goede basis om telkens een bepaald aandachtgebied van de marketing te selecteren en verder uit te werken. Zo kunt u het boek dus gebruiken als praktische leidraad in het planningsproces én als snelle referentie voor onderdelen als segmentatie, communicatie of prijsmodellen. Daarnaast is het schrijven van een marketingplan een uitstekende manier om binnen de organisatie en aan andere belanghebbenden duidelijk te maken op welke manier de organisatie wil omgaan met marketing.




  




  Voordat het marketingplanningsproces aan bod komt, wordt eerst aandacht besteed aan twee andere belangrijke onderwerpen. In hoofdstuk 2 leest u hoe het komt dat not-for-profitorganisaties zich tegenwoordig genoodzaakt zien meer aan marketing te doen. In hoofdstuk 3 staan de visie en missie centraal: waartoe is uw organisatie op aarde en hoe vertaalt u dat in een goede koers die uw bestaansrecht waarborgt?




  Vanaf hoofdstuk 4 doorloopt u het marketingplanningsproces. Eerst wordt het hoe en waarom toegelicht en vanaf hoofdstuk 5 tot en met hoofdstuk 11 komen in chronologische volgorde alle stappen van dit proces aan bod. In hoofdstuk 12 wordt een uitstapje naar businessmodellen gemaakt. Nieuwe ideeën en mooie plannen vragen soms om aanpassingen in uw businessmodel. In uw plannen past u wellicht één wezenlijk onderdeel van uw businessmodel aan, maar welke gevolgen heeft dit voor de andere onderdelen van uw businessmodel? Tenslotte leest u in hoofdstuk 13 hoe u kunt meten welke resultaten uw acties hebben gehad.




  




  Uiteraard gaat de aandacht in dit boek niet alleen uit naar klanten, maar ook in bredere zin naar de externe omgeving, waarin u mogelijk nieuwe concurrenten, maar ook partners tegen zult komen. Daarnaast is er ook veel aandacht voor de interne omgeving, waarin marketing vaak nog een plaats moet veroveren en markt- en klantgericht denken en handelen bevorderd moeten worden. Uiteindelijk is het immers de bedoeling dat niet alleen u als manager, maar ook de rest van de organisatie de klant in zicht heeft.




  





  2 Toenemende behoefte aan marketing




  




  




  2.1 Inleiding




  




  Dit hoofdstuk verkent de toegenomen relevantie van marketing voor not-for-profitorganisaties. Veranderingen in de externe omgeving spelen daarbij een rol, maar ook intern verandert de context van veel not-for-profitorganisaties. Er zijn vijf belangrijke trends aan te wijzen, waarmee u ongetwijfeld ook te maken hebt. In paragraaf 2.3-2.7 worden ze besproken. Hoe beïnvloeden deze trends de noodzaak voor organisaties om meer marktgericht te worden en de klant beter in zicht te krijgen?




  




  




  2.2 Waarom not-for-profitorganisaties niet graag concurreren




  




  Hevige concurrentiestrijd is not-for-profitorganisaties vaak vreemd. Veelal geldt dat zij een positie toebedeeld hebben gekregen door de overheid. Zo zijn zij de enige die een bepaald verzorgingsgebied van een bepaalde dienst mogen voorzien. Dit geldt voor lokale en provinciale overheden, maar ook voor waterbedrijven, waterschappen en woningcorporaties. Feitelijk kunnen ook kerkgemeenschappen binnen hun lokale omgeving op deze manier gezien worden: er is vaak maar één vertegenwoordiging per stroming op lokaal niveau. Vaak is de beschermde positie terug te voeren op een benodigde infrastructuur die gemeenschappelijk is en dus van oudsher van hogerhand aangestuurd werd. Denk bijvoorbeeld aan een leidingnet, een kerk of de gemeentediensten. Organisaties die vanuit deze positie vele jaren hebben kunnen opereren, kennen geen druk om zich op een markt te bewijzen als leverancier van producten of diensten. Zij schatten vaak in dat hun succes afhangt van het onderhouden en dus behouden van de infrastructuur. Omdat de prijsmodellen voor veel van dit soort infrastructuuraanbieders gebaseerd zijn op een vaste bijdrage die jaarlijks wordt vastgesteld (per jaar en/of gebaseerd op verbruik), is er geen prikkel om ‘concurrerend’ te zijn. Daardoor zijn dit soort organisaties vaak sterk intern gericht.




  




  Weer andere organisaties hebben een bepaalde positie of status opgebouwd in de luwte van de marktwerking. Zo is er maar één Koninklijk Nederlands Geleidehondenfonds en maar één Hartstichting. In het geval van goede doelen is er vaak een goede reden om onder één vlag ten strijde te trekken en geen energie te verspillen aan concurrentie. Bij organisaties met een ideële doelstelling is in ieder geval het ‘werken voor iets’ sterk verankerd in de organisatie en is de natuurlijke drang om te concurreren laag. Men wil niet concurreren met andere goede doelen, zeker niet als die ongeveer hetzelfde belang verdedigen.




  




  Veel medewerkers in not-for-profitorganisaties, zowel met klantcontact als zonder, op managementniveau of op de werkvloer, hadden een hartgrondige afkeer van concurrentie. Het voelt voor velen niet goed, niet gepast, onwaardig of zelfs ronduit tegennatuurlijk om te concurreren. Concurreren gaat gepaard met machtsvertoon en krachttermen als ‘veroveren’ en ‘overwinnen’. Het gaat erom de beste te willen zijn. Dat past vaak slecht bij de grondhouding van medewerkers in not-for-profitorganisaties. Maar tijden zijn veranderd. Men kwam erachter dat concurreren ook zorgt dat je goed presteert, dat je financieel gezond bent en blijft, dat je klanten beter kunt bedienen, dat je continu in staat bent te vernieuwen, dat je vooruitstrevend bent, dat je meer bereikt. Wanneer ze er op die manier naar kijken, staat het medewerkers vaak al stukken minder tegen om te concurreren. Gelukkig maar, want voor veel not-for-profitorganisaties is een concurrerende marktomgeving een stuk dichterbij dan ze denken.




  




  




  2.3 Van monopolie naar marktwerking




  




  Infrastructuurmonopolies hebben jarenlang voor een zeer beschermde omgeving voor veel not-for-profitorganisaties gezorgd. Helaas blijken deze beschermde omgevingen plots minder veilig dan gedacht, wanneer de regels van het spel veranderd worden en een overheid meer marktwerking heeft toegelaten in sectoren die hier niet op voorbereid zijn. De tendens van de afgelopen jaren is die van een zich terugtrekkende overheid, die de markt meer wil laten doen wat hij kan en slechts wil ingrijpen wanneer de marktwerking tot onwenselijke uitkomsten leidt. Zo is er tegenwoordig meer marktwerking in de zorg, de energie, de telecom en het openbaar vervoer dan pakweg een decennium geleden voor mogelijk werd gehouden. Nieuwe wetgeving heeft er in een relatief korte tijd voor gezorgd dat de grenzen tussen werkgebieden zijn opgeheven en de barrières voor toetreding van nieuwe spelers zijn weggenomen.




  




  Kenmerkend voor een aantal van deze sectoren is dat de infrastructuur, die voorheen gezien werd als de sleutel tot de beschermde positie, gescheiden is van de dienstverlening en het product dat geleverd wordt. Zo wordt het spoor niet beheerd door de NS, maar door ProRail. Energiebedrijven zijn gesplitst in een onderdeel voor het netbeheer en een onderdeel dat de marketing, verkoop en service van energie voor haar rekening neemt. Zou zoiets ook met andere not-for-profitbedrijven kunnen gebeuren? Hoe moeilijk is het voor te stellen dat het eigendom van kerken en andere religieuze centra gescheiden moet worden van de partij die er het geloof belijdt?




  




  Voor de betrokken organisaties zijn dergelijke splitsingen een dubbele klap. Allereerst wordt de organisatie in twee delen gespleten, terwijl ze vaak sterk verweven zijn met elkaar. Ten tweede blijkt de kurk waar de organisatie op dacht te drijven, de infrastructuur, plotseling geen onderscheidend kenmerk meer. Derden kunnen er gemakkelijker gebruik van maken. Het opnieuw ontdekken van een nieuw onderscheidend kenmerk en het aanleren van concurrerend gedrag kost een oude monopolist vaak veel tijd. Soms te veel. Bij het wegvallen van wettelijk geregelde monopolies valt op dat veel nieuwe partijen de markt betreden. Dit zijn vaak partijen die, nu de investeringen in infrastructuur niet meer gedaan hoeven te worden, hun kans schoon zien om met een professioneel marketing-, verkoop- en servicebedrijf een deel van de taart voor zich op te eisen. Als een monopolist gaten heeft laten vallen of ondermaats gepresteerd heeft, zal dit nieuwkomers gemakkelijk afgaan.




  




  Die prestatie wordt overigens maar zelden afgemeten aan de betrouwbaarheid van de levering van producten of diensten of de basale kwaliteit ervan, maar meer aan de dienstverlening eromheen. In de energiesector en de telecom valt bijvoorbeeld op dat partijen die hun klantenservice relatief slecht geregeld hadden of hun onderscheidend voordeel onvoldoende duidelijk konden maken, snel marktaandeel verloren toen de marktwerking werd ingevoerd. Zo raakte KPN veel belklanten kwijt door in eerste instantie de concurrentie op het vaste net en in tweede instantie de opkomst van digitaal bellen via verschillende infrastructuren. Als monopolist kunt u hiervan leren dat het verstandig is om alvast voor te sorteren op de ontwikkelingen die marktwerking in uw sector beïnvloeden en bevorderen, zodat uw organisatie zich niet verrast ziet door wijzigingen in de zo vertrouwde positie.




  




  




  2.4 Van gesubsidieerd worden naar eigen broek ophouden




  




  In de afgelopen jaren zijn heel veel not for profit sectoren geconfronteerd met sterk teuglopende subsidies, of soms zelfs geheel verdwenen subsidies. Orkesten, musea, bibliotheken zagen in een paar jaar tijd het gros van hun subsidies verdampen. Hoe los je dat op? Waar tover je geld vandaan? Dat vraagt om een andere manier van denken, om een andere mentaliteit. En dat heeft tijd nodig. Tijd die er niet altijd is, waardoor organisaties zijn gehalveerd of zelfs geheel zijn verdwenen.




  




  Not- for-profit organisaties moeten op zoek naar andere verdienmodellen. Als de overheid niet betaalt, wie heeft er dan geld voor ons over? Kunnen de bibliotheken extra geld halen bij hun klanten of moeten ze hun pijlen richten op scholen en daar een deel van de leren lezen taak deskundig overnemen. In paragraaf 12.4 wordt hier extra aandacht aan besteed.




  




  Not-for-profit instellingen moeten op zoek gaan naar samenwerkingspartners met wie zij samen een aanbod ontwikkelen dat in de behoeften van klanten voorziet. Welzijnsinstellingen zoeken logische ketenpartners, zoals zorginstellingen en woningcorporaties om gezamenlijk op te trekken en de steeds grotere groep ouderen van een passend aanbod te voorzien. De senior wil thuis blijven wonen, thuis passende zorg krijgen en niet vereenzamen. Daarvoor heeft hij geld over.




  




  Not- for profit- organisaties moeten bereid zijn heilige huisjes te laten sneuvelen. Waarom moet een orkest een bepaalde omvang hebben en maken solisten geen deel uit van het koor? Het Bach Choir & Orchestra of the Netherlands van Pieter Jan Leusink is ronduit klein, maar klinkt prachtig. De countertenor zingt solo’s, maar maakt ook gewoon deel uit van de alten. Hierdoor blijven kosten beperkt en is veel minder geld nodig.




  




  En of het al niet genoeg is wordt in de sectoren waar de subsidie nog niet er discussie staat, op een geheel andere manier de centen verdeeld. Aanbestedingen zijn een geliefd instrument geworden om (subsidie)gelden toe te wijzen. Hierdoor neemt de concurrentie toe. Concurrenten uit andere sectoren, zoals schoonmaakbedrijven die mee doen aan de aanbesteding thuiszorg. En natuurlijk concurrenten uit andere regio’s, die een kansje wagen op uw thuismarkt, waarvan u zoveel kennis heeft.




  




  




  2.5 Van taak- naar resultaatverantwoordelijkheid




  




  Ook sectoren die niet geraakt worden door deregulering of verdwijnende subsidies, merken dat hun positie onder druk komt te staan. Het is voor not-for-profitorganisaties niet langer voldoende een bepaalde maatschappelijke taak te vervullen. Zij moeten steeds vaker verantwoording afleggen voor de resultaten die zij behaald hebben. Die druk wordt uitgeoefend door raden van commissarissen, toezichthouders, maar ook door de maatschappij zelf. Het is niet voor niets dat er voor goede doelen een keurmerk is ontwikkeld om het kaf van koren te scheiden.




  




  De verantwoording van behaalde resultaten is voor steeds meer not-for-profitorganisaties een cruciaal onderdeel van hun jaarverslag. Aantonen dat de kerntaak op efficiënte wijze is ingevuld verliest daarbij terrein aan de presentatie van de behaalde prestaties bij klanten en in de maatschappij. Dit vraagt in veel gevallen om een vergelijking met andere organisaties, ook wel benchmarking genaamd. Zo is een toenemend aantal benchmarks beschikbaar waar hele not-for-profitsectoren zich op verlaten. De Vereniging van waterbedrijven in Nederland (Vewin) stelt een dergelijk benchmarkrapport op voor de drinkwaterbedrijven en zet daarin de prestaties van de verschillende aanbieders op het gebied van prijs, kwaliteit van het product en kwaliteit van dienstverlening tegen elkaar af. Een organisatie die meer dan één plaats daalt in de Vewinbenchmark, heeft iets uit te leggen aan haar toezichthouders. En dat terwijl een daling niet hoeft te betekenen dat klanten opeens ontevredener zijn. Veel klanten kennen de waterprijs niet eens, zijn over de kwaliteit zeer tevreden en hebben, als ze braaf de rekening betalen en geen vragen hebben, nog nooit beroep gedaan op de dienstverlening van het waterbedrijf. De benchmarks staan daarom vaak ter discussie: is het gemeten niveau van dienstverlening ook wel echt waar de klanten op zitten wachten?




  




  Toch hebben de benchmarks een belangrijke invloed op de marktgerichtheid van de not-for-profitorganisaties. Zij kunnen allereerst een zeker minimumkwaliteitsniveau garanderen van producten, diensten en dienstverlening. Ook vormen ze een aanleiding om goed te kijken naar de eigen prestatie ten opzichte van andere, vergelijkbare organisaties. Vervolgens wordt bijna altijd eerst geprobeerd afwijkingen te verklaren vanuit een andere marktsituatie. Zo is de benchmark eigenlijk een goede initiator van een marktscan. Dat mag de organisatie er echter niet van weerhouden voor de behaalde resultaten de hand in eigen boezem te steken. Zo kwam in het vergelijkend onderzoek dat ieder jaar door Elsevier wordt gehouden naar educatieve instellingen in Nederland, de Erasmus Universiteit Rotterdam er vaak karig van af. Een veelgehoorde verklaring was dat Rotterdamse studenten nu eenmaal kritischer zijn. Maar misschien zijn andere universiteiten ook echt beter werk gaan afleveren. Willen benchmarks of andere markonderzoeken echt effect hebben, dan moet de organisatie dus niet alleen resultaten verantwoorden, maar er ook echt de verantwoordelijkheid voor op zich nemen; zowel voor de goede als voor de minder goede resultaten.




  




  




  2.6 Van procesgericht naar klantgericht




  




  Een zeer bekend symptoom van organisaties die te veel op hun primaire proces of kerntaak gericht zijn, is ‘operatie geslaagd, patiënt overleden’. Iedereen is zo druk bezig om ieder onderdeel van de taak goed te doen, dat niemand meer overzicht heeft over het eindresultaat en weet of de klant daar wel op zit te wachten. Voor veel not-for-profitorganisaties is de klant nog echt afnemer in de traditionele zin van het woord: het is de partij die aan het eind van het productieproces iets mag afnemen. Sterker nog: moet afnemen. De medewerkers zijn zich er niet altijd van bewust dat de mensen die zij dagelijks tegenkomen, klanten zijn en dat deze klanten een mening hebben over en invloed willen hebben op het werk van de organisatie.




  Binnen not-for-profitorganisaties werken veel mensen die mens en maatschappij oprecht willen helpen. Ze gaan echter vaak zo op in het proces, dat ze vergeten zich open te stellen voor klanten. In sommige sectoren wordt dit gevoed door een vraagoverschot naar de dienst of het product dat de organisatie aanbiedt. Wachtlijsten in de zorg of grote aantallen woningzoekenden in de sociale huursector zorgen ervoor dat medewerkers het liefst zo snel mogelijk met de volgende hulpbehoevende verdergaan. Ze volstaan dus vaak met het, hopelijk zo vriendelijk mogelijk, verhelpen van de acute problemen van de klant.




  Helaas leidt dit ertoe dat men klanten niet echt helpt en soms niet veel verder komt dan symptoombestrijding. De klant kan dan weer achter in de rij aansluiten met het volgende symptoom. Organisaties die procesgericht zijn, laten klanten ook vaak van loket naar loket gaan, waar iedere keer weer een medewerker het probleem van de klant moet leren kennen en er een volgende stap mee moet maken. Hebt u wel eens geprobeerd een nutsbedrijf te bellen om bijvoorbeeld de actuele meterstand door te geven en meteen de tenaamstelling te wijzigen en een vraag te stellen over uw abonnementsvorm? Behalve dat u eerst via het interactieve telefoonmenu een juiste keuze moet maken, is de kans groot dat u hiervoor drie keer wordt doorgeschakeld. Iedere medewerker is namelijk processpecialist. Niemand is klantspecialist!




  




  Het is dus niet moeilijk in te zien dat de oude manier van organiseren rondom organisatieprocessen inefficiënt is in tijden waarin de klant meer verwacht van zijn leveranciers. Klanten maken geen verschil tussen profit- en not-for-profitorganisaties. Zij verwachten dat de woonwinkel van de woningcorporatie dezelfde openingstijden heeft als Albert Heijn. Zij verwachten dat de gemeente haar service net zo op orde heeft als de bank en de creditcardmaatschappij. Zij verwachten, kortom, dat alle zaken die zij met een organisatie moeten doen, zijn ingericht rondom hen als klant.




  




  




  2.7 Van behoeften naar wensen




  




  Klanten verwachten steeds vaker dat organisaties tegemoetkomen aan hun individuele wensen. Waar het voorheen acceptabel was dat een organisatie alle klanten gelijk behandelde, is dat nu steeds minder het geval. Voor organisaties met een maatschappelijke of sociale kerntaak is het verleidelijk zich alleen te richten op het voorzien in de behoeften waarvoor zij in het leven zijn geroepen. Zo zal een zorginstelling zich bijna natuurlijk beperken tot het leveren van goede zorg, een corporatie tot het bieden van goede huisvesting en een sportvereniging voor het organiseren van sportactiviteiten.




  




  Men blijft daarbij sterk gericht op de behoefte en heeft de neiging voorbij te gaan aan de verschillende wensen van klanten. Zo kunnen twee personen behoefte hebben aan dezelfde operatie, maar volstrekt verschillende wensen ten aanzien van de ziekenhuisopname en nazorg. Waar de één een individuele kamer wenst met tv, kan de ander juist op zoek zijn naar kamergenoten. Ook in de informatievoorziening rondom de operatie kunnen de patiënten andere wensen hebben, de ene patiënt wil van de hoed en de rand weten, de ander leeft liever in zalige onwetendheid. Het is juist aan deze details dat klanten steeds vaker de prestatie van zorginstellingen afmeten. Het met goed gevolg volbrengen van de operatie is een basisvereiste geworden. Als een zorginstelling van klanten enthousiaste reacties wil ontvangen, moet zij juist aan de individuele wensen tegemoetkomen.




  Bij veel not-for-profitorganisaties ligt het verschillend behandelen van verschillende klanten gevoelig. Men beroept zich op het gelijkheidsbeginsel en meent dat alle klanten recht hebben op eenzelfde behandeling. Natuurlijk is dit in de basis zo en mag geen enkele patiënt slechte zorg krijgen, geen enkele woningzoekende geschoffeerd worden, geen kerkganger de biecht onthouden en geen gulle gever genegeerd worden. De behoefte waarin de not-for-profitorganisatie voorziet, moet vaak voor iedere mogelijke klant goed verzorgd worden. Maar niet alle klanten zijn gelijk en steeds vaker wijzen klanten organisaties daar zelf op. Ze zijn kritisch en drukken gemakkelijk hun individuele wensen uit, in de verwachting dat daaraan tegemoet gekomen wordt. Ze accepteren niet meer dat ze hetzelfde behandeld worden als iedereen.




  




  De weerstand die veel not-for-profitorganisaties voelen tegen klantdifferentiatie, wordt vooral veroorzaakt door de misvatting dat dan voor meer welvarende klanten de bomen tot in de hemel zouden groeien, terwijl mensen in benarde posities het met weinig zouden moeten stellen. Een manager van een woningcorporatie die dit bij zijn mensen aanvoelde, gooide in de groep: ‘We gaan de rode loper uitleggen en koffie met taart neerzetten voor mensen die noodgedwongen bij ons moeten huren of die vroeger dakloos waren, maar andere klanten worden gewoon netjes en vlot geholpen.’ Opeens verdwenen veel van de bezwaren als sneeuw voor de zon. Nu is het de vraag of de kop koffie met taart wel aansluit bij de wensen van die klantgroep, maar het is goed voor te stellen dat mensen die vroeger dakloos waren, extra persoonlijke aandacht voor de woonsituatie meer op prijs stellen dan een doorsneehuisvader die een reparatieverzoek door wil geven. Op die manier is tegemoetkomen aan klantwensen ineens inspirerend en ontstaan vaak allerlei initiatieven die de dienstverlening aan klanten echt een stap vooruit kunnen helpen.




  




  




  2.8 Van interne naar externe oriëntatie




  




  In dit hoofdstuk zijn veel ontwikkelingen besproken die van not-for-profitorganisaties eisen dat zij steeds meer extern moeten oriënteren. Hun marktposities als monopolisten staan steeds vaker ter discussie, waardoor sneller dan verwacht nieuwe partijen hun markten kunnen betreden. Subsidiegelden komen niet zo maar binnen, er moeten andere partijen gezocht worden die bereid zijn te betalen voor de diensten. Dat vraagt om een externe oriëntatie. Daarnaast klinkt uit de maatschappij een grote roep om verantwoording van de prestaties van de organisatie. Not-for-profitorganisaties moeten tegenwoordig niet alleen inspanningen laten zien, maar meetbare resultaten. Dit dwingt hen in toenemende mate te kijken naar andere, vergelijkbare organisaties, maar ook naar de eigen marktsituatie. Benchmarking kan hierbij behulpzaam zijn. Een sterkere externe oriëntatie wordt ook afgedwongen door de klanten van not-for-profitorganisaties, die steeds hoger gespannen verwachtingen hebben van de dienstverlening die zij ontvangen.




  




  Het uitvoeren van de primaire taak van de organisatie is vaak een noodzakelijke, maar geen voldoende voorwaarde meer voor de klant. Zo is het mooi dat een organisatie als Oxfam Novib geld inzamelt en daarmee goede dingen doet, maar haar donoren verwachten tegenwoordig meer. Men verwacht niet alleen goede, relevante en persoonlijke communicatie, maar ook soepel op elkaar afgestemde klantprocessen. Het wijzigen van een donorbedrag of adres moet net zo snel en makkelijk gaan als bij commerciële organisaties,




  Daarnaast verwachten klanten steeds meer dat aan hun wensen tegemoet gekomen wordt en accepteren zij minder en minder dat not-for-profitorganisaties al hun klanten gelijk behandelen. Zo verwachten sommige donoren van Oxfam Novib dat zij nee kunnen zeggen tegen het glossy donormagazine en in plaats daarvan een elektronische nieuwsbrief ontvangen, zodat meer van hun donorbijdrage naar echte hulp gaat. De ene klant wil op de hoogte blijven van projecten in Afrika en de andere juist van Azië. Door hieraan tegemoet te komen zou de organisatie haar relevantie voor haar klanten kunnen vergroten en succesvoller worden. Daarvoor is het noodzakelijk dat not-for-profitorganisaties zich gaan verdiepen in de verschillende wensen van hun klanten, in de trends en ontwikkelingen in hun markten en in de gedragingen van partners en mogelijke concurrenten in hun marktomgeving.




  




  




  2.9 Afsluiting




  




  Het tegemoetkomen aan een steeds veeleisender externe omgeving is een worsteling waar veel not-for-profitorganisaties mee te maken hebben. Maar de manier waarop ze daarmee omgaan, verschilt sterk per organisatie. Dat heeft veel te maken met hun oriëntatie op de externe omgeving. Er wordt wel gezegd dat het voordeel van niet naar buiten kijken is dat mislukkingen als een donderslag bij heldere hemel komen en niet voorafgegaan worden door lange perioden van zorgen en frustraties. Iedereen beseft echter dat struisvogelpolitiek ten langen leste niet werkt. De omgeving verandert er niet door en de noodzaak om te handelen verdwijnt niet.




  




  De ontwikkelingen die in dit hoofdstuk aan de orde zijn gekomen, hebben ongetwijfeld ook invloed op uw organisatie. De centrale vraag die u moet stellen is dus de hoe-vraag: ‘Hoe gaan wij als organisatie om met deze ontwikkelingen?’ Het volgende hoofdstuk zet een eerste stap in de richting van de beantwoording van die vraag, door de missie en visie centraal te stellen. Wat ziet u als het werkgebied van uw organisatie nu en in de toekomst? Hoe kijkt u aan tegen uw eigen rol in de veranderende externe omgeving? Hoe gebruikt u een missie en visie om dit aan uw medewerkers, vrijwilligers en belanghebbenden duidelijk te maken? Missie en visie vormen een logische en belangrijke volgende stap naar ‘meer markt, meer klant’.




  





  3 Visie en missie kernachtig opstellen




  




  




  3.1 Inleiding




  




  Voor veel managers is de missie het startpunt van de martelgang die strategische marketingplanning heet. Ze vinden het vaak een stevig geworstel om eens in de zoveel jaar met de visie en missie van de organisatie aan de slag te gaan, want dat roept veel vragen op, die soms confronterend zijn. Wat is er wezenlijk veranderd? Wat hebben we de afgelopen jaren bereikt? Wat moet de komende jaren echt anders?




  




  Vaak begint de worsteling met het vaststellen van het verschil tussen de missie en de visie. Er dreigt snel een semantische discussie en dat is niet productief. Een missie kunt u het best beschrijven als een vergezicht. U zit in het kraaiennest en kijkt uit over de wijde omgeving. Wat ziet u? Hoe verandert het landschap? Wat brengen de nabije en de wat verder gelegen toekomst? De visie hoeft niet alleen extern georiënteerd te zijn; u kunt ook een visie hebben op uw organisatieontwikkeling. Hoe ziet uw personeelsbestand er over tien jaar uit? Wat verwacht u van de ontwikkelingen op het gebied van ICT?




  




  De missie is echter veel meer gerelateerd aan de middellange termijn. Wat is uw opgave voor de komende jaren? Wat wilt u realiseren? Welke doelen wilt u absoluut bereiken? De missie is een instrument dat aangeeft wat de koers gaat worden en hoe die koers gevaren moet worden. De koers baseert u uiteraard op de visie. U hebt bepaald wat de toekomst moet brengen en ervoor gekozen om alle zeilen bij te zetten en een bepaalde koers te varen, omdat u verwacht dat die de grootste kans op succes zal bieden.




  Dit hoofdstuk helpt u bij het opstellen van uw visie en missie.




  




  




  3.2 Visie: een leidraad




  




  De visie is sinds jaar en dag sterk verbonden aan het leiderschap en dus aan het management van de organisatie. Managers moeten visie hebben, wordt vaak gezegd. Daarmee wordt bedoeld dat zij een allesomvattend beeld moeten hebben van de toekomst, zodat zij daar met hun mensen op een geïnspireerde wijze naartoe kunnen werken. Zij moeten hun blik verder richten dan de activiteiten van alledag en ze moeten hun visie voldoende hebben uitgedacht om deze overtuigend te kunnen uitdragen.




  




  Een visie is geen losstaand gegeven, maar een integrale kijk op de ontwikkeling van de markt en de positie van de organisatie daarin. Veel organisaties zien de visie als een ideaalplaatje van de organisatie. Dat is niet de eigenlijke functie van de visie, maar kan er wel deel van uitmaken. Een visie is beter te vergelijken met een visioen: een blik vooruit die de toekomstige werkelijkheid toont. Net als een visioen kan een visie een signalerende functie hebben voor naderend onheil, of juist een inspirerende functie bij glorieuze vooruitzichten. In alle gevallen vraagt de visie van de organisatie dat zij zich voorbereidt op deze voorspelde toekomst.




  




  De visie heeft haar wortels in het hier en nu. Dat betekent dat enkele contouren van de toekomstige werkelijkheid nu al te schetsen zijn op basis van trends en ontwikkelingen. Een uitwerking van de visie volgt pas na een gedegen analyse van de interne en externe omgeving, maar u kunt een eerste schets van de visie wel gebruiken om die analyse beter te richten. U kunt dan specifiek onderzoeken of de aannames die u in de eerste schets van de visie hebt gemaakt, in de toekomst ook werkelijkheid kunnen worden.




  




  Een visie opstellen




  De meest gebruikte manier om een visie op te stellen is ‘de tijdmachine’. In deze aanpak verbeeldt u zich dat u terecht bent gekomen in, bijvoorbeeld, het jaar 2020. U kiest een gezichtspunt van waaruit u deze toekomstige situatie bekijkt. Dat kan de positie zijn van een klant, belanghebbende, medewerker of misschien zelfs concurrent. Wanneer u deze oefening met verschillende mensen doet, is het goed om de standpunten verschillend te kiezen en afzonderlijk van elkaar de toekomstige situatie te beschrijven. U kunt dan vervolgens zien welke elementen u identiek had ingeschat en welke volledig verschillend.




  




  Beschrijf vanuit de gekozen positie een dag in het leven van 2020. U zult merken dat u veel veranderingen benoemt waarvan u nu de contouren al kunt zien. Het is nu eenmaal altijd moeilijk om iets in uw visie te beschrijven dat u nu niet herkent. Probeert u zich eens voor te stellen hoe de krantenkoppen er op die dag uitzien. In figuur 3.1 ziet u een fictief voorbeeld voor de Nederlandse Obesitas Vereniging. Wat is er bereikt en hoe is dat gebeurd? Dat zijn de kernvragen die u stelt. Soms maakt uw toekomstschets een discussie los over de haalbaarheid: ‘Dat kan helemaal niet’, of ‘Dat is niet haalbaar.’ Ook een dergelijke discussie helpt om bepaalde delen van de visie duidelijk te maken: wat werkt er de komende jaren dan tegen en waarom?
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