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`                   “Nobody pays for a product” 

Peter Drucker (1964) 

 

Alles is service! 

 
Meneer de rector, dames en heren, lieve kinderen, 

We leven in een service-economie (Gustafsson & Johnson, 2006; Flikkema et al., 2007; Buera & 

Kaboski, 2012) of moderner gezegd in een subscription of membership economy (Baxter, 2015). De 

relatieve bijdrage van servicesectoren aan het Bruto Nationaal Product en de werkgelegenheid is groot 

en nog altijd groeiend. Daarnaast zie je dat ook de maakindustrie1 servitiseert2 (Van de Merwe en 

Rada, 1988). De grenzen tussen de industrie- en dienstensector verwateren. Natuurlijk, er zijn grote 

verschillen tussen bedrijven en industrieën, dat blijkt ook uit recent eigen onderzoek bij 330 

maakbedrijven in de Benelux, maar in de volle breedte winnen services aan terrein, vaak 

schoorvoetend, soms met grote stappen. B2B- en B2C-bedrijven maken digitale connecties met hun 

afnemers, combineren producten en diensten en steeds vaker worden producten ook of alleen nog 

maar als service aangeboden. In de praktijk hebben we het dan over de marketing van Product-as-a-

Service (PaaS-)oplossingen.  

Een klassiek voorbeeld van dit laatste is van Rolls-Royce dat als geclaimde eerste en al in de jaren zestig 

van de vorige eeuw Engines-as-a-Service aanbood en op de markt bracht met behulp van de slogan 

‘Power-By-The-Hour’. Er werd niet langer een vliegtuigmotor verkocht aan airlines, maar per vlieguur 

afgerekend tegen een vaste prijs, inclusief onderhoud en reparatie. Vliegen werd zodoende zowel het 

belang van de airline als van Rolls-Royce. Een eigentijds voorbeeld is dat van Signify, het voormalige 

Philips Lighting, dat werkt aan ‘unlocking the extraordinary potential of light for brighter lives and a 

better world’ . Op de website van Signify3 vind je letterlijk het Light-as-a-Service aanbod en een oproep 

gericht aan potentiële klanten om zich vooral op hun eigen core business te concentreren.  

Aan meer actuele voorbeelden geen gebrek, maar lang niet overal gaat het goed of goed genoeg. De 

financiële verwachtingen van servitization zijn al jaren hooggespannen (Wise & Baumgartner, 1999), 

 
1 Dat deel van de industrie dat materialen tot nieuwe producten verwerkt. Deze tak wordt soms ook discrete industrie of discrete productie 
genoemd en onderscheidt zich van de procesindustrie.  
2 In deze lezing zal ik servitization afwisselend beschouwen als proces of trend en als het service-bestanddeel van het aanbod van een 
maakbedrijf, dus ook als een toestand.  
3 https://www.signify.com/nl-nl/lighting-services/managed-services/light-as-a-service  

https://www.signify.com/nl-nl/lighting-services/managed-services/light-as-a-service


2 

 

maar uit diverse onderzoeken blijkt dat de kosten van servitization vaak hoger zijn dan de 

meeropbrengsten (Gebauer et al., 2005). Het gaat om complexe, multidisciplinaire veranderprocessen 

binnen en tussen organisaties, waarin niet te kleine én niet te grote stappen gezet moeten worden. Ik 

zal proberen in deze lezing die complexiteit met u te verkennen en stellen dat het betekenisvol is om 

het denken in producten en services als dichotomie te verlaten en al het aanbod van bedrijven als 

service-aanbod te beschouwen, geïnspireerd door het werk van de Amerikanen Vargo & Lusch. Net 

zoals je met anderen ‘niet niet kunt communiceren’, zoals Watzlawick et al. (1967, p. 51) ons leerden, 

kun je als bedrijf je klanten ook ‘niet niet servicen’. Het gemaakte onderscheid tussen producten en 

services is een paradox. Ik hoop dat dit bij u resoneert, na vandaag. Ik zal er later verder op ingaan 

natuurlijk, maar als het waar is en er dus toch geen ontsnappen aan services is, dan kun je er maar 

beter het beste van maken, ook in de maakindustrie. De vraag is dan natuurlijk: HOE? Om een begin 

te kunnen maken met het antwoord daarop, zal ik eerst een korte review geven van de motieven van 

maakbedrijven om hun aanbod te servitiseren of om daar juist van af te zien. Met name die laatste 

zullen later in mijn lezing behulpzaam blijken voor het vormen van complementaire4 ideeën over het 

succesvol managen van servitization als intra- en interorganizationeel veranderproces, waarin co-

creatie gericht op voordeel voor iedereen of tenminste velen centraal zal staan.  

Voordat ik verder ga, zal ik eerst proberen u nog iets meer beeld te geven bij servitization als proces in 

organisaties. Dat doe ik door middel van een model en een eenvoudig voorbeeld. Ik begin met het 

laatste.  

 

Figuur 1. Voorbeeld van de resultaten van servitization als proces. 

 
4 Complementair aan bestaande ideeën van wetenschappers of invloedrijke practioners.  
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In figuur 1 zie je hoe het aanbod van een producent van lampen uitgebreid wordt met services. Dat 

zijn aanvankelijk hele eenvoudige services: “het vervangen van lampen die stuk zijn”, maar verder naar 

rechts neemt de aanbieder ook verantwoordelijkheid voor het gebruik van de verlichting. De aandacht 

verschuift van de verkoop van lampen via het garanderen van licht naar het bieden van tools voor 

energiezuinig verlichten. De gedachte hierachter is eenvoudig, de afnemer vraagt niet om lampjes, 

maar om licht en het liefst tegen een zo laag mogelijke prijs en zo weinig mogelijk negatieve effecten 

voor anderen. Dat laatste betekent bijvoorbeeld zorgen dat het ‘alleen licht is als het licht moet zijn en 

net licht genoeg’. In de ontwikkeling naar rechts worden er dus vermoedelijk minder lampjes verkocht, 

maar wordt de afhankelijkheid van de leverancier groter en kan er vermoedelijk ook aan andere zaken 

worden verdiend, dan aan lampjes. De afnemer wordt ontzorgd en dat is velen wat waard. Een 

belangrijke vraag is of die waarde kan worden verzilverd door de aanbieder en of de investeringen in 

processen, mensen en technologie, de zogenaamde service-prerequisites (Edvardsson & Olsson, 1996), 

voldoende vlot terugverdiend kunnen worden. Als dat zo is, dan heb je in de praktijk ‘een business 

case voor servitization’ en als dat niets zo is ‘een potentiële bak ellende’.  

Zoals beloofd ook een eenvoudig servitization model (zie figuur 2), een volwassenheidsmodel, om 

duidelijk te maken dat maakbedrijven, dat wil zeggen bedrijven die een tastbaar product maken, zich 

kunnen ontwikkelen van pure producent tot pure dienstverlener. De pure producent maakt en 

verkoopt producten, de klant moet die bij wijze van spreken zelf komen ophalen. Theoretisch 

denkbaar, in de praktijk nauwelijks. Vandaar dat het model begint met ‘garantie als service’. Als het 

product niet doet, wat was beloofd, dan komt de leverancier dat gedurende een bepaalde periode 

rechtzetten. Het is het eerste volwassenheidsniveau in het servitization model.  

In de tweede fase voegt de producent meer services toe aan het product, teneinde de afnemer er van 

te verzekeren dat die het product voortdurend en tenminste zoveel mogelijk kan gebruiken. Denk aan 

het opleiden van machine-operators, aan reparatie of aan het plegen van onderhoud. Er wordt veelal 

‘per uur’ of op basis van een vaste fee afgerekend en het woord SLA, de afkorting van Service Level 

Agreement, domineert in deze fase de communicatie tussen klant en leverancier.  

In de derde ontwikkelingsfase gaat de producent zich sterk maken voor productiviteitsverbetering bij 

de afnemer. Real-time informatie over de omstandigheden waaronder geproduceerd wordt, wordt 

verzameld, geanalyseerd en vergeleken met meta-data, en afhankelijk van de vrijheidsgraden wordt 

er zacht of hard geïntervenieerd in het productie- of werkproces van de klant. De opbrengsten van die 

interventies worden gemonitord en er wordt ideaaltypisch afgerekend op basis van ‘meer-

productiviteit’.  
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In de laatste fase verandert het product niet langer van eigenaar, we zijn bij PaaS, de business is een 

service business geworden. Er wordt hoofdzakelijk ‘per use’, denk nog eens aan ‘power by the hour’, 

afgerekend en de aanbieder neemt verantwoordelijkheid voor de gehele levenscyclus van het product 

en alle eigendomskosten. 

 

Figuur 2. Volwassenheidsstadia in het servitization proces 

Maakbedrijven hebben uiteenlopende motieven om te investeren in servitization. In de literatuur 

worden drie verschillende hoofdmotieven genoemd (Baines et al., 2009): (1) strategische, (2) financiële 

en (3) marketingmotieven. Die laatste worden door anderen ‘veranderende behoeften van klanten’ 

genoemd. Ik zal kort op alle motieven ingaan. 

1. Strategische motieven voor servitization 

De combinatie van producten en services wordt gezien als een mogelijkheid om je te onderscheiden 

van concurrenten (Raddats et al., 2015), in het bijzonder in situaties waarin producten een hoge mate 

van volwassenheid hebben en er alleen nog mogelijkheden zijn voor incrementele innovatie (Flikkema 

et al., 2019). Omdat services naar hun aard -je kunt ze niet natekenen, uit je handen laten vallen of uit 

elkaar peuteren- moeilijk te imiteren zijn, wordt van nieuwe product-service combinaties zelfs 

duurzaam concurrentieel voordeel verwacht. Alleen radicaal nieuwe producten -denk aan de komst 

van LED-verlichting in het voorbeeld dat ik eerder gaf- kunnen dan roet in het eten gooien.  

Services worden in de praktijk ook toegevoegd aan producten om verantwoordelijkheid te kunnen 

nemen voor de ambitieuze Sustainable Development Goals of om bedrijfsmodellen circulair te maken 

Servitization maturity stages

Ready for break fix
SERVICE AS A GUARANTEE

01

02

Ready for securing product 
availability

SERVICE AS AN ADD-ON

03

Ready for optimising product usage
SERVICE AS A BUSINESS MODEL

04

Ready for optimising a customers 
business

SERVICE IS THE BUSINESS
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(Szász & Seer, 2018; Doni et al., 2019). Bij dit laatste moet u denken aan bijvoorbeeld predictive 

maintenance of end-of-product-life services, waardoor producten of delen daarvan een langere 

levenscyclus krijgen, gerecycled worden of een nieuwe bestemming krijgen. De reputatie-effecten van 

deze service-initiatieven, mits voldoende zicht- of hoorbaar voor relevante stakeholders, leveren naar 

mijn verwachting duurzaam concurrentievoordeel op. Die verwachting vraagt natuurlijk om 

empirische toetsing. Dat staat hoog genoteerd op mijn onderzoeksagenda. 

Investeringen in services zijn in voorkomende gevallen ook een manier om de purpose -het hogere 

doel- van een maakbedrijf geloofwaardiger te maken, die ultimo zelfs te bereiken of er tenminste 

dichter in de buurt te komen. Dat maakt bedrijven vermoedelijk -maar onderzoek moet ook dat 

uitwijzen- duurzaam een interessantere werkgever voor bestaande en nieuwe generaties werkenden. 

Organisaties zijn in het derde decennium van de 21e eeuw in concurrentie met anderen op de 

afzetmarkt én de arbeidsmarkt. Aansprekende en geloofwaardige purpose is een belangrijk 

competitief wapen op beide markten (Dhanesh, 2020). Hoewel onderzoek dat nader moet uitwijzen, 

is mijn vermoeden dat het stimuleren van het denken over services in maakbedrijven tenminste een 

belangrijke bijdrage kan leveren aan het krijgen van meer sense of purpose, zie het voorbeeld van 

Signify, maar veel beter: kan helpen om de geclaimde purpose in de benen te helpen.  

2. Financiële motieven voor servitization 

Servicecontracten zorgen voor terugkerende inkomsten, recurring revenues, ook in laagconjunctuur 

als de bereidheid om te investeren in (dure) kapitaalgoederen terugloopt. De totale omzet groeit en 

de volatiliteit van de cash-flow wordt kleiner en voorspelbaarder, volgens het servitization narratief. 

Dat vinden aandeelhouders prettig. Veel belangrijker is het dat bedrijven via services een relatie 

opbouwen met hun afnemers en on-the-client-spot of op afstand via digitale connecties (Grandinetti 

et al., 2020) zien hoe er gewerkt wordt met hun producten gedurende de gehele levenscyclus van het 

product. Dat maakt het mogelijk om suggesties te doen voor verbeterd productgebruik of het 

verbeteren van de omstandigheden waaronder een product gebruikt wordt. Het maakt het zelfs 

mogelijk om niet-gebruikte productiecapaciteit van afnemers aan te bieden aan anderen via 

bijvoorbeeld online-platforms. Het platform McPond, waarop de onbenutte capaciteit van 

verschillende machines wordt aangeboden in de VS met behulp van IoT-devices, laat zien dat dit een 

economisch levensvatbaar business model is.  

Via services wordt het dus mogelijk om producten meer te laten renderen voor afnemers en dat 

resulteert in de bereidheid om meer voor producten te betalen en positieve aanbevelingen, waardoor 

verkoopinspanningen meer gaan renderen. Overigens is het natuurlijk ook zo dat je via services 
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inspiratie opdoet voor productinnovatie en het ontwerp van nieuwe producten, ook producten die 

bestaande product-service-systemen vervangen, daarna met meer realiteitszin of empathie geschied 

(Leonard & Rayport, 1997). Innovatie wordt dan een sterkere groeimotor. 

3. Marketingmotieven voor servitization  

Het inspelen op de wens van afnemers om hun wendbaarheid te vergroten is het belangrijkste 

onderscheiden marketingmotief voor servitization (Grandinetti et al., 2020). Grote uitgaven aan 

kapitaalgoederen -Capital Expenditures of CAPEX voor ingewijden- en overige kosten verbonden aan 

het bezit daarvan verhinderen die. Door met afnemers af te rekenen op basis van het gebruik van 

producten (‘per use’) en hun beschikbaarheid creëer je voor hen de mogelijkheid om de 

managementoriëntatie van CAPEX naar OPEX (Operational Expenditures) te verleggen.  

Je kunt door middel van het aanbieden van je product als service ook de totale afzetmarkt proberen 

te vergroten. Als organisaties de aanschaf van het product niet kunnen financieren, dan kan een 

service-contract mogelijk uitkomst bieden. Natuurlijk moet dan wel de vraag beantwoord worden, 

waarom de financiering niet lukte. Het ligt voor de hand dat potentiële financiers geconstateerd 

hebben of vermoeden dat het onzeker is of de totale kosten van het bezit van het productiemiddel 

gedurende de afschrijftermijn goedgemaakt kunnen worden door verkopen. De vraag is dan hoe valide 

dat is en of je als beoogde leverancier iets kunt doen aan het reduceren van de totale kosten van het 

bezit van het productiemiddel, de Total Costs of Ownership, bijvoorbeeld via machine sharing of zelfs 

aan de verkoopresultaten van jouw prospect.  

Tot zover een korte introductie in de belangrijkste motieven voor het servitiseren van het aanbod door 

productiebedrijven. Gegeven de sterk wisselende resultaten van servitization5, is het ook belangrijk 

om te kijken naar motieven van bedrijven om terughoudend te zijn met het investeren daarin. 

Overigens zouden die sterk wisselende resultaten op zichzelf natuurlijk al een motief kunnen zijn om 

een servitization stop af te kondigen of er niet aan te beginnen. 

Motieven om niet of beperkt te servitiseren 

In een drietal workshops, georganiseerd door het Mikrocentrum in Eindhoven met in totaal ruim 70 

vertegenwoordigers van Nederlandse producenten heb ik samen met drs. Arno Eussen, oprichter van 

ProfitableServices en gastdocent aan de Vrije Universiteit geprobeerd om een antwoord te krijgen op 

de vraag, waarom maakbedrijven NIET kiezen voor services of slechts voor kleine stapjes richting PaaS. 

 
5 Waardoor er geschreven wordt over de servitization paradox, zoals bijvoorbeeld in Brax et al. (2021) 
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Me bewust van de noodzaak om de resultaten te valideren via methodische triangulatie, komt daar 

voorlopig het volgende beeld uit: 

1) Afnemers willen (toch) producten en geen services. 

De routine van inkopers in veel bedrijven is het inkopen van producten op basis van prijs en kwaliteit. 

Daarover moeten zij intern verantwoording afleggen. Zij dragen geen verantwoordelijkheid voor het 

minimaliseren van de Total Cost of Ownership van productiemiddelen, laat staan voor de productiviteit 

ervan. Zij moeten uitkomen met het gereserveerde budget voor productiemiddelen en daarover 

rapporteren. Het zijn overigens niet alleen inkopers die downstream, dus aan de kant van de beoogde 

afnemers een barrière vormen voor servitization processen. Uit recent onderzoek van Wagstaff et al. 

(2020) waarvan de resultaten gepubliceerd werden in een artikel met als titel “Tensions and 

territoriality: the dark side of servitization” blijkt overduidelijk dat ook anderen, vooral zij met positie 

in of verantwoordelijkheid voor het productieproces, graag de status quo willen handhaven. Zij 

verdedigen hun territorium door bijvoorbeeld te wijzen op de risico’s van het lekken van kennis- en 

informatie of op vendor lock-in, de afhankelijkheid van een leverancier. Dit betekent overigens dat net 

als service delivery ook servitization, dat naar zijn aard een complex veranderproces is, een 

coproductie of -creatieproces moet zijn. Zonder de participatie van leveranciers en (lead) users is 

servitization gedoemd te mislukken (Polova & Thomas, 2020) 

2) Producttrots en -succes 

In productiebedrijven worden producten gekoesterd en services er voor het gevoel bij gedaan, vaak 

gratis, omdat concurrenten dat ook doen of om ‘deals rond te krijgen’. Services worden weggezet als 

‘after-sales activiteiten’ en gemanaged als cost-centers. Als de verkoop van producten goed loopt, is 

de business case voor services vaak nog steeds te maken, maar het rondkrijgen van de change-case 

(Ten Have, 2005) wordt dan een lastige. De angst bestaat dat investeren in services zal leiden tot 

strategic drift en ten koste zal gaan van (geclaimd) product leadership, terwijl producten vaak nog 

beter moeten worden om ze als service te kunnen aanbieden. Je zou kunnen stellen dat je via services 

de kans krijgt om echt product leadership te tonen. Steeds vaker dringt de overtuiging zich aan mij op 

dat customer intimacy zoals Treacy en Wiersema (1993) daar over schreven een noodzakelijke maar 

niet voldoende voorwaarde is voor duurzaam Product Leadership. Dat het een schaduwstrategie moet 

zijn van Product Leadership. Services bieden uitstekende mogelijkheden om meer verbonden te raken 

met datgene waar klanten voor staan en wat ze voor ogen hebben.  
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3) Geen financieringsmogelijkheden en gepercipieerde grote financiële risico’s  

Met name voor het zetten van de stap naar het aanbieden van een Product-as-a-Service geldt dat er  

door aanbieders flink voorgefinancierd moet worden. De eenmalige financiële transactie die hoort bij 

de verkoop van een product wordt uitgesmeerd over een lange periode en vastgelegd in een 

servicecontract. De revenuen zijn niet langer eenmalig of er enkele malen, ze worden ‘recurring’, zoals 

dat in de praktijk genoemd wordt. Klanten veranderen van afnemers in gebruikers en schaffen het 

product niet meer aan. Het product, bijvoorbeeld een machine, moet echter nog wel steeds gemaakt 

en geïnstalleerd worden en toeleveranciers betaald. De directe en indirecte kosten daarvan zijn vaak 

aanzienlijk, hoewel ze in de gemaakte service business case naar verwachting natuurlijk voldoende 

worden goedgemaakt door de contante waarde van de recurring service revenues. Niettemin blijven 

het verwachte revenuen. Wat als de betalingsafspraken, die zijn vastgelegd in het servicecontract niet 

nagekomen worden? En wat als je je daar niet tegen kunt verzekeren? Zonder dat de hoogte van deze 

financiële risico’s echt gekend worden, zijn dit in de praktijk redenen om de stap naar as-a-service 

oplossingen niet te zetten. En voor de user zijn er natuurlijk ook financiële risico’s. Als je een product 

koopt, dan ben je de eigenaar en heb je het voor het zeggen. Als je het product als service afneemt en 

de serviceprovider komt in de financiële problemen, dan kan dat ook de continuïteit van je 

onderneming bedreigen, in het bijzonder als er geen of niet snel goede alternatieven voor handen zijn 

of als de omstelkosten hoog zijn. 

4) De servitization-historie  

Als eerdere pogingen om van services een direct of indirect verdienmodel te maken gestrand zijn, 

hetgeen een reëel scenario is, als we de servitization literatuur bestuderen (Valtakoski, 2017), dan 

schud je dat niet zo maar van je af. Met ‘direct’ verdienmodel bedoel ik overigens dat voor services 

een prijs betaald wordt die hoger is dan de kosten, met ‘indirect’ verdienmodel bedoel ik dat er niet 

direct aan services wordt verdiend, maar dat services op een andere manier positief bijdragen aan het 

bedrijfsresultaat, bijvoorbeeld via hogere marges op producten of een hogere return on product sales 

inspanningen.  

Visnijc et al. (2013) vonden dat de relatie tussen servitization en de financiële prestaties van 

maakbedrijven de vorm heeft van een liggende S. Kortom, eerst (vooral) het zuur en dan het zoet. Dat 

beeld wordt bevestigd door onderzoek van Eggert et al. (2014) die een U-vormig verband vonden. Als 

je er niet op vertrouwt dat na het zuur het zoet komt, dan kan zo maar besloten worden om het 

servitization proces (opnieuw) te staken. Ik zie dat in de management consultancy praktijk ook 
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gebeuren. De verleiding om snel weer terug te grijpen op producten is groot en kan moeilijk worden 

weerstaan. Het zijn de veilige havens van het maakbedrijf. 

5) Sales wil niet! 

Als je gewend bent om services gratis weg te geven om een product-deal te kunnen sluiten en daarmee 

een financiële bonus op te strijken, dan kun je je voorstellen dat het moeten gaan verkopen van 

services niet meteen met gejuich wordt ontvangen. Hoewel de verwachte contante waarde van een 

service-contract groter kan zijn en moet zijn dan de toegevoegde waarde die verzilverd wordt via 

productverkoop, worden ook volgens onderzoek (Dubinsky & Rudelius, 1981) van verkopers andere 

vaardigheden en houdingen gevraagd in het geval van services. Je moet een relatie gaan verkopen in 

plaats van een specificatie, zoals Dubinsky en Rudelius dat treffend beschrijven. Dat is een flinke 

omslag.  

Wat te doen met het voorgaande?  

Het antwoord op de vraag of je wel of niet moet willen investeren in services als maakbedrijf en waar 

dat vanaf hangt is wat mij betreft altijd “wel”, ondanks dat er in de praktijk bezwaren zijn en je daar 

natuurlijk wel iets mee moet en PaaS geen haalbare of verstandige kaart is voor iedereen. Een veel 

interessantere vraag is volgens mij Hoe? Dus bijvoorbeeld in “welke services”? En hoe moet het 

ontwikkelmodel eruit zien? En het verdienmodel? Direct of indirect? En het contractmodel? Het werk 

van Vitasek en Marnrodt (2012) over het falen van outsourcing laat zien dat ook bij contracting veel 

winst te halen is.  

Ik baseer mijn stelligheid hiervoor op de service-dominante logica van de Amerikanen Vargo en Lusch, 

waarvan ik de kern graag met u bespreek.  

Service-Dominante Logica 

In 2004 waren het Vargo en Lusch die bepleitten om het dominante denken over waardecreatie met 

daarin een hoofdrol voor productie en producten te verlaten en te vervangen door een alternatief 

theoretisch kader: de Service-Dominante logica. De Service-Dominante logica kent elf funderende 

premisses. Dat zijn vooronderstellingen die als waar worden beschouwd. Vijf daarvan werden later 

beschouwd als axioma’s, als grondslag aanvaarde beweringen, waarvan de overige zes premisses 

kunnen worden afgeleid (Vargo & Lusch, 2016). Ik geef een kort overzicht van deze vijf axioma’s, die ik 

zo zuiver mogelijk heb proberen te vertalen: 
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1) Service is the fundamental basis of exchange: “Aan de basis van ruil staat service” of iets vrijer 

“we ruilen, omdat er services aanbod is” en “we ruilen service tegen service of tenminste tegen 

middelen, bijvoorbeeld een financiële vergoeding, waarmee andere services kunnen worden 

ingekocht”. Eigenlijk servicen muntjes natuurlijk ook. Het gaat niet om de muntjes, maar om wat 

je ermee kunt. Harvard-hoogleraar Peter Drucker, waarvan ik een groot fan ben en die in 1964 

“Nobody pays for a product” schreef of sprak, zal het zeker met dit eerste axioma ook post 

mortem hartgrondig eens zijn. 

2) Value is cocreated by multiple actors, always including the beneficiary: “Waarde wordt geco-

creëerd door meerdere actoren en de beoogde begunstigde is noodzakelijkerwijs één van hen”. 

Echter, de co-creatie van waarde is geen eenrichtingsverkeer, iets dat de een zonder belang doet 

voor de ander, het is als het goed gaat een wederkerig proces, alle actoren schieten met hun 

inspanningen meer mee op, dan dat het kost of tenminste hun evaluatie van kosten en 

opbrengsten is positief. Het moet het vooraf waard lijken en achteraf waard gebleken zijn om 

samen op te trekken. 

3) All social and economic actors are resource integrators: “Alle maatschappelijke en economische 

actoren integreren middelen”. Middelen zijn te beschouwen als dragers van vermogens, die 

worden aangesproken tijdens het gebruik ervan (Fisher et al., 2010). Het gaat er dus niet om wat 

voor middelen het zijn, dat is product-dominant logic, maar wat ze kunnen onder bepaalde 

omstandigheden. Dat kunnen is altijd het gevolg van menselijk kunnen. Zoals De Gregori het 

treffend zegt: “A resource is a property of things - a property that is a result of human capability” 

(De Gregori, 1987: p. 1243). Kennis is het resultaat van het vermogen om te leren. De integratie 

van middelen door maatschappelijke of economische actoren betreft in lijn met het voorgaande 

de wijze waarop organisaties, huishoudens of individuen vermogens met elkaar verbinden of 

combineren tot services, waar vraag naar is (Vargo and Lusch, 2008: p.7).  

4) Value is always uniquely and phenomenologically determined by the beneficiary: “Waarde 

wordt altijd uniek en op basis van ervaring door de begunstigde vastgesteld”. Het is dus een strikt 

persoonlijke ervaring en afhankelijk van de situaties waarin personen verkeren en eerder 

verkeerden.  

5) Value cocreation is coordinated through actor-generated institutions and institutional 

arrangements: “Bij de co-creatie van waarde worden door de actoren en door anderen bepaalde 

instituties, zoals werkafspraken, wetten, mores, wetenschappelijke kennis en protocollen benut 
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en gerespecteerd”. Verzekeraars houden zich aan het solidariteitsprincipe, machinebouwers zijn 

zich bewust van het belang van veiligheid en ergonomie en gebruiken die als uitgangspunt of als  

USP. 

Vargo en Lusch (2004 & 2016) conceptualiseren service als ‘de benutting van immateriële middelen, 

vooral kennis en vaardigheden, ten gunste van een andere maatschappelijke of economische actor’. 

Deze immateriële middelen kunnen ook ingebed zijn in producten, in hardware of in software.  Volgens 

de service dominante logica en dan in het bijzonder de zevende funderende premisse zijn producten 

distributiemechanismen van services. They are “Made to Serve”, zoals de compacte titel van het boek 

van Baines en Lightfoot (2013) luidt.  Ze bezitten het potentieel om gedurende bepaalde tijd en onder 

bepaalde omstandigheden relatief efficiënt gestandaardiseerde services te leveren. Dat is tegelijkertijd 

ook de beperking van producten, net als de beperkte deelbaarheid. Producten kunnen iets, vaak zelfs 

veel te veel, ze hebben transformatievermogen, zelfs als je producten koopt als verzamelaar. Dat 

vermogen van producten moet overigens wel aangesproken worden, door operators of in het geval 

van de verzamelaar door aan het product te denken of er langs te wandelen. Ook de verzamelaar is 

een co-creator van waarde. Hij of zij geniet van zijn bezit op momenten dat anderen laten merken er 

van onder de indruk te zijn of gewoon alleen als pure liefhebber. “Value is in the mind of the 

beneficiary”, oftewel waarde is een gedachte, een positieve als de evaluatie van wat je vindt dat je 

krijgt voor wat je vindt dat je geeft of gaf positief uitpakt.  

Een synthese 

We leven in een service-economie. Overal wordt geïnvesteerd in services, bewust en onbewust, want 

ook productontwikkeling is te zien als een investering in services. Producten zijn in de Service 

Dominant Logic namelijk distributiemechanismen van services. Alles is service, als je de Service 

Dominant Logic omarmt. Dé relevante strategische én theoretische vraag na de adoptie van deze 

service logica is dus: Hoe moet er geïnvesteerd worden in services? Maakbedrijven die willen 

investeren in “products plus services” of “products as services”, doen er goed aan om dat gezamenlijk 

met supply chain partners -toeleveranciers, klanten en end users- en potentiële financiers te 

verkennen. Die verkenning moet een goed beeld van levensvatbare mogelijkheden voor servitisering 

opleveren. Ik durf op basis van praktijkervaring de stelling aan dat zo’n verkenning voor pakweg 40% 

uit co-creatie moet bestaan en voor tenminste 60% uit co-validatie. Ik heb het dan over de validatie 

van de waarde, de veranderkundige haalbaarheid en de schaalbaarheid van nieuwe, door services 

verrijkte of gedomineerde proposities. Die stelling vraagt natuurlijk om empirische toetsing en daar ga 

ik mij in onderzoek aan wijden.  
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De handen gaan niet automatisch op elkaar voor services in maakbedrijven en bij hun klanten. Daar 

zijn, zoals ik heb beschreven, uiteenlopende redenen voor. Maakbedrijven doen er daarom naar mijn 

overtuiging goed aan om zo weinig mogelijk over services en servitization te spreken, laat staan die te 

pushen en hun energie vooral te steken in het co-creëren en het co-exploiteren van (real-time) inzicht 

in het gebruik van producten door klanten en de kosten en opbrengsten daarvan gedurende de gehele 

levenscyclus van installatie tot herbestemming. Via inzicht in de opbouw van de Total Costs of 

Ownership en de slopers van Total Factor Productivity kom je erachter wat klanten (niet) echt nodig 

hebben en wat ze goed zouden kunnen gebruiken. De route naar succes met servitization begint niet 

bij Service Design, maar bij Product Usage. Dat is voorlopig de belangrijkste hypothese voor mijn 

onderzoek op de leerstoel Service & Innovation Strategies. Maakbedrijven willen iets maken, maar 

moeten proberen deze reflex te onderdrukken en eerst op klantentour. Lekker hun klanten centraal 

stellen! 

Vanuit deze overtuiging en hypothese werk ik bijvoorbeeld met VU-studenten en collega’s aan de 

ontwikkeling van methoden om de mogelijkheden voor digital services in maakbedrijven te 

onderzoeken en te verzilveren, zonder al te veel over services te praten. Kern van die methode is het 

tracken van het suboptimaal gebruik van een product of productiecapaciteit, bijvoorbeeld met behulp 

van sensoren en meta-data en het remote of on-the-client spot interveniëren daarop. Een eerste 

toepassing is er voor een leverancier van scherminginstallaties in kassen van tuinbouwers. Met de 

juiste instelling daarvan kan veel voordeel op het gebied van klimaatbeheersing en energiebesparing 

worden gerealiseerd. Dat voordeel is nu object van onderzoek, evenals de validatie van mogelijkheden 

voor het remote en ter plekke verzilveren ervan. 

Ik vervolg nu mijn lezing met meer persoonlijke zaken, bekentenissen, voornemens en dankzegging. 

Ik ben er geen, maar wel fan van een Berliner 

U heeft het vast gemerkt, ook ik ben een resource integrator, die probeert om eigen inzichten en die 

van anderen met elkaar te combineren. Ik geniet ervan om onderwijs, onderzoek en 

ondernemingspraktijk met elkaar te verbinden en te dienen als adviseur en leraar, nu als hoogleraar. 

Langjarig was ik fulltime verbonden aan de vrije Universiteit (VU), eerst als UD en later UHD en 

verdeelde ik mijn tijd over onderwijs en onderzoek, tegenwoordig parttime als hoogleraar op de 

gesponsorde leerstoel Service & Innovation Strategies. Mijn inspiratiebron is Wilhelm von Humboldt, 

taalwetenschapper, filosoof, staatsman en stichter van de Berlijnse Von Humboldt universiteit. 

Driekwart van een beeldje van hem staat op mijn studeerkamer, een kwart ging verloren tijdens 

huiswerkbegeleiding….Ondanks dat blijft zijn gedachtengoed bij mij springlevend. 
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Von Humboldt propageerde “Die Einheit von Forschung und Lehre”, de verbondenheid tussen 

onderzoek en onderwijs. Die is van groot belang voor de samenleving. Hoewel lang niet al onze 

studenten kiezen voor een loopbaan in de Wetenschap, moeten we ze wel voorbereiden daarop en 

maar mijn overtuiging meer dan ooit. In de werkpraktijk van velen buiten de Wetenschap draait het 

namelijk voortdurend om de participatie in zoekprocessen, steeds minder in maakprocessen. Die zijn 

of worden geautomatiseerd. In die zoekprocessen wordt de complexiteit groter, omdat de eenvoudige 

zoekprocessen aan artificiële intelligentie worden overgelaten. We kennen allemaal de chat bots die 

ons online een stapje verder proberen te helpen, met steeds meer succes.  

Ik voel me bevoorrecht om al zo lang op de VU te mogen werken, sinds kort in de hoedanigheid van 

hoogleraar. Ik ben dankbaar voor het vertrouwen dat mij door het College van Bestuur van de Vrije 

Universiteit en het bestuur van de School of Business & Economics is geschonken op deze gesponsorde 

leerstoel. Onze decaan professor Arjen van Witteloostuijn heeft een bijzondere rol gespeeld in het 

proces dat leidde tot mijn benoeming. Beste Arjen, op de dag dat je decaan werd van onze faculteit, 

schreef ik je per e-mail: “Ik ben blij dat je er bent”, dat is zo gebleven en dat weet je. Jij deed recht aan 

geschreven verwachtingen, die anderen schaamteloos naast zich neerlegden. Ik ben je daarvoor zeer 

dankbaar. Dankjewel Arjen.  

Een belangrijke rol was er ook voor de voorzitter van de afdeling Management & Organisatie, professor 

Svetlana Khapova. Beste Svetlana, jij nam het voortouw in het benoemingsproces en gaf niet meer af. 

Het is kenmerkend voor hoe jij opereert, standvastig, integer en doelgericht. Dankjewel Svetlana. 

Ook adviesbureau Berenschot speelde een belangrijke rol in de benoeming. De positie van thought-

leader in het Strategie-team trok mijn aandacht en in gesprekken met directievoorzitter drs. Hans van 

der Molen en managing director drs. Sanne van den Bosch slaagden we erin om mijn ambitie en die 

van Berenschot te blenden tot een productieve werkrelatie. Het verdelen van mijn tijd over de 

universiteit en de adviespraktijk is uitdagend, maar ook hier geldt: “Alles is Service”. Dankjewel Sanne 

en Hans. Berenschot is net als de VU een safe haven.  

Mijn promotor, emeritus hoogleraar Paul Jansen, haalde mij in 2003 naar de VU. Dankzij jouw 

vertrouwen en kundigheid als onderzoeker en mentor sta ik nu hier Paul. Ik ben je daarvoor zeer 

dankbaar. Carrièrepaden zijn vaak grillige paadjes, zoals jij dat zo mooi zegt. Je hield me altijd voor, om 

me daar niet vanaf te laten duwen en zelfbewust en ontspannen voort te trekken. Dankjewel Paul. 

Om mij na mijn PhD-project verder te bekwamen in het onderzoek en de stap te kunnen zetten van 

UD naar UHD en nu hoogleraar zocht ik naar collega’s op de VU en elders die dat voor mij al gedaan 
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hadden. Ik kwam in contact met Ard-Pieter de Man en Carolina Castaldi, hoogleraren aan 

respectievelijk de VU en de Universiteit Utrecht. Met jullie hulp, lukte het om ons werk over 

diensteninnovatie en intellectuele eigendomsrechten in tijdschriften te publiceren van goed tot zeer 

goed niveau. Ons werk over het meten en verzilveren van innovatie met trademarks staat en wordt 

internationaal gezien. Ik ben jullie veel dank verschuldigd en vind het altijd fantastisch om met jullie te 

werken en te reizen. Dankjewel Carolina, dankjewel Ard-Pieter.  

Wie zijn eigenlijk jouw hoeders vroeg eens een collega binnen de VU aan mij? De eerste waar ik aan 

moest denken is mijn trouwe vriend en dierbare collega professor Steven ten Have. Jij was er altijd 

Steven als het nodig was, dat zal ik nooit vergeten. We zijn ‘brothers in arms’ op afstand en in elkaars 

nabijheid. Daar ben ik trots op. Dankjewel Steven.  

De afgelopen twee jaar heb ik veel bedrijfspraktijk gezien, in het bijzonder in het Westland. Vaak was 

dat samen met drs. Arno Eussen, oprichter en eigenaar van ProfitableServices, voor wie ook alles 

service is, maar dan wel graag winstgevende. Jouw netwerk, visie, authenticiteit en volharding vind ik 

zeer inspirerend. Nog nooit eerder heb ik me zo complementair gevoeld aan iemand in projecten. We 

zijn samen tot de conclusie gekomen dat services het in de maakindustrie best moeilijk hebben en dat 

we het dus vooral niet over services moeten hebben, als we mooie projecten willen doen. Tegelijkertijd 

hebben we het vertrouwen in services nooit verloren. Nu we de achterdeur voor services hebben 

gevonden, gaat, zoals jij dat mooi zegt: “Het vliegwiel erop”. Dankjewel Arno.  

Het schrijven van deze oratie was een klus, die ik niet alleen klaarde. Ik ben dankbaar voor de hulp die 

ik kreeg van M&O-collega professor Elco van Burg. Jouw eigen oratie was mijn referentiekader, jouw 

feedback een bron van inspiratie. Dankjewel Elco.  

Veel inspiratie voor onderzoek en onderwijs ontleen ik aan het werken met bevlogen practioners en 

andere boundary spanners van universiteiten. Ik wil er een paar in het bijzonder noemen en bedanken. 

Met sommigen werk ik al jaren, met anderen nog maar kort. Dankjewel Laura Grob, Frank Kwakman, 

Peter Tack, Ludwig Hoeksema, Johan Koggink, David Kemps, Leonard Millenaar, Peter Millenaar, Kees 

Elzinga, Arie de Wit, Jan Stevens, Jan van Miert en Luddo Oh.  

Tijdens het schrijven van deze inaugurele rede moest ik terugdenken aan woorden van mijn vorig jaar 

overleden vader, na de verdediging van mijn proefschrift in 2008. Hij zei na afloop van de plechtigheid 

in het Gronings dialect tegen mijn moeder “Wie binn’n nog nait van om oaf”. Vrij vertaald zei hij: “zijn 

ambitie reikt verder, we moeten vast nog eens naar Amsterdam”. Van mijn vrouw leerde ik dat het 
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uitkomen van zijn voorspelling bij leven en welzijn, pure karma zou zijn geweest. Zij stonden aan de 

basis ervan. Dank u wel vader, dank u wel moeder. 

Alles is service, geduld ook en dat hebben jullie altijd met mij, als ik weer eens in gedachten ben Gagan, 

Jochem, Ilse, Fien en Gureet. Jullie vormen mijn thuishaven en ik meer daar iedere dag aan, het liefst 

in de buitenste box, zodat jullie allemaal een beetje in de luwte kunnen liggen. Gelukkig mag ik soms 

ook even aan de binnenkant liggen als het nodig is. Dank jullie wel voor alles.  

Ik heb gezegd.  
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