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ledereen kan de mond vol hebben van strategie of gestroomlijnde
bedrijfsvoering, maar uiteindelijk telt enkel dat product of die dienst

waar de klant geen nee tegen kan zeggen.

Er wordt in het bedrijfsleven heel wat tijd, moeite
en middelen geinvesteerd. Doorslaggevend voor
succes is echter toch vooral dat de afnemer niets
anders wil dan dat ene product of die ene dienst.
Er moet iets worden ontworpen dat meer waarde
biedt dan wat de klant ervoor wil betalen, of wat
de concurrentie biedt. Een geweldig product geeft
misschien geen garantie op langdurig succes, maar
is wel een onmisbare voorwaarde.

Bij elk nieuw businessplan dat wij onder ogen krij-
gen, vragen we altijd als eerste: “Wie is jullie doel-
groep in de markt?” En ook: “Waarom zouden die
mensen hun zuur verdiende geld uitgeven aan jul-
lie in plaats van de concurrentie?” Een onweer-

staanbaar product krijg je niet zomaar. Dat vereist
creativiteit en doordachte inspanning. Daarom is
productontwikkeling van doorslaggevend belang
voor het succes van een onderneming. Een wezen-
lijke stap in het proces is om te doorgronden hoe
klanten waarde definiéren. Dat is, zoals we in dit
artikel zullen uitleggen, niets minder dan het ‘ge-
heime wapen’ bij innovatie.

De uitgesproken wens van de klant telt
wel degelijk ...

Wanneer de doelgroep eenmaal is omlijnd, moet
worden bepaald wat deze werkelijk wil hebben.
Van wijlen Steve Jobs, de oprichter van Apple, is

Figuur 1. Stappen en inbreng voor succesvolle productontwikkeling
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bekend dat hij niet echt geloofde in focusgroepen
of marktenquétes. De klant weet pas wat hij wil
als hij het ziet, meende Jobs. Dat hij succes had
met deze visie kwam vermoedelijk omdat hij pro-
ducten ontwikkelde voor mensen als hij zelf. Als je
een product ontwikkelt dat je zelf graag wilt heb-
ben, dan kun je gerust varen op je eigen instinct
en klantervaring. Maar in negen van de tien geval-
len ontwikkel je een product of dienst niet voor
jezelf maar voor anderen. Dan kan het riskant zijn
om te denken dat jij de wijsheid in pacht hebt, en
zul je je oor te luisteren moeten leggen bij de klant
(zie figuur 1).

Wat de klant wil, wordt traditioneel met behulp
van diverse kwalitatieve en kwantitatieve metho-
den in kaart gebracht. Een bij uitstek passieve
‘aanpak’ is om gewoon te wachten totdat de klant
naar je tockomt en je vertelt hij wil — of wat hij
niet goed vindt aan je product. In de zakelijke
marke komt dit soort ongevraagde feedback veelal
binnen via verkoop- of servicemedewerkers. Voor
een actievere aanpak heb je zorgvuldig gepland
onderzoek nodig. De eerste stap is dan een betrek-
kelijk kwalitatief of ontdekkingsgericht onderzoek
— bijvoorbeeld diepte-interviews met klanten, fo-
cusgroepen, of etnografische observatie (observe-
ren hoe klanten een product of dienst in hun eigen
omgeving gebruiken). Daarna volgt vaak een
kwantitatieve meting aan de hand van een enquéte;
deze moet een statistisch significante grondslag

aan gegevens opleveren, waarmee de klantbehoef-
ten kunnen worden gevalideerd (zie figuur 2).

... maar er kleven haken en ogen aan

De traditionele methoden voor marktonderzoek
leveren meestal informatie op over verschillende
behoeften of soorten behoeften van klanten. Dat
maaket het lastig om die behoeften tegen elkaar af
te zetten en ze te rangschikken naar belang of te
vertalen in productspecificaties. Van marktenqué-
tes wordt vaak gezegd dat ze duidelijk kunnen
maken in hoeverre de klant de voorkeur geeft aan
zogenaamde behoeften als gemak, betrouwbaar-
heid en veiligheid. Dat zijn echter begrippen die
klanten heel verschillend kunnen invullen. Neem
bijvoorbeeld ‘gemak’ — dat kan voor de ene klant
heel iets anders betekenen dan voor een ander.
Bovendien: veronderstel eens dat het inderdaad
mogelijk zou zijn, om precies te bepalen wat iedere
behoefte betekent voor iedere individuele klant.
Dan weet je nog steeds niet wat je moet doen met
informatie als ‘Onze klanten vinden veiligheid
vijftig procent belangrijker dan betrouwbaarheid’.
Hoe moet je de kosten nu verdelen om ervoor te
zorgen dat een nieuw product optimaal van waar-
de is voor de klant?

Behoeften kunnen ook heel technisch worden in-
gevuld. Dit zal het geval zijn bij klanten die vrij
goed weten wat er zoal te krijgen is. Misschien zal
een bepaalde klant dus inderdaad heel gericht vra-

Figuur 2. Klantbehoeften ‘meten’
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gen naar een i5 m560 2.67ghz-chip van Intel.
Maar hoeveel klanten doen dit? Welke afwegin-
gen moet je maken om zowel deze klant als al die
andere, die veel minder uitgesproken zijn in hun
wensen, te geven wat ze willen?

Lastig te interpreteren is ook de feedback die de
klant geeft over het gebruik van een product. De
klant zal misschien zeggen dat een apparaat te veel
lawaai maakt, of dat je de aan- en uitknop wel erg
lang ingedrukt moet houden om het aan te zetten.
Dat is weliswaar nuttige informatie, maar in wel-
ke context gebruikte de klant het product? Hoe
belangrijk is het om het product op deze punten
aan te passen? Gaat het om een probleem dat de
klant weliswaar irriteert maar waar hij eigenlijk
best mee kan leven? Of is het zo ernstig dat de
klant nooit meer bjj je terugkomt? Het nadeel van
al dit soort informatie is dat het ontbreekt aan een
algemeen beschrijvend raamwerk waarmee zowel
gebruiker als ontwerper behoeften met elkaar kan
vergelijken en gemakkelijk kan doorgronden.

Innoveren op basis van de gewenste
uitkomst

Zowel Clayton Christensen (in zijn onderzoek
naar innovatie aan de universiteit van Harvard)
als Anthony Ulwick (in zijn boek over resultaatge-
richte innovatie) hebben een oplossing aangedra-
gen: kijk vooral naar het resultaar dat de klant wil

bereiken met een af te nemen product of dienst.
Die resultaatgerichte behoefte kan worden gein-
ventariseerd aan de hand van een raamwerk be-
staande uit ‘taken’ die de klant moet uitvoeren in
combinatie met de ‘uitkomsten’ die hij met be-
hulp van die taken tot stand hoopt te brengen.?
De achterliggende gedachte is, dat iemand een
product of dienst altijd koopt met de intentie er
een bepaalde taak mee te kunnen volbrengen. Een
taak kan bijvoorbeeld zijn dat passagiers veilig van
A naar B moeten worden vervoerd. Bjj iedere uit te
voeren taak hoort bovendien een gewenste uit-
komst. Dit is het resultaat waar de klant op hoopt
als hij de taak heeft uitgevoerd. Een gewenste uit-
komst kan bijvoorbeeld zijn dat de voornoemde
passagiers onderweg van A naar B zo min moge-
lijk schokken hebben gevoeld. Belangrijk is, dat
zowel de taak als de uitkomst met behulp van een
consistente, ondubbelzinnige woordkeus worden
geformuleerd, zodat beide gemakkelijk te begrij-
pen zijn en in technische specificaties kunnen
worden vertaald (zie figuur 3).

Als gegevens over klantbehoeften worden verza-
meld in rechtstreeks contact met klanten, kan de
formulering van de gewenste uitkomst ook door
de klant zelf worden bevestigd. Zijn de meest rele-
vante gewenste uitkomsten eenmaal in beeld, dan
kan vervolgens kwantitatief worden gemeten hoe
belangrijk iedere gewenste uitkomst is voor klan-

Figuur 3. Structuur van uitspraken over 'uit te voeren taken' en ‘gewenste uitkomsten’
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ten, en hoe tevreden ze erover zijn. Vervolgens kan
met die inzichten in brainstorm-sessies worden
gezocht naar innovaties in het ontwerp die oplos-
singen kunnen bieden voor geconstateerde tekort-
komingen in het bestaande aanbod. Die innovaties
kunnen dan met behulp van Quality Function
Deployment (QFD)® worden vertaald in een
nieuw formeel productconcept (waarbij ook wordt
gekeken naar de uitkomsten van analyses van de
concurrentie en de regelgeving).

Voordelen van het uitkomstgerichte

raamwerk

Door zijn structuur en consistentie heeft het uit-

komstgerichte raamwerk voor de bepaling van de

klantbehoeften vier voordelen ten opzichte van

de traditionele methoden om klantbehoeften in

kaart te brengen:

- De achterliggende en voor de klant doorslag-
gevende waarden worden meteen blootgelegd

- De innovatie wordt beter afgestemd en vereiste
verbeteringen worden duidelijk gespecificeerd

- De taal van de klant kan gemakkelijker worden
omgezet in technische taal

- Waardeproposities voor de klant kunnen hel-
der en ondersteunbaar worden gekoppeld aan
toekomstige marketingboodschappen.

We illustreren dit alles nu aan de hand van een
ontwikkelingsproject voor een nieuw type auto-
bus. Onze cliént werd in traditioneel succesvolle
segmenten geconfronteerd met sterke concurren-
tie. Tegelijkertijd lukte het maar niet om in andere
segmenten marktaandeel te veroveren. Er moest
een succesvol, door de klant gewaardeerd product
komen. Om dat te kunnen ontwikkelen, moesten
de klantbehoeften worden geinventariseerd en ge-
analyseerd.

Omdat de klantbehoeften in het verleden met ver-
schillende methoden waren geinventariseerd, kon-
den de ecisenpakketten van klanten moeilijk met
elkaar worden vergeleken. Verkopers en technici
begrepen lang niet altijd waarom bepaalde klan-
ten bepaalde technische eisen stelden. Ook wisten
ze niet of die behoeften bij meer klanten leefden.
Er moest een betere manier worden gevonden om
klantbehoeften in kaart te brengen, te analyseren
en vervolgens te vertalen in productconcepten.
Wij deden dit aan de hand van uitspraken van
klanten over de uit te voeren taken en de gewenste
uitkomsten daarvan. We analyseerden daarbij ook
hoe zwaar klanten tilden aan verschillende ge-

wenste uitkomsten, en hoe tevreden ze er tot nu
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toe over waren. Op basis van dat alles rangschik-
ten we de innovatiekansen naar belang. Vervolgens
hielpen we onze cliént

om voor belangrijke ge-
wenste maar vooralsnog
onbevredigende uitkom-
sten nieuwe specificaties

te bepalen voor functio-

Veelbelovende technische

innovaties worden lang niet
altijd een commercieel succes

naliteit en prestaties. Dit leidde uiteindelijk tot
een productconcept met een veel beter concurre-

rende waardepropositie (zie figuur 4).

Omgaan met uitdagingen

Een lastige vraag in de zakelijke marke is vaak wie
nu precies de klant is waar je je op richt. Naar wie
moest onze autobusfabrikant vooral kijken? Naar
degene die de bus kocht? Waren de inkopers de
belangrijkste klanten? Of waren dat toch eerder de
chauffeurs, de onderhoudsmonteurs of misschien
zelfs de passagiers? We kozen in ons geval per
doelsegment de klanten met de grootste invloed
op de aankoopbeslissing; hun behoeften wilden
we in kaart brengen en centraal stellen.

Om de diepte-interviews met klanten zo goed mo-
gelijk te sturen, splitsten we de uit te voeren taken
uit in de belangrijke fasen waaruit ze waren opge-
bouwd. De interviewers moesten zich verplaatsen
in de klant. Ze moesten vragen stellen over de
specifieke details voor iedere fase van het aan-
koopproces en het gebruik. Vage begrippen als
‘betrouwbaarheid’ of ‘comfort’ moesten ze vermij-
den. Ook stelden we per klant een lijst op van uit
te voeren taken. We moesten ervoor zorgen dat de
interviewers uitgebreid vroegen naar echte klant-
behoeften, ook behoeften waarvan klanten zich
misschien niet zo bewust waren.

De interviewers werden ook intensief intern ge-
traind; het was belangrijk dat ze de uitspraken
over klantbehoeften die ze in de interviews for-
muleerden consequent bleven gebruiken.
Bovendien lieten we hen proefdraaien. Zo konden
we controleren of zij werkelijk hadden begrepen
hoe ze klantuitspraken over gewenste uitkomsten
moesten verzamelen en valideren.

Hoe belangrijk klanten bepaalde uitkomsten
vonden, en hoe tevreden ze erover waren, werd
gemeten met een kwantitatieve enquéte. De vraag
daarbij was onder meer hoe diep we moesten
doorvragen. Een autobus voor lange afstanden is
een ingewikkeld product. Je hebt te maken met
allerlei complexe systemen en operationele stap-
pen — de uit te voeren ‘taken’. Om de enquéte

werkbaar te houden, besloten we voor iedere klant

3. Quality Function
Deployment (QFD):

methode om klantbehoeften

te koppelen aan specificaties

voor /Jetpre:mtienivmu

en de roepassing van het

product.
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maximaal vijftig & vijfenzeventig uitspraken over

de gewenste uitkomsten te testen.

Enkele onverwachte resultaten
Ons onderzoek leverde zes terreinen op voor in-
novatie in de waardepropositie. Zowel het eigen

onderzoek lag er een nieuw
ontwerp met een tien procent

Nog geen half jaar na het

lager brandstofverbruik

product als het aanbod
van de concurrentie
bleek op tal van punten
aanzienlijk te kunnen
worden  verbeterd.
Sommige wensen lagen

nogal voor de hand, zo-

als een laag brandstofverbruik. Die wensen kende
onze fabrikant ook wel, en ze hadden er ook al
verbeteringsideeén voor. Ons onderzoek maakte
echter pas goed duidelijk hoe belangrijk deze spe-
cifieke wens was, en ook hoe ontevreden klanten
waren met het bestaande product. Nog geen half
jaar na het onderzoek lag er een ontwerp voor een
nieuw productplatform dat tien procent minder
brandstof verbruikte. De besparing werd onder
meer bereikt met betere aerodynamische eigen-
schappen, een lager gewicht en een anders afge-
stelde aandrijflijn.

Onze aanpak bracht voor deze fabrikant ook nog
andere nieuwe waardeproposities in beeld. Dit
waren ideeén waar hun technici niet eerder aan
hadden gedacht, en die ook konden worden inge-
bouwd in het product. De buspassagiers bleken
bijvoorbeeld een hygiénische omgeving heel be-
langrijk te vinden. De bestaande bussen boden die
volgens hen niet. Het antwoord was een ‘luchtver-
frissings™-indicator die liet zien dat de lucht in de
cabine voortdurend werd ververst. (Dat gebeurde
ook in de bestaande bussen, maar dat beseften de
passagiers niet; in de nieuwe bussen werden ze er
bewust van gemaakt.)

Een ander voorbeeld was een nieuwigheidje voor
de chauffeur. Bij de etnografische observatie bleek
dat veel touringcar-chauffeurs in de pauze een
dutje deden in de bagageruimte onderin de bus.
De chauffeurs wilden kunnen uitrusten in een
koele en veilige omgeving, maar de ruimte achter
het stuur was te klein. De oplossing was een ver-
schuifbaar paneel achter de chauffeursstoel, zodat
de rugleuning verder naar achteren kon worden
teruggeduwd, over de eerste rij passagiersstoelen
heen. Hierdoor kreeg de chauffeur het gewenste
comfort om in de veilig afgesloten cabine met air-

Figuur 4. Klantbehoeften vertalen in onweerstaanbaar aanbod
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* QFD staat voor ‘quality function deployment’, de (in het Nederlands doorgaans onvertaald gelaten) benaming voor een methode om de wensen van de klant
te vertalen in gedetailleerde specificaties voor functionaliteit of prestaties.
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conditioning een dutje te kunnen doen terwijl hij
op de passagiers wachtte.

Al met al wist onze fabrikant met behulp van de
uitkomstgerichte inventarisatie van klantbehoeften
een nieuw product te ontwerpen dat klanten acht a
tien procent meer waarde bood, afgemeten aan
hun tevredenheid met belangrijk geachte gewenste
uitkomsten. Dankzij de gewonnen inzichten kon
er ook worden bespaard op minder belangrijke
productkenmerken. Daardoor kon er meer worden
geinvesteerd in gewenste uitkomsten die klanten
heel belangrijk vonden. Tegelijkertijd kon een be-
sparing van drie 2 vijf procent worden gerealiseerd
op de totale kostprijs. Bovendien konden veel ver-
anderingen in het ontwerp ook worden toegepast
in andere producten, waardoor het effect van de
totale inspanning nog verder toenam.

Inventarisen, vertalen, communiceren
Klantbehoeften kunnen het beste worden be-
paald aan de hand van twee factoren: de taken
die de klant gedaan wil krijgen, en de uitkomsten
die de klant met die taken wil bereiken. Door
op een gestructureerde manier stelselmatig uit-
spraken van klanten te verzamelen over gewenste
uitkomsten, zoals hier beschreven, kunnen klant-
behoeften gemakkelijk met elkaar worden ver-
geleken, gerangschike naar belang, vertaald in
innovatieve ontwerpspecificaties, en gecommu-
niceerd met klanten in een taal die zij verstaan.
Dit is het geheime wapen bij innovatie: een raam-
werk om de waarde voor de klant te meten, waar-
mee het mogelijk wordt om innovatieve pro-
ducten te ontwikkelen waar klanten graag voor
betalen. m
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