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WAT IS ACCOUNT MANAGEMENT?

IS ER EEN VERSCHIL TUSSEN VERKOPEN EN ACCOUNT MANAGEMENT?

HOE WORDT EEN ACCOUNTPLAN UITGEWERKT?

WAT IS DE DMU EN PSU?

WELKE MANAGEMENTVAARDIGHEDEN ZIJN ESSENTIEEL 
VOOR ACCOUNT MANAGEMENT?

Account management 3.0 is een leer- en studieboek om met meer bedrijfseconomisch inzicht professioneel 
account management toe te passen. Het handboek gaat verder dan ‘verkopen’ –  het credo ‘We verkopen niet, 
de klant koopt!’ wordt op een inspirerende manier uitgewerkt. 

Het handboek start daar waar heel wat handboeken over verkoop eindigen. In de praktijk wordt nog te dikwijls 
neergekeken op commerciële functies. Het besef groeit dat account management een bron van vernieuwing, 
innovatie en een groot concurrentieel voordeel kan betekenen. 

Bedrijven zijn op zoek naar accountmanagers met een stevige bedrijfseconomische en commerciële achter-
grond. Uitgebreid en praktijkgericht gaat het handboek in op het arsenaal aan vaardigheden en instrumenten 
voor account management, zoals een accountplan maken, een klantenportfolio evalueren, strategische werk-
modellen opstellen en bedrijfseconomische berekeningen maken. 

Ook recente inzichten in het vakgebied ‘inkoop’ zijn in het boek geïntegreerd. De accountmanager wordt gecon-
fronteerd met professionele buying centers. Dat vereist een goede kennis, niet alleen van de supply chain; ook 
de demand chain doorgronden is een professionele must voor de accountmanager.

Het handboek richt zich op studenten hoger onderwijs die meer inzicht willen opbouwen in het commerciële 
beleid van organisaties in een business-to-business context. Ook accountmanagers van business-to-consumer 
organisaties vinden in het handboek tal van toepassingen om met nieuwe inzichten account management 
toe te passen. Voor de bedrijfspraktijk is het een vernieuwende kijk op professioneel account management. 
Er wordt duidelijk gemaakt dat solution selling evolueert naar nieuwe klantenbenaderingen, gebaseerd op 
insight selling. Het is een uitdagende en boeiende evolutie in het commerciële vakgebied. Organisaties kunnen 
daar best meteen rekening mee houden.

Bij het handboek hoort een e-learning module met praktijkoefeningen en -voorbeelden. Het biedt de gebruiker 
van het handboek de mogelijkheid om de materie op een interactieve en geactualiseerde manier in te oefenen.



Account management 3.0
TOEGEPASTE BASISCONCEPTEN VOOR KLANT- EN 

MARKTGERICHT ACCOUNT MANAGEMENT

Johan A.M. Vanhaverbeke

Acco  Leuven / Den Haag



Eerste druk: 2014

Gepubliceerd door
Uitgeverij Acco, Blijde Inkomststraat 22, 3000 Leuven, België
E-mail: uitgeverij@acco.be – Website: www.uitgeverijacco.be

Voor Nederland:
Acco Nederland, Westvlietweg 67 F, 2495 AA Den Haag, Nederland
E-mail: info@uitgeverijacco.nl – Website: www.uitgeverijacco.nl

Omslagontwerp: www.frisco-ontwerpbureau.be

© 2014 by Acco (Academische Coöperatieve Vennootschap cvba), Leuven (België) 
Niets uit deze uitgave mag worden verveelvoudigd en/of openbaar gemaakt door middel van druk, 
 fotokopie, microfi lm of op welke andere wijze ook zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van de 
uitgever. 
No part of this book may be reproduced in any form, by mimeograph, fi lm or any other means without 
permission in writing from the publisher.

D/2014/0543/96 NUR 786 ISBN 978-90-334-9629-5



Inhoud

Figuren en tabellen 9

Voorwoord 13

Inleiding 15

Van verkopen naar professioneel account management 19

Hoofdstuk 1.
Account management: een inleidend overzicht 25

1.1. Verkopen, een ingewikkeld vak? 25
1.2. De defi nitie van account management 28
1.3. Waarom en wanneer account management toepassen? 31
1.4. Account management en bedrijfsstrategie 34
1.5.  En dan de prijs? Of hoe meerwaarde concretiseren in een 

win-winsituatie? 40
1.6. Verkooptactieken voor eff ectief account management 45

Hoofdstuk 2.
De essenties van account management 49

2.1. Verkopen is een boeiend vak! 49
2.2. Ontwikkelingen in verkoop 50
2.3. Klantenmanagement 55

2.3.1. De klantenpiramide 55
2.3.2. De klantlevenscyclus of customer life cycle (CLC) 57
2.3.3. Evolutie in relaties met key accounts doorheen de tijd 60

2.4. De digitale evolutie verandert het aankoopproces grondig 63
2.4.1. De impact van digitale informatie op het 

accountmanagementproces 63



Account management 3.06

2.4.2. Wat is de rol van account management in de digitale 
communicatiestrategie? 65

2.4.3. Van solution selling naar insight selling 67
2.4.4. De DMU vergt een antwoord: de PSU 69
2.4.5. De LOOP-matrix 74
2.4.6. Account management ontsnapt niet aan sales 2.0 77

Hoofdstuk 3.
De plaats van account management in de organisatie 81

3.1. De invoering van account management 81
3.2. Niveaus van account management 83
3.3. Account management en -coördinatie 86
3.4. De plaats van account management in de onderneming 86
3.5. De samenwerking met productmanagement 87
3.6. Het strategisch belang van account management 91

Hoofdstuk 4.
Geïntegreerde accountplanning 93

4.1. Selectie van (key) accounts 93
4.1.1. Welke klanten zijn key accounts? 93
4.1.2. De accountselectie meetbaar maken 95
4.1.3. Groeperen van accounts 97

4.2. De accountplanningscyclus: bottom-up en top-down 98
4.2.1. Wat is een accountplan? 99
4.2.2. Soorten accountplannen 99
4.2.3. Wie werkt mee aan het opstellen van een accountplan? 100
4.2.4. Customer Relationship Management (CRM): Wat? Hoe? 

Waarom? 101
4.2.5. Wat staat er in een accountplan? 103

4.3. Accountstrategieën: strategische opties 119
4.3.1. Het begrijpen van de bedrijfsstrategie: een must voor de 

accountmanager 119
4.3.2. Strategische bedrijfsmodellen revisited 120
4.3.3.  Accountmanager: stop met verkopen! Richt de inspanningen 

op de drijfveren van de account 137
4.4. Inkoop versus verkoop: een latrelatie of...? 141
4.5. Het segmenteren van de leveranciersportfolio: de Kraljic-matrix 142
4.6. De inkoopportfolio versus de verkoopportfolio 147



Inhoud 7

Hoofdstuk 5.
Klantentevredenheid 151

5.1. Wat kost het om nieuwe klanten te winnen? 151
5.2. De relatie tussen klantentevredenheidsmeting en kwaliteit 152
5.3. Kwaliteitsindicatoren en -meting 154
5.4. Het meten van klantentevredenheid als proces 166
5.5.  Meting van de toeleveranciers: vendor rating of interne 

klantentevredenheidsmeting 168
5.6. Het inkoopontwikkelingsmodel 172
5.7. Ken uw klant! 174
5.8. De ultieme klantentevredenheid: NPS 176

Hoofdstuk 6.
Commerciële calculaties voor account management 179

6.1. Herkenning – Antwoordstructuur – Berekening 179
6.2. Markt en marktvraag 180
6.3. Distributie 186
6.4. Het distributiediagram 190
6.5. Vloerproductiviteit 193
6.6. Kosten van een bonus 196
6.7. Voor-en-na-analyse 197
6.8. Margeberekeningen 198
6.9. Contributiemarge 199
6.10. Winst- en kostenberekeningen 200
6.11. Direct costing 201
6.12. Break-evenanalyse 202
6.13. Vendor rating 209

Hoofdstuk 7.
Teamwork: Een woordje uitleg... 211

7.1. Account management is teamwork 211
7.2. Waarom teams beter presteren 211
7.3. Hoe wordt een (account)team hoog presterend? 214
Besluit 218



Account management 3.08

Bijlagen 219
Bijlage 1: Het profi el van de accountmanager 219
Bijlage 2: Het opstellen van een account plan 220

Bibliografi e 237

Index 241



Figuren en tabellen

Figuur 1.  Het waardeketendenken toegepast op account management. 29
Tabel 1.  Verkopen... of ‘accounts managen’? 33
Tabel 2.  Accountgroepen van TNT Express Worldwide. 34
Figuur 2.  Het vijfkrachtenmodel van M. Porter. 35
Tabel 3.  Invalshoeken om waarde voor de account te vergroten 36
Tabel 4.  Voorbeelden van waardeoplossingen voor de klant. 38
Figuur 3.  Het accountplanningsproces. 40
Figuur 4.  Waardeperceptie door de klant: weegt de kostprijs voor de 

afnemer op tegen de verworven voordelen voor de klant?. 42
Figuur 5.  Schematische voorstelling van value based pricing. 43
Figuur 6.  De klantenpiramide van Curry. 56
Figuur 7.  Schematische voorstelling van de klantlevenscyclus of 

customer life cycle. 60
Figuur 8.  Van transactie naar integratie. 61
Figuur 9.  De vijf fasen van het b2b inkoopproces. 63
Figuur 10.  De voortgang in het koopproces vooraleer er commerciële 

gesprekken gestart worden. 64
Figuur 11.  Diff usie van content door de leveranciers naar de markt. 66
Tabel 5.  Van solution selling naar insight selling. 68
Tabel 6.  De verkoopbenaderingen 2.0. 68
Figuur 12.  Voorbeeld van het interactieproces tussen de verkopende 

(PSU) en inkopende (DMU) organisatie. 69
Tabel 7.  CRM-toepassing: de relatie- en DMU-matrix. 71
Figuur 13.  Van vlinderdasmodel naar diamantmodel. 72
Tabel 8.  De LOOP-matrix. 75
Figuur 14.  De accountorganisatie van een tabaksfabrikant. 85
Figuur 15.  De accountorganisatie van een lokale brouwerij. 85
Figuur 16.  Account management in een P-organisatiestructuur. 86
Figuur 17.  Account management in een M-organisatiestructuur. 87
Figuur 18.  Account management in een G-organisatiestructuur. 87



Account management 3.010

Figuur 19.  De samenhang tussen product- en account management. 88
Figuur 20.  Marketing en sales zijn functioneel gescheiden afdelingen. 89
Figuur 21.  Marketing en sales zijn geïntegreerd. 89
Tabel 9.  Illustratie van een matrixorganisatie. 91
Figuur 22.  Account management vanuit het bedrijfsstrategische 

perspectief. 91
Tabel 10.  Voorbeelden van selectiecriteria voor (key) accounts. 94
Tabel 11.  Criteria om het gewicht van een account te meten. 96
Tabel 12.  ABC-indeling van accounts. 96
Figuur 23.  Strategisch belang van accounts volgens het ABC-principe. 97
Figuur 24.  De accountmanager als centrale actor in de organisatie. 100
Tabel 13.  Schematisch overzicht van de inhoud van een accountplan. 103
Tabel 14.  De relatiematrix. 107
Tabel 15.  Interne voorwaarden voor succesvol accountmanagement. 108
Tabel 16.  SWOT-analyse. 110
Tabel 17.  Confrontatiematrix. 110
Figuur 25.  De vier strategische kwadranten van de SWOT-analyse. 112
Tabel 18.  Activiteitenplanning. 116
Figuur 26.  De Deming-cirkel. 118
Figuur 27.  De strategische componenten van het accountplan. 119
Figuur 28.  Stappenplan voor het uitwerken van een accountplan. 120
Tabel 19.  Groeistrategieën van Ansoff . 121
Tabel 20.  Ansoff -groeistrategieën toegepast voor account planning. 122
Figuur 29.  De BCG-portfoliomatrix. 123
Figuur 30.  De GE/McKinsey-portfoliomatrix. 126
Figuur 31.  De productlevenscyclus. 127
Tabel 21.  De verwachtingen van de afnemer van een excellente 

leverancier: wat zijn de opdrachten van de accountmanager?  129
Figuur 32.  Generieke concurrentiestrategieën van Porter. 130
Figuur 33.  Het waardeketenmodel van Porter. 131
Figuur 34.  Waardeketenintegratie (supply & demand chain). 133
Figuur 35.  Van sourcing naar strategic alignment. 141
Figuur 36.  De inkoopportfolio volgens de Kraljic-matrix. 143
Tabel 22.  Implicaties van de Kraljic-matrix. 144
Figuur 37.  De inkoopportfolio helpt de inkoper per leverancierstype 

de meest geschikte inkoopstrategie toe te passen. 148
Figuur 38.  De verkoopportfolio helpt de accountmanager de 

geschikte verkoopstrategie toe te passen. 149
Figuur 39.   De confrontatie van de inkoop- en verkoopportfolio. 149
Figuur 40.  Het kwaliteitsreviewproces. 153



Figuren en tabellen 11

Tabel 23.  Voorbeeld van kwaliteitsindicatoren gebaseerd op de 4 P’s 
en 3 R’en uit de IT-branche. 154

Tabel 24.  Voorbeeld van een rating. 157
Figuur 41.  Het verband tussen de tevredenheidsscore en de 

accountaanpak. 158
Tabel 25.  Klantentevredenheidsmeting – voorbeeld uit de IT-branche. 161
Tabel 26.  Klantentevredenheidsmeting – voorbeeld uit de 

service-industrie. 163
Figuur 42.  Voorbeeld van een spider graph. 165
Tabel 27.  Voorbeeld van een vragenlijst voor vendor rating uit de 

chemische industrie. 169
Figuur 43.  Voorbeeld van een scorecard voor een leverancier. 171
Figuur 44.  Het inkoopontwikkelingsmodel (TU Eindhoven), het 

professionele groeipad van de inkoopfunctie binnen 
organisaties. 173

Figuur 45.  Inkoop, een samenspel op strategisch niveau. 175
Figuur 46.  De NPS-methode. 176
Figuur 47.  Schematische voorstelling van de distributiekengetallen. 187
Figuur 48.  Schematische voorstelling van de distributie van Mals. 188
Figuur 49.  Distributiediagram. 192
Figuur 50.  Ingevuld distributiediagram. 192
Figuur 51.  De verschillende soorten teams volgens Katzenbach en 

Smith (1993). 216



Voorwoord

Het handboek Account management 3.0 is een leer- en studieboek voor commer-
ciële medewerkers met de ambitie om zich te professionaliseren tot volwaardige 
accountmanagers. Vele jaren commerciële ervaring en de bevoorrechte kans om 
ook te doceren in de vele vakgebieden van commercieel management hebben heel 
wat inzichten opgeleverd die volgens mij te weinig aan bod komen in de vorming 
van accountmanagers en het commerciële middenkader.

Het handboek vertrekt daar waar heel wat handboeken over verkoop eindigen. 
Ook in de praktijk wordt nog te dikwijls neergekeken op commerciële functies. 
Stilaan groeit het besef dat account management een bron van vernieuwing, in-
novatie en concurrentieel voordeel kan betekenen. Bedrijven zijn dan ook op zoek 
naar profi elen met een stevige bedrijfseconomische en commerciële achtergrond.

Het doel van het handboek is deze lacune in te vullen. Het boek handelt expliciet 
minder over verkooptechnieken, maar meer over de professionele kennis, kunde 
en vaardigheden die een accountmanager hoort te verwerven.

Inhoudelijk richt het handboek zich vooral op de professionele praktijk en is het 
afgestemd op het hoger onderwijs. Vooral studenten bedrijfsmanagement en han-
delswetenschappen vinden in dit handboek toegevoegde waarde. Een basiskennis 
van bedrijfseconomie, marketing, verkoop en communicatie wordt verondersteld 
aanwezig te zijn bij de gebruiker van het handboek.

Ook voor bedrijfsmedewerkers vormt dit handboek verrijkende vakliteratuur. 
Het is vooral een verdiepende initiatie in het boeiende domein van account ma-
nagement. Er zijn tal van aanverwante vakgebieden die in account management 
worden ingezet. Het handboek nodigt de lezer uit om zich verder te verdiepen in 
die onderdelen waarmee hij of zij minder vertrouwd zou zijn na het doornemen 
van de materie. Het is echter op zich al een opgave te ontdekken wat men nog niet 
of onvoldoende kent. Deze publicatie helpt de vele competenties die een profes-
sionele accountmanager nodig heeft grondig in kaart te brengen. Weten wat men 
niet weet, is wijsheid.
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E-learning en docentenmateriaal

Voor de gebruiker van het handboek is er ook een e-learningplatform beschikbaar. Op 

dit leerplatform vindt u tal van oefeningen, praktijkopgaven en een begrippentrainer. 

Het laat toe om de materie op een interactieve en praktijkgerichte manier in te oefe-

nen. Begrippen en concepten die in het handboek aan bod komen, worden toegepast 

op voorbeelden uit de accountmanagementpraktijk.

Docenten die het handboek als lesmateriaal gebruiken, kunnen beschikken over bij-

komende ondersteuning, zoals PowerPointpresentaties die op maat van hun colleges 

kunnen worden aangepast en e-learningopvolging. Ook leerdoelstellingen, evalua-

ties en bijkomende literatuur en oefentips worden aangereikt.

Met dank aan...

Graag dank ik de vele collega’s uit het werkveld die bijgedragen hebben aan de 
realisatie van dit project. De vele gesprekken tijdens workshops met STIMA EDU-
CATION over dit onderwerp stimuleren mij om het vakgebied verder uit te diepen.

De vele doceeruren aan KU Leuven/Campus Brussel leveren heel wat feedback en 
inspiratie om tot een waardevol handboek te komen. Niet alleen inhoudelijk, ook 
de didactische aanpak is gesteld op de praktijkervaring als docent in academische 
en professionele opleidingen.

De vragen van studenten, de ervaringen van collega-docenten, de commenta-
ren van afgestudeerden... het zijn waardevolle bronnen om de wetenschappelijke 
onderbouw met de praktijk te garanderen.

Ook mijn uitgever, Acco, en vooral Isabelle François, verdient een gemeend dank-
jewel. Zij spoorde me aan om dit werk uit te geven en begeleidde op een uitste-
kende manier de publicatie.

Het boeit de auteur om de mening te kennen van de gebruikers van het handboek 
Account management 3.0. Opmerkingen, suggesties, vragen of eventuele bijdragen 
worden opgenomen om de volgende editie van het handboek te optimaliseren.

J.A.M. Vanhaverbeke, MSc., Hir.
Lente 2014



Inleiding

De wereld globaliseert, de concurrentie neemt toe, de werkomgeving verandert 
voortdurend en in een steeds hoger tempo. In deze context geeft de kwaliteit van 
het denken de doorslag: problemen oplossen, nieuwe ideeën lanceren, denkka-
ders die richting geven, vaardigheden en technieken die structureren, inzichten 
waardoor alles weer duidelijker wordt.

Professioneel account management is een mix van denken en doen. Het vakge-
bied is volwassen geworden in een wereld die nood heeft aan houvast en profes-
sionalisme.

De wereld evolueert. We worden ons bewust van een nieuwe realiteit. Ver-
wijzen naar vroeger heeft weinig zin, de leef- en werkomgeving zijn anders en 
vereisen gepaste vaardigheden, kennis en kunde.

Account management vereist een steeds hogere graad van competentie(s). Het 
vakgebied integreert tal van bedrijfskundige en economische kennis. De functie 
van accountmanager in het business-to-business (b2b) werkveld heeft een steeds 
sterkere impact op het bedrijfsgebeuren. Succesvol omgaan met b2b klanten van-
uit een leverancier-klantrelatie vergt heel wat inzet, engagement, vaardigheden 
en talent.

Het credo ‘we verkopen niet, de klant koopt’ klinkt steeds luider, en het is een uit-
spraak met veel diepgang. Vooral de accountmanager moet zich hiervan bewust 
zijn. Ondernemen in onzekere tijden vergt een goed onderbouwd klantenmanage-
ment en de klant wordt steeds veeleisender en assertiever.

De inkoper is professioneel opgeleid en werkt in en voor een organisatie. De orga-
nisatie bestaat uit mensen, vandaar: companies do not buy, people buy!

De klant/inkoper is op zoek naar toegevoegde waarde. De accountmanager cre-
eert samen met zijn organisatie waarde voor de afnemer. Hierin slagen bepaalt 
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het succes van de onderneming. Waardecreatie is de essentie van account ma-
nagement, het is een andere dimensie dan ‘verkopen’. Verkopen is een vaardig-
heid, een onderdeel van het klantenmanagementproces. Account management 
gaat veel verder. Het veronderstelt ook ondernemerschap, tactvol en tactisch 
kunnen werken om op lange termijn een strategisch voordeel op te bouwen voor 
klant én leverancier.

In een inleidende paragraaf wordt geschetst dat verkopen en professioneel ac-
count management in wezen verschillende opdrachten zijn. Het is een aanzet om 
het vak ‘account management’ in zijn holistische dimensie beter te begrijpen.

Het verwerken van dit handboek vereist dan ook een basiskennis marketing.1 Het 
marketingvakgebied biedt de accountmanager tal van inzichten om niet alleen 
het eigen bedrijf beter te begrijpen, maar ook om de nodige klanteninzichten te 
verwerven is het onontbeerlijk.

Het handboek dient als inspiratie om de nodige vaardigheden, kennis en attitude 
te verwerven voor professioneel account management. Gebaseerd op de jaren-
lange ervaring als (internationaal) accountmanager van de auteur, de vele ge-
dachte- en ervaringsuitwisseling met key-accountmanagers van zowel grote als 
middelgrote ondernemingen, en de vele uren doceren over het vakgebied, hebben 
dit handboek een unieke vorm en inhoud gegeven.

Er worden in dit handboek geen verkooptechnieken behandeld. Het is géén ver-
koophandboek. Operationele verkoopvaardigheden zoals off ertes, prijsonder-
handelingen, orders afsluiten... komen niet aan bod. Er wordt ingezet op het 
aanbrengen van de nodige competenties voor het uitvoeren van professioneel 
klantenmanagement, met de nadruk op management. Het management van key 
accounts vergt heel wat strategische en tactische managementvaardigheden. En 
hoewel verkoopvaardigheden niet onbelangrijk zijn, wordt in dit handboek veel 
meer de nadruk gelegd op het aanbrengen van inzichten die voor de accountma-
nager cruciaal zijn: bedrijfsstrategie, account planning, waardepropositie, supply 
chain management... Zonder deze basiskennis verzeilt de accountmanager in een 
pure verkoopfunctie. Dat is niet langer wenselijk. Het werkveld vereist goed op-
geleide en bekwame accountmanagers. Hiermee wordt steeds meer bedoeld (ac-
count) managers die met het management van de klant/afnemer meedenken en 
waardevolle ‘input’ leveren. Het gaat niet langer louter om de laagste inkoopprijs 
versus de hoogst mogelijke verkoopprijs in de relatie leverancier-klant.

1. Voor een basiskennis marketing, raadpleeg Vanhaverbeke et al., 2013.
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In het handboek worden de termen ‘account management’ en ‘accountmanager’ 
gebruikt. Ook in het werkveld wordt heel wat Angelsaksische terminologie ge-
bruikt. Er wordt voor geopteerd het dagelijkse vakjargon uit de praktijk te gebrui-
ken. Dat vermijdt het bedenken van soms zeer gekunstelde Nederlandse vertalin-
gen en bovendien maakt het de lezer vertrouwd met de operationele vaktermen.

Het is duidelijk dat met de term ‘account’ de klant bedoeld wordt (en bv. niet 
de boekhoudkundige betekenis van een account). Men spreekt ook over key ac-
counts, soms in het Nederlands vertaald als ‘sleutelklanten’. Hiermee worden de 
belangrijkste afnemers van een bedrijf bedoeld, bijvoorbeeld na het uitwerken 
van een Pareto-analyse.2 De key accounts zijn voor een bedrijf of organisatie van 
groot belang. Zonder klanten heeft de organisatie immers geen reden van bestaan, 
geen omzet, geen activiteiten.

Account management bevindt zich in een business-to-business context. Ook 
bedrijven die verbruiksgoederen commercialiseren passen account management 
toe. Bedrijven die fast moving consumer goods produceren hebben als key ac-
counts de inkoopcentrales van de grootwarenhuizen en de groothandel. Deze key 
accounts worden door key-accountmanagers bewerkt.

In de volgende paragraaf wordt stilgestaan bij het credo ‘We verkopen niet, de 
klant koopt!’. Het is belangrijk om de nieuwe rol van de ‘verkoop’ grondig te in-
ventariseren.

2. Pareto-analyse: ook de 80/20-regel genoemd. In de context van key account manage-
ment gaat men berekenen welke 20 procent van de klanten voor 80 procent van de 
omzet zorgt. Daarmee inventariseert men de key accounts.



Van verkopen naar professioneel account 
management

De nieuwe verkoper speelt een simultaan schaakspel

‘Met de hoed in de hand komt men door het hele land.’3 Aan clichés over verkopers 
geen gebrek. Daar hebben de verkopers van vandaag geen boodschap aan. De lat 
werd de voorbije jaren stelselmatig hoger gelegd en verkopers hebben vandaag 
een steeds belangrijkere strategische en professionele inbreng in hun bedrijf.

De ‘nieuwe verkoper’ speelt een simultaan schaakspel, op acht borden tegelijk. 
Hij4 beheerst uiteraard het eigen product, maar daarnaast moet hij ook de situatie 
bij de verschillende klanten en bij de concurrenten kennen en correct inschatten. 
In die zin valt de verkoper van vandaag hoegenaamd niet meer te vergelijken met 
zijn collega van enkele jaren terug.

Het economische initiatief ligt vandaag bij de kopende partij, bij de klant, bij de 
afnemer die zich bovendien steeds professioneler opstelt. De verkoop moet er 
adequaat mee om weten te gaan. Niet alleen productkennis, maar vooral verkoop-
specifi eke kennis en kunde, procedures en processen, kanalen-, markt- en klan-
tenmanagement, organisatievraagstukken en managementprincipes zijn cruciaal.

De nieuwe verkoper in vier stappen

Hoe zijn we in de recente jaren geëvolueerd naar deze ‘nieuwe’ verkoper? Er zijn 
vier belangrijke dimensies die deze (r)evolutie kenmerken. Sinds enkele decennia 
is er een sterke mentaliteitswijziging in verkoop van (1) transactie- naar systeem-

3. Een uitdrukking in de Nederlandse taal met als betekenis: iemand die vriendelijk is, be-
reikt meer in het leven dan iemand die onaardig en onbeleefd is. 

4. Er wordt in het boek gebruikgemaakt van de ‘hij’-vorm hoewel account management 
een functie is die de gepaste m/v rekruteert. In de tekst wordt met ‘hij’ dan ook de m/v 
accountmanager bedoeld.



Account management 3.020

denken. Tezelfdertijd wordt de professionele verkoper (2) veel meer een genera-
list dan de specialist van enkele jaren terug. (3) De verkoper of accountmanager 
wordt een strategische sleutelfi guur in het bedrijf en niet langer een ‘noodzakelijk 
kwaad’. En (4), de verkoper wordt ook een kanaalmanager (channel manager). De 
verkoopkanalen en distributie evolueren immers naar een multikanalenaanpak 
en dat vergt andere vaardigheden en kennis van de professionele verkoper.

1. Van transactie- naar systeemverkoop

De traditionele transactieverkoop is vandaag geëvolueerd tot een systeemver-
koop. Een bedrijf heeft geen losse producten nodig, maar wel globale systeemop-
lossingen. Een klant is bijvoorbeeld wel op zoek naar een nieuw fotokopieertoe-
stel, maar als verkoper moet u beseff en dat het nieuwe toestel vooral gebruikt 
wordt om snel informatie te verspreiden. Dat impliceert dat het apparaat niet om 
de haverklap defect mag zijn en dat het ook over voldoende randeigenschappen 
moet beschikken om die informatieverspreiding te optimaliseren. De verkoop van 
die faciliteiten en service maakt voortaan dus ook deel uit van de transactie.

Met andere woorden: verkopers moeten veel meer gaan nadenken over de no-
den en behoeften van hun klanten en daar vanuit tal van invalshoeken op inspelen.

2. Van gespecialiseerde verkoper naar generalist

Het verkoopmanagement evolueert vandaag ook steeds nadrukkelijker in de rich-
ting van account management. Professionele verkopers moeten zich in de eerste 
plaats afvragen hoe ze voor hun bedrijf enerzijds en de klant anderzijds een ‘win-
winsituatie’ kunnen realiseren. Daardoor wordt de lat voor de verkoper ook een 
stukje hoger gelegd. Hij moet van vele markten thuis zijn en kent zowel het eigen 
product, de concurrerende producten als de klantenbehoeften die hij bewerkt, 
zodat er tot een interessant aanbod voor klant en leverancier wordt gekomen. Dat 
is een heel andere aanpak dan in het verleden, waarbij het er als verkoper vooral 
op aankwam om zo veel mogelijk producten of diensten aan de man te brengen.

In steeds meer bedrijven is er dan ook een geruisloze integratie aan de gang 
tussen marketing en sales: niet enkel de prijs van het product speelt een grote 
rol, ook de wijze waarop en de markt waarin het product zal worden aangebo-
den, worden van doorslaggevend belang. Daarbij moet er dus ook juist en goed 
gecommuniceerd worden met de klant. Bedrijven moeten beseff en dat de focus 
veranderd is: het is niet langer het bedrijf dat verkoopt, het is de klant die koopt!

De verkoop vormt het sluitstuk van een complex marketingtraject. Steeds 
meer verkopers volgen vandaag overigens marketingopleidingen en marketeers 
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bestuderen verkoop en verkoopmanagement. De nieuwe verkopers zijn dus gene-
ralisten met daarbovenop een fl inke dosis commerciële competenties.

3. Van vijfde wiel aan de wagen tot strategische sleutelfi guur

Verkopers zijn niet langer het vijfde wiel aan de wagen. Ze worden verondersteld 
heel actief mee te denken met de bedrijfsleiders. Een verkoper moet kunnen be-
grijpen dat een bedrijf een visie en een missie heeft en moet die ook helpen ver-
talen naar de markt. Vaak heeft een ondernemer of bedrijfsleider wel een mooi 
idee of een fraai nieuw concept, maar het uitdragen naar de markt is de taak van 
de verkoper.

Het is zinloos om een bril aan te bieden aan blinden. Verkoop is geen ver-van-
mijn-bedshow meer, het maakt deel uit van de strategische taken binnen een bedrijf.

Een verkoper kan en moet ertoe bijdragen dat het hele bedrijf afgesteld raakt 
op de meest interessante markten en dat het ook in functie daarvan gaat werken. 
In tijden van intensere concurrentie wordt dat belangrijker dan ooit, omdat u dan 
als verkoper zowel voor het eigen bedrijf als voor de klant een bepaalde meer-
waarde kunt scheppen.

Verkopers moeten ervoor zorgen dat hun producten niet banaal worden, het 
dertiende aanbod in een dozijn. Dat is op vandaag in de globaliserende wereld een 
grote uitdaging.

4. Van deur-tot-deur tot het meest geschikte verkoopkanaal

Bedrijven willen hun verkoopproces vandaag ook steeds meer rationaliseren. Van 
de verkopers wordt verwacht dat ze daarin meedenken en mee bepalen via welke 
verkoopkanalen ze op de meest effi  ciënte wijze bepaalde doelmarkten kunnen 
benaderen.

Een voorbeeld daarvan is Dell. Dit bedrijf kwam tot het besef dat het niet nood-
zakelijk was om fysiek al die potentiële markten af te dweilen. Het bedrijf werd 
groot door directe verkoop te organiseren. De klant bestelt een computer online 
en de bestelling wordt vervolgens geleverd via koerierdiensten zoals DHL of UPS. 
Andere voorbeelden van het succesvol gebruik van meerdere verkoopkanalen zijn 
de banken die erin slagen de gebruiker via het bankkantoor, thuisbankieren, via 
de tablet en de smartphone te bereiken. Ook de retail heeft het multikanalencon-
cept omarmd. Nestlé heeft niet alleen Nespresso-shops, de meeste consumenten 
kopen de koffi  ecapsules online. Bedrijven bestellen kantoorartikelen zoals papier, 
schrijfgerief, paperclips... online zonder tussenkomst van een verkoper of hoog-
stens een callcentermedewerker.
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Hier en daar worden verkoopprocessen zelfs al uitbesteed aan gespecialiseerde 
bedrijven. Het komt er dus op aan om in de markt de juiste ‘match’ te vinden tus-
sen enerzijds het eigen product en anderzijds de mensen die op dat product zitten 
te wachten. De nieuwe communicatiemedia kunnen daarin een rol spelen. Dat 
sluit niet uit dat er op het einde van de rit nog steeds een fysieke verkoper wacht 
die als aanspreekpunt en sluitstuk fungeert.

Het verkoopproces wordt dus gerationaliseerd, maar dat impliceert niet het begin 
van het einde voor de verkopers zelf. Wel lijkt de tijd voorbij dat bedrijven met 
fysieke verkopers nog alle klanten konden bewerken, dat is gewoonweg niet ef-
fi ciënt meer. Bovendien meten bedrijven steeds meer het rendement van hun 
verkoopinspanningen. Er wordt ook van verkoopactiviteiten verwacht dat ze een 
ROI (return on investment) opleveren.

Het ideale profi el van de nieuwe verkoper

Deze evolutie vergt van de verkoopmedewerkers andere vaardigheden, kennis en 
attitudes. Dit boek bespreekt het verkoopwerk in een business-to-business om-
geving (niet de winkelverkoper of showroommedewerker in de retail business). 
Vooral het business-to-business werkveld heeft belangstelling voor account ma-
nagement. De vele vacatures voor accountmanagers illustreren aan welk profi el 
deze medewerkers moeten beantwoorden. Samengevat zijn de volgende vaardig-
heden, kennis of attitudes van zeer groot belang voor de nieuwe verkoper:
 • communicatieve vaardigheden: de nieuwe verkoper kan goed luisteren en ob-

serveren. Op deze manier wordt er een aanzet tot wederzijds interessante 
business gegenereerd;

 • sleutelpositie tussen sales en marketing, maar net zo goed integratie met an-
dere strategische bedrijfsprocessen;

 • creativiteit, zowel naar de klanten als naar het eigen bedrijf toe;
 • bedrijfseconomisch inzicht: het is vrijwel onmogelijk en onrealistisch om op 

maat van elke klant een specifi ek product te produceren of te leveren. Als 
verkoper moet u dus zelf een soort van intrapreneurship aan de dag kunnen 
leggen;

 • fi nanciële kennis: nadenken over wat iets een bedrijf kost en opbrengt en te-
gelijk ook rekening houden met de belangen van de klant.

In de volgende hoofdstukken wordt ingezoomd op de bedrijfseconomische kennis, 
bedrijfskundige vaardigheden en de concrete praktijk van het account manage-
ment. Verkooptechnieken worden niet behandeld. De commerciële psychologie 
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wordt bij de lezer als verworven beschouwd. Ook business-to-business verkoop 
maakt deel uit van de voorkennis. Er wordt aangenomen dat de lezer vertrouwd is 
met verkoopargumentatie, tegenwerpingen behandelen, afsluittechnieken...

Het handboek Account management 3.0: toegepaste basisconcepten stelt als doel 
het kunnen opstellen van een gefundeerd accountplan. Tal van bedrijfseconomi-
sche inzichten zijn hierbij van belang. Kennis en begrippen toepassen uit vakge-
bieden zoals marketing, bedrijfsbeheer, kostprijscalculatie, statistiek, marketing, 
verkoop en commerciële psychologie worden toegepast.

Het handboek reikt een werkplan aan om een professioneel accountplan te kun-
nen opstellen en implementeren. Hierbij worden het klantenbelang en het be-
drijfsbelang centraal gesteld. Het is in functie van de vooropgestelde doelstel-
lingen en strategie van een bedrijf of organisatie dat de accountmanager zowel 
voor de klant als voor het bedrijf optimaal kan functioneren. Meteen kan worden 
opgemerkt dat het proces voor het opstellen van een accountplan belangrijker is 
dan het plan op zich.

De wereld verandert, klanten wijzigen hun voorkeuren of manier van werken. 
De accountmanager dient alert te zijn en de accountplannen tijdig en proactief 
aan te passen. Vandaar dat een accountplan steeds in beweging is. Dit procesma-
tig beheersen is essentieel. Het vergt bovendien een teamgerichte en multidisci-
plinaire inzet van de manager.

Hierbij mag niet worden vergeten wat Th. Levit al in 1965 vooropstelde: “Organi-
sations do not buy, people do” – een uitspraak die sales en accountmanagers nog 
steeds inspireert en de grondslag betekent voor account management en -plan-
ning.

In bijlage 1 wordt een checklist aangereikt waarin de profi elvereisten van een 
accountmanager worden opgesomd, een hulpmiddel om na te gaan welke com-
petenties idealiter gestimuleerd worden voor het professioneel uitoefenen van 
account management.

Account management 3.0

Account management 3.0  verschilt op meerdere dimensies grondig van heer-
sende opvattingen over verkoop en verkoopmanagement, en zelfs van heersende 
opvattingen over account management. Vandaar de toevoeging 3.0, er is een evo-
lutie aan de gang.
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Account management 1.0  is veeleer de loutere productverkoop, gebaseerd op pro-
ducteigenschappen. Er wordt een transactie afgesproken, de accountmanager is 
de ‘superverkoper’ die de klant ‘over de streep’ haalt en het order noteert.`

Account management 2.0  wordt toegepast door bedrijven die begrijpen dat de 
afnemer op zoek is naar een oplossing voor een probleem. De leverancier kan 
bijdragen door innovatie en het aanbieden van een totaaloplossing. Er wordt ge-
bruikgemaakt van inzichten uit business-to-business marketing zoals klantenseg-
mentatie, decision making unit... en klantentevredenheid staat centraal.

Bedrijven die account management 3.0 toepassen kenmerken zich door het uit-
werken van waardeproposities die de afnemers toelaten zich te onderscheiden 
van de concurrenten. Er wordt belang gehecht aan wederzijds overleg, procesin-
tegratie, fl exibiliteit, inzicht in bedrijfsstrategie. Leverancier en afnemer zoeken 
naar een win-win-winsituatie. Zowel de leverancier, de afnemer als de eindklant 
wint bij de samenwerking.

Alle aangereikte concepten in de onderstaande tabel worden in het handboek uit-
gewerkt. Het is aan de lezer om deze tabel met eigen inzichten aan te vullen.

Account 

management 1.0

Account 

management 2.0

Account 

management 3.0

Doel Productverkoop Solution selling Insight selling

Hoe? Productkenmerken 

en eigenschappen

Kostprijs

Functionele propo-

sitie

Kwaliteit

Innovatie

Klantenbehoefte

Positionering bedrijf en 

product

Marktdifferentiatie

Flexibiliteit

Analytische creativiteit

Waardegedreven

Commerciële 

interactie

Transactie

One-to-all
Productofferte 

Systeemverkoop

Totaal aanbod

One-to-many

Ketenintegratie

Procesoverleg

One-to-one

Belangrijkste 

concepten

Verkopen versus 

inkopen

Push-technieken

Overtuigen/winnen

Communicatietechnieken

Decision Making Unit
Kennis in de klant

Klantentevredenheid

Onderhandelen

Tactisch denken en doen: 

win-win

Wederzijdse dialoog, parti-

cipatie en transparantie

Inzicht in bedrijfsprocessen

Begrip van de klant van de 

klant

Waardepropositie

Problem Solving Unit
Strategisch denken en 

doen: win-win-win



Hoofdstuk 1.

Account management: een inleidend overzicht

1.1. Verkopen, een ingewikkeld vak?

Verkopen is een ingewikkeld vak, vooral als het economische tij tegenzit en klan-
ten moeilijk te overtuigen of tevreden te houden zijn. Account management is in 
deze context een veelbesproken onderwerp. Sommige ondernemers zijn er al een 
tijd succesvol mee bezig, anderen worstelen er nog steeds mee.

De pagina’s met jobaanbiedingen staan er dan ook bol van. De fi rma Prinsen & Co 
zoekt ter versterking van de groei een accountmanager (m/v), key-accountmana-
ger... en men voegt eraan toe entrepreneurial en solution-gericht in verkoop.

Meer dan ooit is het voor organisaties van belang te investeren in klantenrelaties. 
Het komt er niet alleen op aan nieuwe klanten te winnen, vooral het behouden 
van bestaande klanten wordt belangrijk wanneer het tij tegenzit. De bedrijfsleider 
heeft er veel voor over om de klantenrelatie te verdiepen, duurzame (en meer) 
omzet en winst te realiseren. Uit diverse onderzoeken is immers gebleken dat het 
werven van een nieuwe klant een bedrijf vele malen duurder komt te staan dan 
het behouden en verstevigen van de relatie met een bestaande klant. Bovendien 
kan niemand ontkennen dat klantenbehoud een directe en vaak signifi cante posi-
tieve invloed heeft op de winst.

Account management is een verkoopfunctie die in grotere bedrijven haar waarde 
heeft bewezen. Onlangs publiceerde ING in zijn Magazine voor de dynamische onder-
nemer het boeiende artikel “De ING-accountmanager als draaischijf.” Zij stellen: “De 
hele strategie en structuur van ING is gericht op een optimale dienstverlening. De 
accountmanager is daarbij de centrale schakel tussen uw onderneming en de bank.”

Het artikel leert exact wat accountmanagement inhoudt. “Ze (de accountmana-
gers) dragen de eindverantwoordelijkheid voor de relatie met het ondernemings-
cliënteel. (...) Hij of zij is een generalist die uw fi nanciële behoeften detecteert en 
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naar een oplossing zoekt die u als het ware op het lijf is geschreven. Maar dat doet 
hij/zij niet alleen. Door het groeiende aanbod en de stijgende complexiteit van de 
producten en diensten wordt hij/zij bijgestaan door specialisten.”

Ook Philips Lighting introduceerde (key) account management in de organisa-
tie. Hun conclusie luidt nu dat dit hun marktleiderspositie alleen maar versterkt 
heeft. De aanleiding van de invoering was een verzoek van een belangrijke klant, 
een Franse hypermarktketen, die met Philips Lighting wilde samenwerken. Deze 
klant maakte Philips duidelijk welke verwachtingen zij hadden van hun leveran-
cier. “Dat betekende dat we behoorlijk wat inhaalslagen moesten maken en onze 
organisatie opnieuw moesten inrichten. Er werden processen en instrumenten 
ontwikkeld, mensen benoemd voor het account team en we moesten vooral an-
ders gaan denken.” (B. Logghe, manager bij Philips Lighting)

De voornaamste voordelen die Philips aanhaalt kunnen als volgt worden samen-
gevat:
 • vendor managed inventory  dat direct leidt tot een kostenreductie (voor klant 

en leverancier);
 • investering in marktonderzoek, research & development door beide partijen 

(klant en leverancier): wat zijn de marktkansen en welke zijn de gezamenlijke 
marktkansen;

 • samen innoveren (ook wel cocreatie  genoemd);
 • gezamenlijk communicatieplan van de boodschap naar de eindverbruiker;
 • de verregaande samenwerking werkt bij beide partijen zeer motiverend voor 

de medewerkers.

Bij Philips gaat men nu zelfs een stapje verder. Er wordt met de key accounts ge-
werkt aan category management  – een topic dat in dit boek aan bod komt. “Door 
samen te werken brengen we de beste waardepropositie naar de consument. Sa-
men kan je excelleren.”

Het concept account management heeft zijn deugdelijkheid in de recente decennia 
bewezen. Soms maakt men de opmerking dat dit een functie is die perfect past 
binnen grote organisaties die dergelijke experten ‘kunnen betalen’. Een terechte 
opmerking, maar tegelijk investeren deze grote instituten ook niet in niet-renda-
bele activiteiten. Het is raadzaam het concept account management nader te be-
studeren en de toegevoegde waarde ervan naar de kmo-realiteit te transponeren.

Account management is veel meer dan een gewone leverancier-klantrelatie . 
Het is veeleer een manier van werken, een fi losofi e en vooral een set van instru-
menten die als doel hebben de relatie met afnemers door middel van een gerichte 



Account management: een inleidend overzicht 27

verkoopaanpak te verbeteren om zodoende de omzet en de winst te verhogen. De 
doelstellingen van account management zijn duidelijk: win-win, het streven naar 
de status van preferred supplier  (of zelfs sole supplier) en natuurlijk hogere winst.

Account management bouwt langetermijnrelaties op met accounts. Het succes 
van account management wordt gebouwd rond begrippen zoals concepten, toege-
voegde waarde en return on investment. Het toont het belang aan van teamwork. 
Iedereen in het bedrijf wordt betrokken bij het proces van sales management, iets 
wat kleine en middelgrote ondernemingen soms te weinig doen.

Nochtans is ondertussen bekend waarvoor TEAM  staat, namelijk: Together Every-
body Achieves More. Vandaar het belang van deze verkoopaanpak. Door gebruik te 
maken van het proces van account management kan op een gestructureerde ma-
nier het einddoel bereikt worden, namelijk tevreden klanten. En dat levert meer 
omzet en vooral meer rendabele omzet op.

Dit handboek bespreekt de vele aspecten van account management vanuit een be-
drijfseconomisch standpunt. Het is aan de lezer om er voor de bedrijfspraktijk een 
aantal prestatieverhogende ideeën uit te pikken en die in de organisatie toe te passen.

Account management wordt in dit handboek behandeld vanuit het business-to-
business werkveld. Met andere woorden, voor bedrijven die producten of dien-
sten produceren en aanbieden die niet voor persoonlijke consumptie worden ge-
bruikt. Dat is de natuurlijke biotoop van account management.

Ook de fabrikanten van snel roterende verbruiksgoederen5 adopteren account 
management. De afnemers van bijvoorbeeld voedingsproducten zijn onder meer 
supermarkten, groothandelszaken in voedingswaren, foodservice bedrijven... Ze 
kopen voedingswaren aan om hun business (voedingsdistributie naar de klein-
handel, de verbruiker...) te kunnen waarmaken.

Daarom wordt in dit handboek met ‘account’ bedoeld: een bedrijf dat of organi-
satie die bij toeleveranciers producten en/of diensten inkoopt. Een account is in 
deze context meestal niet één persoon die inkoopt, er zijn meerdere personen of 
afdelingen betrokken bij het inkoopproces. Het handboek bespreekt de functie 
account management vanuit de leverancier, het bedrijf dat de account bewerkt.

Bijgevolg zijn tal van concepten uit het vakgebied van b2b marketing van toepas-
sing. Denk aan concepten zoals de afgeleide vraag, de bedrijfskolom, het inkooppro-

5. Nederlandse vertaling van de Engelstalige term ‘fast moving consumer goods’.
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ces... In het handboek komen deze concepten al dan niet ruim aan bod. Voor nadere 
studie van het vakgebied van b2b marketing wordt verwezen naar het handboek 
Marketing: Toegepast – Klant- en Marktgericht Ondernemen (Vanhaverbeke e.a., 2013).

1.2. De defi nitie van account management

De invulling van de term ‘accountmanager’ verschilt nogal eens. Als we teruggrij-
pen naar de eerste publicaties6 hieromtrent, preciseert men account management 
als het managen van de klanten die in een business-to-business markt door een 
bedrijf als van strategisch belang beschouwd worden. De vraag is vervolgens wat 
er bedoeld wordt met strategisch belang. Zijn het klanten die grote volumes aan 
goederen of diensten afnemen of zijn het klanten met wie het bedrijf een nauwere 
langetermijnrelatie wenst uit te bouwen? Of beschouwt het bedrijf als ‘sleutel-
klanten’ de klanten die dreigen over te stappen naar de concurrentie?

Meestal wordt de term ‘key account’ verbonden aan klanten met een belangrijke 
afzet of omzet en/of aan de winstgevendheid van de klant.

De Engelse term key account management  bevat een aantal begrippen. Key ver-
wijst naar sleutel, de specifi eke klant (account) is als het ware de sleutel naar be-
tere marktprestaties van de onderneming, een hogere rentabiliteit en een nauwe 
wederzijdse samenwerking. Account verwijst naar de klantenrelatie, een relatie 
met debet- en creditaspecten. En management omvat een breed spectrum aan 
verantwoordelijkheden en beslissingsbevoegdheden.

Defi nitie van key account management 7

Het eenduidig defi niëren van de functie van account management is niet eenvou-
dig. Een omschrijving die de praktijk goed aangeeft, luidt als volgt: “Account ma-
nagement is een fi losofi e en een set van instrumenten en technieken die dienen 
om de relatie met (potentieel) grote klanten te bewaken en door gerichte beïn-
vloeding te verbeteren en daarmee de omzet en winst te vergroten.” (Verra, 2006)

Vooral de term ‘fi losofi e’ is hierin belangrijk. Het houdt in dat een organisatie het 
belang van klantenmanagement zeer goed begrijpt. Klanten zijn assets in deze 

6. Bv. ‘Customer Analysis for Strategy Development in industrial markets’; Campbell, N., 
Cunningham, M.; Strategic Management Journal, Vol. 4, 1983. Bv. ‘Developing key account 
competences’; Millman, T., Wilson, K; Journal of Marketing Practice, Vol.2, 1996.

7. In de Nederlandstalige lectuur gebruikt men zeer sporadisch de term ‘sleutelklant’ en 
‘sleutelklantbeheerder’. In de praktijk gebruikt men meestal de term ‘accountmanager’.
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fi losofi e, net zoals machines, personeel, kapitaal, merken... assets zijn voor de 
onderneming. Het zijn waardevolle bestanddelen, bezittingen of activa van het 
bedrijf en ze moeten op een gepaste manier gemanaged worden. Met deze activa 
realiseert het bedrijf trouwens zijn doelstellingen, levert het meerwaarde aan de 
markt in de vorm van producten en diensten.

Uit de vele vakliteratuur en publicaties over account management wordt de vol-
gende omschrijving gedistilleerd die het best de essentie samenvat:

Account management omvat het toewijzen en organiseren van middelen (geld, man-
kracht, productie, tijd) om te komen tot een optimale zakenrelatie met een uitgekiende 
portfolio van geselecteerde klanten, die een aanzienlijke bijdrage leveren (op korte of 
middellange termijn) aan of kritisch zijn voor het bereiken van de huidige of toekomstige 
ondernemingsdoelstellingen.

Vele auteurs gebruiken dan ook het beeld van ‘de spin in het web ’. Het illustreert wat 
het proces van account management precies realiseert en maakt duidelijk dat het 
niet alleen gaat over de manier waarop de verkooptaken worden uitgevoerd. Het is 
vooral van belang dat het hele bedrijf geïmpliceerd wordt in dit managementproces.

Het professioneel toepassen van account management zal de concurrentiepositie 
van de onderneming aanzienlijk verbeteren. Het is zelfs een must om in mindere 
tijden de marktpositie van uw bedrijf te kunnen garanderen.

Waardeketen
Leverancier

Waardeketen
Klant

Figuur 1. Het waardeketendenken toegepast op account management.

Het bedrijf bouwt een portfolio op van trouwe accounts, klanten die continu en op 
lange termijn een pakket producten en/of diensten afnemen die speciaal ontworpen 
zijn om aan de individuele eisen en verlangens van de account te voldoen. Daartoe 
wordt een accountteam samengesteld. De key-accountmanager is de belangrijkste 
schakel tussen de klant/afnemer en het bedrijf/de aanbieder. De key-accountma-
nager heeft meestal de leiding over het accountteam dat verantwoordelijk is voor 
één of meerdere klanten en zorgt ervoor dat de langetermijnrelatie behouden blijft.
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Deze aanpak heeft een impact op de organisatiestructuur van de onderneming. 
Het invoeren van account management stelt hoge eisen aan de competenties 
van de key-accountmanager op het vlak van communicatie, people management, 
onderhandelen, communicatie (intern en extern), strategische en tactische be-
drijfsinzichten... Bovendien draagt het opbouwen van een evenwichtige klanten-
portfolio bij tot het spreiden van het bedrijfsrisico. Het gaat immers om veel meer 
dan verkopen (Millman & Wilson, 1995).

De key-accountmanager , zoals de term expliciteert, managet een aantal – voor 
het bedrijf – belangrijke klanten. Hij heeft dus een belangrijk ‘kapitaal’ in han-
den van de onderneming. Het is een proces en geen kortstondige verkoopactie. 
Er wordt een samenwerkingsrelatie op langere termijn opgebouwd. Een relatie 
veronderstelt dat beide partijen er voordeel bij hebben om samen te werken. De 
afnemer moet informatie willen prijsgeven zodat de aanbieder een gepast aanbod 
kan uitwerken om aan de eisen, verlangens en behoeften van de afnemer tege-
moet te komen. De aanbieder zal deze extra inspanningen slechts leveren als die 
rendabel zijn. Er is sprake van een win-winrelatie  als zowel aanbieder als afnemer 
een voordeel halen uit de intensieve samenwerking.

De functie wordt voornamelijk in business-to-business omgevingen toegepast. 
Een producent van verpakkingsmachines (dit is een business-to-business marke-
tingomgeving) heeft bijvoorbeeld voedingsfabrikanten als cliënteel. Iedere produ-
cent (bv. Mars) wordt beschouwd als een key account en wordt bewerkt door een 
key-accountmanager. De afnemers van verpakkingsmachines kunnen gewaar-
deerd worden op het vlak van afname, rendabiliteit, belangrijkheid...

Voor voedingsproducenten (zoals Mars) wordt key account management toege-
past op het niveau van de distributiekanalen. Voor vele voedingsfabrikanten zijn 
de grootwarenhuizen (zoals Delhaize, Carrefour, Makro, Colruyt, Albert Heijn...) 
belangrijke afnemers (accounts). De key-accountmanager is verantwoordelijk 
voor de samenwerking met deze distributiekanalen.

In industriële omgevingen en markten is persoonlijke verkoop de belangrijkste 
marketingimplementatievariabele. Marketing en sales zijn in een b2b context dik-
wijls in eenzelfde afdeling geclusterd. Het verkoopteam is samengesteld uit com-
mercieel én technisch gevormde verkopers met branche-ervaring.

Veel bedrijven – zoals Kinepolis Group nv – hebben zowel b2c als b2b activiteiten. 
Enerzijds zijn er de bioscoopbezoekers en anderzijds heeft Kinepolis bedrijven als 
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klant die voor speciale gelegenheden de bioscoopzaal afhuren. De bioscoopbezoe-
kers worden anders benaderd dan de key accounts. Kinepolis splitst zijn activi-
teiten in b2c, de bioscoopbezoekers en b2b, de bedrijven. Voor ieder afnemers-
segment wordt een passende verkoopaanpak en -organisatie geïmplementeerd.

Begin jaren 1980 voerde de Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP) een 
studie met betrekking tot koper-verkoperrelaties. Uit deze studie bleek dat han-
delsrelaties zowel belangrijke bronnen als waardevolle investeringen zijn die ren-
deren op het economische en het technologische vlak, het vergaren van informa-
tie en het wegnemen van onzekerheid. Het begrip relationship marketing  ontstond 
(Cram, 1994). Dit contrasteert sterk met de tot dan toe traditionele aanpak van 
verkoop en marketing omdat de nadruk verschoof van het transactionele naar het 
relationele.

De verkooporganisatie moet bijgevolg de mogelijkheden en beperkingen van het 
bedrijf heel goed kennen. Anderzijds dient het verkoopteam ook invloed binnen 
het eigen bedrijf te kunnen uitoefenen, to make things happen – vandaar account 
management – om de toegevoegde waarde van het product te gelde te kunnen 
maken bij de klant. Bovendien groeide het inzicht dat het succes van de klant bij-
draagt tot het succes van de leverancier.

1.3. Waarom en wanneer account management toepassen?

Waarom zou een klein of middelgroot bedrijf zich de inspanningen getroosten 
om te beginnen met account management? Account management vindt zijn oor-
sprong in de vele door een individueel bedrijf niet-beïnvloedbare ontwikkelingen: 
sociodemografi sche veranderingen, veranderende bestedingspatronen, politiek-
wetgevende verschuivingen...

Door technologische ontwikkelingen op vele gebieden en voornamelijk op het vlak 
van ICT verkorten de levenscycli van producten en diensten. Alerte bedrijven re-
ageren op deze veranderingen, en beter nog is het kunnen anticiperen op deze 
(r)evoluties door het herstructureren, aanpassen, nieuwe organisatievormen, in-
novatie... Professionalisering is hierbij een sleutelbegrip.

Langs inkoopzijde wordt een toenemende professionalisering vastgesteld van de 
inkoopfunctie. Er wordt zelfs meer en meer een beroep gedaan op systemen als 
inkoopmarktonderzoek, leveranciersclassifi catie, fabrieksinspectie, leveranciers-
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prestatiebeoordeling, normering... De volgende trends manifesteren zich steeds 
duidelijker:
 • niet-kernactiviteiten worden steeds vaker uitbesteed (outsourcing );
 • een groeiende voorkeur voor duurzame relaties met een beperkt aantal leve-

ranciers (preferred suppliers , partnership, co-makership );
 • leveranciers worden internationaler;
 • men vraagt aangepaste producten, diensten en logistieke services (minimale 

voorraden);
 • er is een duidelijke voorkeur voor één verantwoordelijk aanspreekpunt bij elke 

leverancier.

Ook de verkoopaanpak professionaliseert. Account management wordt ingevoerd. 
Directe interne aanleidingen om deze verkoopaanpak te omarmen zijn:
 • het niet kunnen realiseren van de omzet- en winstdoelstellingen;
 • een daling van de omzet en/of winst;
 • een dalend marktaandeel;
 • afzetproblemen bij bepaalde grote klanten;
 • toepassing van account management door concullega’s.8

Het is onjuist om bij voorbaat te stellen dat elk bedrijf account management moet 
toepassen. Wel is de enorme bijdrage van het accountmanagementproces dat de 
ganse organisatie, en de bedrijfsleider in de eerste plaats, verplicht wordt klant-
gericht te werken en op professionele wijze te verkopen.

Account management heeft in hoofdzaak betrekking op die klanten die deel uit-
maken van de Pareto- of 80/20-analyse . Uit onderzoek blijkt echter dat 90% van 
de bedrijven een omzetconcentratie van 70/30 haalt, dat wil zeggen dat 70% van 
de omzet wordt gerealiseerd door 30% van de klanten. Deze laatste zijn de key 
accounts.

Voor de bedrijfsleiding zijn dit een aantal moeilijke vragen.
 • Zijn deze 30% klanten voor uw onderneming werkelijk strategisch belangrijke 

klanten?
 • Werd er in uw bedrijf een ABC-analyse gemaakt op uw klantenbestand?
 • Bewerken de verkopers, agenten, binnendienstmedewerkers... werkelijk de 

A-klanten? Hoeveel tijd wordt er besteed aan A-klanten?

8. ‘Concullega’ is de samentrekking van concurrent en collega. Het is een term die in de 
managementpraktijk veelvuldig gebruikt wordt wanneer er op een collegiale manier 
gesproken wordt over de concurrenten.
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Het is in dit verband goed even stil te staan bij de belangrijkste verschilpunten 
tussen de functie van accountmanager en die van verkoper.

Tabel 1. Verkopen... of ‘accounts managen’?

Verkoper Accountmanager

Prospecteren  • streven naar maximale dek-

king

 • opsporen van vermoedelijke 

klanten

 • in kaart brengen van pros-
pects

 • vaststellen van ideale klantprofi elen

 • analyseren van actuele klanten

 • analyseren van potentiële klanten

 • ontwikkelen van penetratiestrategieën

 • ontwikkelen van plannen samen met 

klant

Kennis  • product- en applicatiekennis  • volledig inzicht in klanten eigen organi-

satie

Product  • accent op standaard  • onderhandelen over maatwerkmogelijk-

heden

Gerichtheid  • primair gericht op externe 

verkoop

 • reactief in klantrelaties

 • ook intern motivator en

 • onderhandelaar

 • proactief in klantrelaties

Profi el  • individualisatie  • teamleider

Verantwoor-

delijkheden

 • vooral implementatie  • creatieve bijdrage leveren aan onderne-

mingsplan

Bevoegdhe-

den

 • begrensde formele bevoegd-

heden

 • weinig fi nanciële informatie

 • brede informele bevoegdheden

 • beschikt over fi nanciële informatie

Concurrentie  • concurrentie als maatstaf  • creëren van concurrentiële voordelen

Doelen  • kortetermijnresultaten  • winstgevendheid op korte én lange termijn 

Omdat ook de niet tot key account benoemde afnemers meer eisen stellen aan de 
professionaliteit van de verkopende aanbieder, vindt de accountmanagementbe-
nadering een steeds bredere toepassing. Dat hoeft niet te verbazen. Denk eens na 
hoe het voelt als u bij leveranciers – bijvoorbeeld een optiekzaak of kledingwinkel 
– binnenkomt en u direct met uw naam wordt aangesproken? Of u wandelt uw 
bankkantoor binnen en de kantoormedewerker benadert u direct persoonlijk met 
kennis van zaken over uw bedrijf en uw privéfi nanciën?

Het toepassen van account management kan voor ieder bedrijf de aanzet zijn om 
na te gaan welk klantenbeleid er uitgewerkt moet worden. Ook internationaal 
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biedt account management tal van voordelen. Er wordt een uniforme, internatio-
nale aanpak uitgewerkt naar de klant toe. De klant wordt niet langer geconfron-
teerd met prijs- of serviceverschillen van de verschillende regionale fi lialen van 
eenzelfde organisatie.

TNT Express Worldwide deelt zijn klantenbestand in volgens drie klantengroepen. 
De klantengroepen worden gesegmenteerd op basis van (potentiële) omzet. De 
verschillende accountgroepen worden op een gepaste wijze bediend.

Tabel 2. Accountgroepen van TNT Express Worldwide (Bron: Thomassen, 1998).

Accountgroep Samenstelling en bijdra-

gen aan het resultaat

Serviceconcept

Key-accountmanager 0,5% van de klanten

50% van de omzet

25% van de winst

Klanten hebben een eigen accountverantwoor-

delijke, elke dag wordt de klant opgebeld, er 

vinden meerdere bezoeken per maand plaats.

Field sales 12-20% van de klanten

30% van de omzet

40% van de winst

Minimaal eenmaal per week wordt de klant 

opgebeld, er vindt 1 bezoek per maand plaats.

Customer Services 80-85% van de klanten

20% van de omzet

35% van de winst

Minimaal eenmaal per kwartaal wordt de 

klant opgebeld.

In een dynamische marktomgeving zal deze klantenportefeuille uiteraard evo-
lueren. Er komen nieuwe klanten bij, er verdwijnen accounts, accounts kunnen 
doorgroeien tot key accounts enzovoort.

1.4. Account management en bedrijfsstrategie

Account management draagt ontegensprekelijk bij tot het succesvol uitvoeren van 
uw ondernemingsstrategie. De aanpak is in het leven geroepen om de relatie met 
de belangrijkste klanten (en de echt belangrijke klanten – daarom spreekt men ook 
over key accounts) te onderhouden, te verbeteren. Het gaat om een langetermijn-
relatie waarbij de ondernemer zich zodanig opstelt en inricht dat snel en doelge-
richt ingespeeld kan worden op de eisen en wensen van deze belangrijke klanten.

De toenemende concurrentie in nagenoeg alle sectoren van het bedrijfsleven dra-
gen bij tot het introduceren van professioneel account management.
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Waar het enkele decennia geleden volstond om producten te fabriceren die vol-
deden aan de productspecifi caties, is dat op vandaag lang niet meer voldoende. 
Door de toenemende concurrentie (en verzadiging van het marktaanbod) werd 
de kostprijs (naast de productspecifi caties) een belangrijk inkoopcriterium. Een-
maal de kostprijs door de concurrentie geëvenaard wordt, eisen de afnemers een 
kwaliteitsverbetering. Vanaf 2000 wordt ook kwaliteit een olympisch minimum. 
Fabrikanten concurreren meer op fl exibiliteit, dienstverlening, snelheid... En van-
daag wordt de lat nog hoger gelegd. De concurrentie speelt zich af op het vlak van 
meetbare waardediff erentiatie.

Het baanbrekende werk van Porter (1987, 1989) maakt bovendien duidelijk dat 
niet alleen fabrikanten onderling met elkaar concurreren, ook de afnemers van 
deze fabrikanten staan onder druk. Er zijn tal van marktkrachten actief die de 
marktpositie van een afnemer/bedrijf onder druk zetten.

Het vijfkrachtenmodel van Porter  is dan ook een zeer handige checklist om de 
marktpositie van bedrijven – afnemers/klanten – grondig in kaart te brengen.

Klant Kopers

Substituten

Leveranciers

Toetreders

Figuur 2. Het vijfkrachtenmodel van M. Porter.

En er zijn nog andere externe factoren die de dynamiek in business-to-business 
markten versterken:
 • globalisering verhoogt de concurrentiële druk;
 • technologische evoluties verkorten de productlevenscycli;
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 • afnemers verkiezen minder maar betere leveranciers;
 • bedrijven zijn bereid andere werkmethoden toe te passen als dit leidt tot be-

tere bedrijfsprestaties of hogere toegevoegde waarde voor de klanten;
 • toenemende economische en politieke volatiliteit;
 • beter opgeleide medewerkers stellen hogere eisen aan leveranciers;
 • klanten bundelen de inkopen in inkoopcentrales (groepsaankopen);
 • ...

De accountmanager opereert niet als de traditionele ‘orderophaler’ of deals slui-
tende verkoper. De belangrijkste activiteiten van de accountmanager zijn veeleer 
strategisch, het gaat om het aanbieden en realiseren van de gewenste toegevoegde 
waarde voor de klant. De accountmanager slaagt erin om kortetermijnactiviteiten 
te ontwikkelen die bijdragen aan het bereiken van een langetermijndoelstelling. 
Het is een functie die zowel hands-on ageren als strategisch denken vereist. Met 
andere woorden: klant- en ondernemingsgericht denken en doen.

Tabel 3. Invalshoeken om waarde voor de account te vergroten (Bron: Rietveld, 
2013: 24).

Meer Minder

Productkwaliteit

Langere levensduur

Grotere fl exibiliteit

Duurzaamheid

Veiligheid

Innovatie

Service

Knowhow ( juiste gebruik)

Marge

Omzet

Brutowinst

...

Onderhoudskosten

Complexiteit

Inspanning

Doorlooptijd (time to market)
Verspilling

Risico’s

Transactiekosten

Kapitaalbeslag

Cost of ownership
...

En er zijn altijd kansen om waarde te verhogen of kosten te verlagen. Ook kosten 
verlagen werkt waardeverhogend. Althans als de afnemer de lagere kosten niet 
eenvoudigweg doorsluist naar zijn klant, of de kostenbesparing wordt tenietge-
daan door andere uitgaven.

Finaal heeft een aanbieder veel meer aan te bieden dan een goed product te-
gen een scherpe prijs. Eenvoudig gesteld kan een leverancier meer kwaliteit aan-
bieden, of meer fl exibiliteit, of meer service, meer marge. Anderzijds brengen 
minder storingen, minder complexiteit, minder kapitaalbeslag... ook meerwaarde 
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voor de afnemer. Door deze waardetoevoeging realiseert de afnemer niet alleen 
lagere kosten, dankzij betere producten, snellere service... haalt de afnemer een 
betere marktpositie, meer marktaandeel en dus ook hogere opbrengsten.

Hoe gaat de accountmanager daarbij te werk?

Hierbij is het accountstappenplan  een handig hulpmiddel. We zoeken vooreerst 
uit wat de toegevoegde waarde is die we kunnen aanbieden aan de betreff ende 
klant. Vervolgens wordt nagedacht welke marktwaarde we voor de account kun-
nen betekenen. Met andere woorden: wat biedt onze oplossing méér dan het op-
lossen van een probleem voor de klant? Wat zijn de onuitgesproken wensen van 
de klant? Hiertoe is het van belang zicht te hebben op de klanten van de account.

De volgende stap is belangrijk: hoe kunnen we onze activiteiten inschakelen om 
de gewenste toegevoegde waarde aan onze klant te leveren? We bekijken in hoe-
verre onze ondernemingsdoelstellingen, onze vaardigheden, productiecapacitei-
ten... kortom onze competenties ‘matchen’ met de doelstellingen van de klant. 
Is het voorgestelde product of de voorgestelde service de perfecte oplossing voor 
de prospect/klant/account? Ten slotte komt het erop aan om uw aanbod op een 
professionele manier aan de klant duidelijk te maken. Doorheen dit proces wordt 
duidelijk dat we hierbij streven naar een win-winrelatie.

Het kunnen overbrengen van de toegevoegde waarde of meerwaarde van een be-
drijf/aanbieder naar de account/afnemer is van zeer groot belang. Als de klant niet 
het gevoel heeft dat de leverancier iets toevoegt, waarde creëert, terwijl de account-
manager denkt op het goede spoor te zitten, dan ligt dat vaak aan de communicatie.

Het is niet altijd eenvoudig om concreet te formuleren welke waardeoplossingen 
een product of service voor de klant inhoudt. In tabel 4 worden enkele illustra-
tieve voorbeelden beschreven.

Figuur 3 vat kort samen hoe een accountmanager te werk gaat. Een accountma-
nager werkt voor een organisatie, een bedrijf met een missie en visie. Deze visie 
wordt vertaald in een commerciële marktbenadering. Het goed begrijpen van de 
bedrijfsmissie en -visie is de eerste stap voor professioneel account management.

De visie van een bedrijf vertaalt zich in een waardepropositie . Bijvoorbeeld 
koerierdiensten vervoeren pakketten van de opdrachtgever naar de ontvanger, 
van de leverancier naar de klant. De meerwaarde van DHL zit niet in het trans-
port op zich, wel op het tijdig en correct leveren van het pakket op de plaats van 
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bestemming. De waardeoplossing is bijvoorbeeld het gemakkelijker wereldwijd 
zaken doen dankzij de diensten van een effi  ciënt werkende koerierdienst.

Tabel 4. Voorbeelden van waardeoplossingen voor de klant .

Financiële druk bij de account/afnemer.

Bv. voor opstartende bedrijven

Hoe helpt uw oplossing deze klant zijn opbreng-

sten te verhogen of de kosten te verlagen?

Operationele druk voor de klant/account. Bv. in 

branches met heel veel concurrentie

Hoe helpt uw oplossing deze account beter werk 

te verrichten bij het ontwikkelen, produceren en 

leveren van zijn product?

Marktdruk voor de klant.

Bv. een bedrijf dat toenemende concurrentiële 

druk ervaart

Hoe helpt uw oplossing deze account in het 

behouden en vergroten van zijn klantenbestand, 

hoe vergroot uw oplossing het vertrouwen van 

zijn klanten en hoe verkrijgt uw account een 

concurrentievoordeel?

Supply chain-druk voor de klant.

Bv. het verkorten van de productiedoorlooptijd

Hoe helpt uw oplossing deze account bij het 

verkrijgen van sterkere relaties met partners in 

de keten?

UIT DE PRAKTIJK

Oplossingen voor kleine en middelgrote ondernemingen

DHL maakt het voor kleine ondernemingen gemakkelijk om wereldwijd zaken te doen. 

Ontdek hoe wij u kunnen helpen en hoe eenvoudig het is om een zending te versturen. Of 

blader door onze handige adviezen en tips over internationale verzending en handel.

B ron: www.dhl.be – geraadpleegd op 10/01/2012
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Het kennen van de klant is cruciaal. De account analyseren is de eerste opdracht. 
Wie is de (potentiële) afnemer? Wat doet het bedrijf precies? In welke branche 
zijn ze actief? Wat is de concurrentiële situatie van de (potentiële) klant in zijn 
sector?

Deze vragen beantwoorden geeft aanleiding tot het segmenteren van de markt. 
Voor DHL zijn voedingsbedrijven interessante klanten. Zij stellen wellicht andere 
eisen aan de koerierdiensten dan bijvoorbeeld toeleveranciers aan de automotive-
industrie.9 Op deze manier worden de mogelijke accountcategorieën onderschei-
den.

Vervolgens worden per categorie de belangrijkste (potentiële) klanten geïden-
tifi ceerd. Met andere woorden: er wordt een antwoord geformuleerd op de vraag: 
wie zijn de key accounts?

Zodra de analyse is uitgevoerd, wordt nagedacht over welke toegevoegde waarde 
de aanbieder voor een specifi eke klant kan leveren. Het bedenken, formuleren 
en voorstellen van een correcte waardeoplossing is de kerncompetentie  van de 
accountmanager. Hierin onderscheidt hij/zij zich van de verkoper. De account-
manager heeft het over wederzijdse interessante aanbiedingen. Wederzijds in de 
zin van: de koper doet een goede zaak, verwerft toegevoegde waarde, terwijl de 
verkoper/leverancier een rendabele deal sluit.

Om tot een goede deal te komen is het van belang om na te gaan in hoeverre de 
(potentiële) klant een goed beeld heeft van wat de leverancier precies aanbiedt, op 
welke manier de leverancier voor de afnemer meerwaarde kan leveren?

Dit is het terrein van de klassieke verkooptechnieken. De accountmanager zal 
echter vooral zijn communicatietechnieken moeten aanwenden. De accountma-
nager werkt in een b2b context en heeft te maken met professionele inkopers.

Vandaar wordt er grondig en vooraf nagedacht wat het doel is van de klanten-
relatie. Wat willen we met deze klant precies bereiken? Meer klantaandeel? Een 
eerste aankoop? Hogere klantentevredenheid?

Eenmaal het accountplan is opgemaakt en door de bedrijfsdirectie is goedgekeurd, 
wordt het door de accountmanager uitgevoerd – dit wordt in het managementjar-
gon ‘geïmplementeerd’ genoemd. Het opvolgen van de resultaten van het actie-
plan is het sluitstuk van dit planningsproces.

9. Automotive: overkoepelende benaming voor alle bedrijven actief in de autosector zoals 
assemblagebedrijven, autozetelconstructeurs, fabrikanten van autobanden enzovoort.
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1. Missie en visie van het bedrijf of strategische waardepropositie

2. Analyse van de ‘waardeoplossing’ die de klant wil ontvangen

3. Accountcategorieën en/of marktsegmentatie 

4. Individuele accountanalyse en concurrentieanalyse

5. Doelstellingen van de ‘relatie’

6. Accountpropositie en follow-up

Figuur 3. Het accountplanningsproces .

1.5.  En dan de prijs? Of hoe meerwaarde concretiseren in een win-
winsituatie?

Uit de defi nitie van account management is duidelijk dat het geven van een kor-
ting of lagere prijs niet de meerwaarde is van de accountmanager. En hoewel de 
inkoper wellicht de prijs zal onderhandelen en ook korting zal vragen, is dat nu 
net niet wat tot een win-windeal zal leiden.

Het volstaat om korting geven vanuit het standpunt van de verkoper te analyse-
ren. Uit bedrijfseconomische analyses blijkt dat een prijsverlaging of een korting 
van 1% in vele gevallen tot een daling van meer dan 10% in de operationele winst 
leidt bij gelijkblijvend volume.

Een eenvoudig rekenvoorbeeld illustreert dat kortingen méér kosten dan men denkt.

Een product wordt verkocht tegen € 1000,00. Er zijn per eenheid product € 200,00 
vaste kosten en € 700,00 variabele kosten. De brutowinst bedraagt bijgevolg € 
100,00 of 10% van de verkoopprijs.
Wat gebeurt er met de winstmarge indien er 5% korting wordt gegeven?

5% korting op de verkoopprijs van € 1000,00 is €50,00. Gevolg: de winstmarge 
daalt met € 50,00 en wordt bijgevolg (€ 100,00 - €50,00 = ) € 50,00. De brutowinst 
bedraagt dus 50% (de helft) van de oorspronkelijke winstmarge!
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En er zijn nog meer gevolgen verbonden aan prijsdalingen. Als een bedrijf een 
verkoopmarge van 50% haalt en er wordt een prijskorting van 10% gegeven, dan 
moet de afzet met 25% stijgen om dezelfde inkomsten te realiseren. Bedraagt de 
verkoopmarge 20%, dan moet de afzet met 100% stijgen!

Een korting van 3% levert op korte termijn een afzetstijging (volume) van 5 of 
6% op, dan zijn er 4 verkoopcycli nodig met 3% om een omzetstijging van 20% te 
realiseren.

Kortom, het prijswapen is het laatste instrument dat een bedrijf kan inzetten. 
Veel interessanter is het om meerwaarde te creëren voor de klant. De afnemer 
zal uiteraard de inkoopprijs in de fi nale beslissing mee in overweging nemen. Er 
zijn echter heel wat andere criteria die de waardeperceptie beïnvloeden. Denk 
bijvoorbeeld aan service-na-verkoop, productprestaties... en ook de kosten die de 
afnemer moet maken om het product aan te schaff en.

Reeds in 1930 liet een lid van het Amerikaanse congres een uitspraak noteren die 
verwoordt waarom een klant een product of service koopt. Het credo ‘we verko-
pen niet, de klant koopt iets!’ is een duidelijke opdracht.

“The successful producer of an article sells it for more than it cost him to make, and 
that’s his profit. But the customer buys it only because it is worth more to him than 
he pays for it, and that’s his profit. No one can long make a profit producing anything 
unless the customer makes a profit using it.”
Samuel Pettengill, U.S. congressman 1930’s

Meerwaarde  voor de klant komt tot stand indien de kosten voor de aanschaf van 
een product of service niet opwegen tegen de totale voordelen voor de klant. 
Prijs is maar één onderdeel van deze overweging. Het komt er nu op aan om deze 
meerwaarde te communiceren. Als de prijs hoger is dan de voordelen koopt de 
klant niet, als de prijs lager is dan de voordelen koopt de klant wel.

Het communiceren en verkopen van waarde is de meest uitdagende stap. Wan-
neer ‘waarde’ duidelijk gemaakt kan worden en daarmee de focus van de klant 
van de prijs wordt gehaald, kan u besluiten dat er op een goede manier aan ac-
count management werd gedaan.

De meeste klanten worden enthousiast als er ‘harde data’ worden voorgelegd. 
Het gaat hierbij niet zozeer om de levertermijn, aankoopprijs, diverse leverings-
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kosten... maar wel om het winstgevend vermogen van het aanbod. Dan wordt het 
eenvoudiger om waarde tegen de beste prijs te verkopen. Bovendien komt hier 
het partnership het sterkst tot uiting. Wat zijn de wederzijdse winstperspectie-
ven?

Voordelen:

• Kenmerken
• Kwaliteit
• Service
• Beschikbaarheid
• Prestaties
• Tevredenheid

Kostprijs:

• Inkoopprijs
• Bezorging en installatie
• Training, reparatie,
   onderhoud
• Financiering
• Tijd, moeite voor zoeken,
   aanschaf en gebruik
• Prijs van accessoires

Figuur 4. Waardeperceptie door de klant: weegt de kostprijs voor de afnemer 
op tegen de verworven voordelen voor de klant?.

Vandaar spreken we hier over value based pricing,  in tegenstelling tot cost based 
of market based pricing . Cost en market based pricing resulteren meestal in 
margeberekeningen, kortingen toestaan, een percentage onder de concurren-
tieprijs... en de winstgevendheid is minimaal! Bij value based pricing levert men 
een aanbod dat meerdere waardeaspecten biedt en ieder waardeaspect heeft 
een prijs. Kiest de klant voor een totaaloplossing, dan is het logisch dat daar-
tegenover een prijskaartje staat. Wil de klant lagere prijzen betalen, dan wordt 
een lager waardeaanbod voorgesteld. De kennis van de klant, zijn klanten, de 
markt... laat toe op zeer veel aspecten te argumenteren en samen met de klant 
tot een wederzijds waardevolle deal te komen. Hiermee proberen we de ge-
woonte te doorbreken om de prijs als probleemoplosser in te zetten in klantre-
laties.

Deze onderhandelingswijze, het continu werken aan de klantrelatie, betekent dat 
er zo veel als mogelijk overgegaan wordt op een adviserende wijze van verkopen 
(dit wordt consultative selling  genoemd). Het houdt in dat de leverancier op een 
doorgedreven manier waarde schept voor de klant, voor, tijdens en na het leve-
ringsproces. Dit resulteert in veel betere verkoopresultaten in termen van marge, 
verkoopprijs, klanttevredenheid, klantentrouw...
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Waarde voor de klant 

Surplus aan winst !!!

€

Kosten voor leverancier/producent 

Cost based prijszetting: bv. mark-up prijs

Figuur 5. Schematische voorstelling van value based pricing.

Voor meer toelichting over value based pricing, zie de voetnoten.10

Uiteraard zijn er nog andere overwegingen die meespelen in het prijsdebat, bv. 
naarmate klanten meer aandacht besteden aan de inkoopprijs omdat ze erva-
ringen hebben met goedkopere aanbieders of zich zeer uitgebreid geïnformeerd 
hebben bij de aankoop. In ieder geval zal prijs een rol spelen als de concurrentie 
toeneemt. Prijserosie  is meestal een kenmerk van markten die de maturiteit be-
reiken, als er meer aanbod dan vraag is. Het is dan wellicht hoog tijd om de waar-
depropositie van het bedrijf in vraag te stellen en bij te sturen.

10. Value-based pricing of value pricing
 Deze term wordt gebruikt wanneer de verkooprijs van een product of dienst gebaseerd 

is op de waarde van het product of de dienst vanuit het perspectief van de klant. De 
gepercipieerde waarde wordt bepaald door de bereidheid van de klant om een bepaalde 
prijs te betalen. Op deze manier wordt de maximumprijs bekomen die het bedrijf kan 
vragen voor het product of de dienstverlening. Een essentieel onderdeel van value based 
pricing is het toepassen van een methodologie waarbij de (eind)gebruiker de waarde van 
het product waardeert in euro. Deze methodologie zoekt de economische (en emotio-
nele) voordelen (benefi ts) die het product aan de klant biedt.

 Voorbeeld: bedrijfsadviseurs die een honorarium hanteren als percentage van de uit-
gespaarde kosten door hun cliënten dankzij hun adviezen. Met andere woorden, de in-
komsten voor de prestaties van de consultants (bedrijfsadvies op het vlak van logistieke 
processen bijvoorbeeld) hangt af van de voordelen die de cliënt geniet door het toepas-
sen van het bedrijfsadvies. Hoe hoger deze voordelen voor de cliënt, hoe hoger de op-
brengsten voor de consultant.
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Een eerste stap is het toepassen van de life cycle cost . Klanten begrijpen niet altijd 
de manier waarop een product kosten verlaagt of prestaties verbetert. Klanten 
die de life cycle cost niet goed begrijpen, focussen op de prijsonderhandeling. Het 
komt er dan vooral op aan om de prestaties en de prijs te evalueren.

EEN ILLUSTRATIE VAN HET CONCEPT ‘LIFE CYCLE COST’: DE MARKT VAN AUTOBANDEN

Er zijn heel wat aanbieders van autobanden. De verkoopprijs varieert per merk. Veron-

derstel dat een Michelin-autoband en een Bridgestone-autoband (met dezelfde specifi ca-

ties zoals bandenprofi el, breedte, velgdiameter...) evenveel 

kosten, namelijk 85,00 euro. Uit testen van een consumen-

tenorganisatie blijkt dat deze banden een aantal kilome-

ters presteren vooraleer niet meer te beantwoorden aan 

de veiligheidsvoorwaarden.

Vergelijkende test autobanden11 

Door het feit dat de Michelin-autoband meer kilometers presteert dan de Brigdestone-

autoband is Michelin fi naal de goedkopere autoband. Namelijk per 1000 gereden kilo-

meter kost de Michelin-band € 85/47,685 km = € 1,78 terwijl de Bridgestone per 1000 

kilometer € 1,91 kost. Dat komt per auto (4 wielen) neer op een verschil van (€ 0,13 x 

4) = € 0,54/1000 km. Veronderstel een bedrijf met een autopark van 30 wagens. Indien 

iedere auto gemiddeld 80 000 km per jaar rijdt, betekent dit een prijsverschil van (30 x 80 

x € 0,54 = ) € 1287,48 per jaar! Zelfs als de Michelin-autoband iets duurder is in aanschaf, 

dan nog is de TCO gelijk of lager dan die van concurrerende producten.

11. Bron: www.test-aankoop.be, geraadpleegd op 14/03/2014. Het voorbeeld is uitgewerkt 
op de koopwijzer Zomerbanden met als selectie: de Bridgestone Ecopia EP 150 en de 
Michelin Energy Saver+. 
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De fabrikant Michelin kan dit argument duidelijk naar voren schuiven bij het beslissings-

proces van de klant. De verantwoordelijke voor het autopark van een bedrijf (of de inkoper 

van een autoverhuurbedrijf...) zal wellicht wel oren hebben naar het volledige verhaal. 

Niet alleen de kostprijs maar ook de producteigenschappen, garanties... én de kostprijs 

over de totale levensduur van het productgebruik zijn belangrijke argumenten.

Bridgestone zal dus andere argumenten moeten aanreiken om de klant te overtuigen om 

voor zijn autobanden te kiezen.

Het uittekenen van de life cycle cost-redenering vergt inzicht in de inkoopcriteria 
enerzijds en de gebruikstoepassingen van het product of de service anderzijds. Niet 
alleen de kostprijs is van belang, de accountmanager dient ook duidelijk te maken 
wat de totale kostprijs voor de klant over de ganse levensloop van het product zal 
bedragen. Het is interessanter om een duurder product aan te kopen dan een goed-
koper alternatief indien de totale kostprijs over de levensduur fi naal lager uitvalt.

En die redenering moet met facts & fi gures duidelijk gemaakt worden aan de 
afnemer. De klant denkt niet altijd in deze termen over de aankoop. De account-
manager heeft er alle belang bij de aandacht op de life cycle cost te vestigen – ook 
voor de klant. Uiteraard moet de leverancier de belofte ook waarmaken (Michelin-
banden moeten eff ectief het aantal kilometers presteren). Klantentevredenheid 
hangt samen met de belofte die nadien ook eff ectief wordt ingevuld.

De waardepropositie  is het resultaat van een uitgekiende ondernemingsstrate-
gie. De bedrijfsstrategie wordt vertaald naar een adequate marketingstrategie en 
marketingmix. Account management vertaalt de waardepropositie naar de klant. 
De klant koopt toegevoegde waarde die op haar beurt bijdraagt aan het bereiken 
van de bedrijfsdoelstellingen van de afnemer/gebruiker. In het voorbeeld van de 
autobanden kan dit bijvoorbeeld zijn: streven naar een lagere kostprijs per gere-
den kilometer en dus lagere operationele mobiliteitskosten.

1.6. Verkooptactieken voor effectief account management

Verkoop is het sluitstuk van de ondernemingsstrategie. De strategie van het be-
drijf is fundamenteel op de lange termijn gericht. Verkoop blijft gericht op de 
korte(re) termijn, op concrete oplossingen voor klanten. En toch moeten die kor-
tetermijnacties helpen om de langetermijndoelstellingen van uw onderneming te 
bereiken. Daarom moet de sales manager goed nadenken met welke accounts 
men in zee wil gaan. Dit betekent dat er een uitgekiende accountselectie gebeurt. 
Zodra de klantenportefeuille geselecteerd is, dient de accountmanager zijn aanpak 
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te concretiseren. Veel hangt opnieuw af van wat het bedrijf met deze klant wil be-
reiken. Vervolgens moet uitgemaakt worden hoe de account zal worden benaderd 
(de verkooptactiek).

Hoe kunt u een klant op een correcte, effectieve manier benaderen?

Hoe de accountmanager een account benadert, wordt uitgewerkt in wat genoemd 
wordt: de entreetactiek . Er zijn verschillende entreetactieken te bedenken. De 
meest voor de hand liggende tactieken zijn top-down of bottom-up entrees:
 • top-down entreestrategie : eerst de bedrijfstop van de prospect bewerken en 

vervolgens de lagere echelons benaderen. Bij de verkoop van investerings-
goederen zoals bedrijfsgebouwen, waarmee zeer belangrijk aankoopbedragen 
gemoeid zijn, is deze aanpak gebruikelijk. Eenmaal het topmanagement van de 
klant geïnteresseerd is, kunnen de andere bedrijfsmedewerkers ook benaderd 
worden.

 • bottom-up entreestrategie : voor machines, software... worden de gebruikers van 
deze producten of diensten door de accountmanager benaderd. Deze bedrijfsme-
dewerkers zullen op hun beurt het management overtuigen van de aankoop.

Het belang van entreetechnieken

De accountmanager streeft ernaar om de uiteindelijke beslisser te spreken. De 
directie van de klantorganisatie is echter niet altijd meteen bereid om met de ac-
countmanager te spreken.

De hoogste persoon in de organisatie proberen te benaderen heeft zowel voor- als 
nadelen. Het voordeel is uiteraard dat er meteen een gesprek op niveau gebeurt, 
met de uiteindelijke beslisser. De accountmanager kan dus de beslissingsnemer 
rechtstreeks beïnvloeden. Bovendien kan de directeur (autonomer) beslissen om 
meer te investeren dan het initieel voorziene budget.

Een tweede voordeel is dat de accountmanager niet het antwoord krijgt: “Daar-
over beslis ik niet, daarvoor moet u bij Mevr. Ypsilon zijn!” Meteen contact leggen 
en onderhandelen met Mevr. Ypsilon omzeilt dit klassieke verkoopbezwaar.

Nadeel: in vele organisaties is het niet gemakkelijk om de top van het bedrijf te 
spreken of er een afspraak mee te maken. Ze worden afgeschermd door het secre-
tariaat, de inkoopafdeling of andere medewerkers. De accountmanager riskeert 
heel wat moeite en tijd te verspillen en het maakt geen goede indruk. Vandaar het 
belang van een andere competentie van accountmanagers, namelijk: netwerken.
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UIT DE PRAKTIJK

Matthias Larens is vertegenwoordiger voor Vlaanderen van transportmachines. Hij wil 

graag spreken met de heer Peter Bos, directeur van verschillende groothandels in bouw-

materialen. Als hij belt, krijgt hij de secretaresse aan de lijn.

Secretaresse: “Secretariaat.”

Matthias: “Mag ik de heer Bos alstublieft?”

Wie zelfverzekerd en beslist naar zijn gesprekspartner vraagt, heeft vaak succes. Onderzoek 
leert dat één op de vier secretaresses gesprekken doorgeeft zonder expliciet naar de naam 
of het doel te vragen.
Secretaresse: “Met wie spreek ik?”

Matthias: “U spreekt met Matthias Larens van CleaningTools.”

Secretaresse: “De heer Bos is erg bezet. Mag ik u vragen waarover het gaat?”

Matthias: “Wij brengen een nieuwe machine op de markt, die ik de heer Bos graag wil 

laten zien.”

Secretaresse: “Dan kunt u beter met de heer Wachters spreken.”

Matthias: “Het gaat over een grote investering van meerdere tienduizenden euro’s waar-

over ik de heer Bos graag persoonlijk wil spreken.”

Secretaresse: “De heer Bos is nu niet bereikbaar. Belt u een andere keer maar terug. Goe-

demiddag.”

In dit voorbeeld had accountmanager Matthias moet ingaan op het voorstel van 
de secretaresse. Het was alvast een goede insteek geweest om het bedrijf en de 
beslissingsnemers te leren kennen. Dat is netwerken!

Hier komen de operationele verkoop- en communicatievaardigheden van de ac-
countmanager ruim aan bod. De bedoeling is niet om een order te noteren, wel 
om te netwerken, de klantorganisatie te doorgronden, de interne organisatie-
structuur te begrijpen, de formele en informele hiërarchie in kaart te brengen. 
Finaal een andere insteek dan de klassieke verkoopaanpak dus.

De topmanager benaderen of iemand anders aanspreken is een cruciale vraag. 
De accountmanager riskeert een foute klantbenadering en bijgevolg een gemiste 
kans. De accountmanager dient zich af te vragen of het voorstel al dan niet tot het 
takenpakket van de topmanager behoort. De topmanager houdt zich vooral bezig 
met beslissingen (1) waarvan de impact op langere termijn (een half jaar en meer) 
groot is en (2) waarvan het bedrag dat ermee gemoeid is aanzienlijk is. Deze af-
weging kan helpen om ofwel de topmanager te benaderen met het voorstel, ofwel 
andere medewerkers in de organisatie.
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Het volgende hoofdstuk licht eerst het ontstaan en het belang van account ma-
nagement toe. Waarom en hoe bedrijven kiezen voor deze organisatievorm zijn 
belangrijke vragen.

Account management is een inside-out en outside-in functie. Enerzijds verte-
genwoordigt de accountmanager het bedrijf bij de account en anderzijds is de ac-
countmanager de vertegenwoordiger van de klant in de eigen organisatie.

Het belang van de functie kan moeilijk onderschat worden. Heel wat onderzoe-
ken concluderen dat tevreden medewerkers de beste garantie zijn voor tevreden 
klanten en bij uitbreiding voor betere fi nanciële bedrijfsprestaties. Het is dan ook 
een uitnodiging voor de afdeling human resources management om deze wetma-
tigheid ook en vooral voor commerciële medewerkers te concretiseren.

De accountmanager is bij uitstek het visitekaartje van de onderneming bij de 
afnemers. Het is van groot belang dat deze medewerkers echt tevreden medewer-
kers zijn, want dit straalt ontegensprekelijk af op het cliënteel.

TEVREDEN MEDEWERKERS ZORGEN VOOR TEVREDEN KLANTEN EN MEER WINST.

Betrokken medewerkers zorgen voor tevreden klanten en betere fi nanciële prestaties. Uit 

onderzoek van Blauw Research en de Erasmus Universiteit blijkt dat zowel de houding van 

medewerkers als die van klanten een signifi cante invloed hebben op de fi nanciële resultaten 

van een bedrijf. Uit het onderzoek blijkt dat er een duidelijk verband is tussen enerzijds de 

medewerkerstevredenheid en klanttevredenheid en anderzijds de fi nanciële prestaties van 

een organisatie. Bedrijven met betrokken personeel en een goed werkklimaat, presteren fi -

nancieel bijna vijf keer zo goed als organisaties die deze zaken niet op orde hebben. Dit blijkt 

uit onderzoek onder 1 miljoen werknemers wereldwijd van internationaal onderzoeks- en 

adviesbureau Hay Group. Eerder onderzoek van Heskett, Sasser & Schlesinger in de jaren ne-

gentig liet al zien dat er een sterke relatie bestaat tussen medewerker-tevredenheid, klan-

tentevredenheid en winstgevendheid. Zij spreken over de “Service Profi t Chain”. Des te meer 

tevreden medewerkers zijn, des te meer tevreden klanten zijn met alle positieve gevolgen 

van dien. Je zou “tevreden medewerkers zorgen voor meer tevreden klanten en meer winst” 

de 16e (on)waarheid kunnen noemen over klanttevredenheid en klantloyaliteit.

Bron: S. Van Leeuwen (2010). CRM in de praktijk. Plaats: Academic Service
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