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Voorwoord

In de afgelopen twee jaar ben ik door mijn werkgever, Sportstad Heerenveen, in de gelegenheid gesteld om de studie
MBA sportmanagement aan het Sportmanagement Instituut Groningen te volgen.

Ik kijk met erg veel plezier terug op deze periode en heb er uitsluitend positieve herinneringen aan over gehouden.
Het eerste jaar was gericht op diverse thema’s rondom sportmanagement. In het tweede jaar cursusjaar lag de focus
op het wetenschappelijk onderzoek.

Vanaf het begin van dit tweede studiejaar ben ik er steeds vanuit gegaan dat ik een onderwerp moest gaan kiezen dat
uiteraard mijn interesse heeft, maar dat ik er daarnaast vanuit mijn functie als manager uiteindelijk ook daadwerkelijk
gebruik van kan maken.

Vervolgens heb ik een overzicht gemaakt van onderwerpen, vragen of uitdagingen die binnen mijn functie en
organisatie relevant zijn. Uit dat overzicht heb ik de keuze van de probleemstelling kunnen bepalen.

In mijn huidige functie ben ik al geruime tijd bezig met het verkrijgen van meer inzicht in de fitnessbranche.

De fitnessbranche staat de komende jaren voor een aantal uitdagingen en voor mij is het interessant hoe de
verschillende fitnessbedrijven daar op anticiperen.

Het viel vervolgens nog niet mee om de probleemstelling op papier te krijgen!

Bij het bestuderen van de literatuur, artikelen en rapporten vond ik het lastig om de focus uitsluitend gericht op het
onderwerp te houden. Veel rondom de probleemstelling is interessant, maar niet alles is relevant en te gebruiken voor
het onderzoek.

De ondersteuning vanuit de colleges en de gesprekken met begeleiders en medestudenten heeft hierbij ontzettend
geholpen.

Met name tijdens de colleges “Beoordeling van de probleemstelling” en “Onderzoeksstrategieén” is er door middel van
de opdrachten en oefeningen voor mij een duidelijker beeld ontstaan.

Het inkaderen van onderwerp en onderzoeksdomein is uiteindelijk gelukt en vanaf dat moment ontstaat er soort
vertrekpunt.

Het (onder)zoeken, lezen en verwerken van gegevens wordt dan gerichter en is meer gerelateerd aan het uiteindelijke
onderwerp van de thesis.

Uiteindelijk hebben de colleges, de contacten met mijn medestudenten en vooral de feedback van mijn begeleiders
Inge, Sandra en Philip ertoe bijgedragen om tot een juiste onderzoeksvraag c.q. probleemstelling te komen. Ik wil hen
hierbij nogmaals bedanken voor de ondersteuning tijdens de afrondingsfase van deze thesis.

Rinse Bleeker

Leeuwarden, 30 augustus 2013
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Samenvatting

De afgelopen decennia heeft de fitnessbranche een enorme ontwikkeling doorgemaakt. Nieuwe fitnessbedrijven
schoten als paddenstoelen uit de grond en het aantal nieuwe leden bleef maar toenemen. Het overheersende beeld
van de fitnesssector in 2008 - toen het Mulier Instituut ‘De Fitnessbranche in beeld’ uitbracht - was dat van ‘een sterk
expanderende bedrijfstak en een voortgezette groei van het fitnessaanbod en fitnessbeoefening.’

De deelname aan fitness is vooral gestimuleerd door de maatschappelijke waardering voor een jong, fit en slank
voorkomen. Daarnaast is er ook sprake van meer aandacht voor het investeren in gezondheid en het tegengaan van
bijvoorbeeld diabetes, obesitas en beweegarmoede.

De fitnessbranche lijkt in dat opzicht meer dan andere sporten de vruchten van deze ontwikkelingen geplukt te hebben.
Daar komt bij dat het twijfelachtige imago dat voorheen aan fitness werd gekoppeld nu veel positiever is geworden.
Fitness wordt de laatste jaren vooral gezien als een ‘moderne’ sport die goed is voor de algehele gezondheid.

Het beeld van de branche dat in 2008 werd geschetst lijkt inmiddels wat gekanteld. Uit het Trendrapport
Fitnessbranche 2012 (Hovers, Hakkers en Breedveld, 2012) is op te maken dat de branche in 2012 een fase is

ingegaan die in traditionele marketingtermen als een ‘fase van volwassenheid’ wordt aangeduid. Tijdens die fase

van volwassenwording zal de markt geen groei meer laten zien en komen organisaties elkaar tegen. Een aantal
organisaties zal dan niet overleven, anderen kiezen voor een strategiewijziging en zullen uiteindelijk verder gaan.

Voor de fitnessmarkt betekent genoemde fase in de eerste plaats een stabiliserende deelname aan fitness. De

laatste jaren schommelt het aandeel Nederlanders van 6 jaar en ouder dat (minstens een keer per jaar) aan fitness
doet rond twintig procent. Ook het aantal fitnesscentra groeit niet snel meer. In 2012 zijn er 1.652 centra (exclusief
bedrijfsfitness) en dat is maar één procent groei ten opzichte van de jaren daarvoor (tussen 2009 en 2010 was die groei
nog zes procent). Ook dat wijst op een marktstadium van volwassenheid. De afvlakkende groei van het aanbod gaat
ook nog gepaard aan relatief veel opheffingen, relatief weinig starters en een toename van het aandeel verliesgevende
fitnessbedrijven. Het totale bedrijfsleven in Nederland presteert op deze indicatoren beter. In de fitnessbranche lijkt in
toenemende mate alleen nog plaats voor sterke ondernemers.

De laatste vijf jaar heeft de economische crisis en met name ook de sterk toegenomen concurrentie voor verdere
spanningen in de fitnessmarkt gezorgd. Segmentatie, diversificatie, specialisatie en schaalvergroting blijven de laatste
jaren heel nadrukkelijk een stempel op de sector drukken (Cijfers & Trends Rabobank, 2011; Cijfers & Trends Rabobank,
2013).

De komende jaren zal de fitnessbranche een aantal interessante uitdagingen op haar pad vinden.

De vergrijzende samenleving, een verdergaande individualisering van de maatschappij en een toename van het aantal
mensen dat lijdt aan welvaartsziekten als diabetes en obesitas. Ook ontwikkelingen op het gebied van technologie

en fitness zijn interessant. Fitnessprogramma’s gekoppeld aan ‘gaming’ en inventieve fitnessapp’s zijn in opkomst en
genieten grote populariteit onder met name jeugdige sporters.

Een heel sterk punt van de fitnessbranche blijft het brede aanbod, het succesvol kunnen inspelen op de vraag naar
belevenissen (‘experience’) en de veelal ruime openingstijden. Verder biedt de vergrijzing volop kansen, mits het
fitnessaanbod en de omstandigheden aansluiten op de wensen van deze groeiende doelgroep.
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Uitgaande van de hedendaagse situatie in de branche zijn inzicht in de marktpositie en de ontwikkelingen in de
fitnesssector belangrijke uitgangspunten bij het tot stand komen van een gerichte strategie of aanpak.

Echter niet alle fitnesscentra delen die mening. Er zijn bedrijven die wel kennis nemen van de huidige trends en
ontwikkelingen, maar spelen daar niet in alle gevallen bewust op in.

Verschillende motieven liggen ten grondslag aan de keuzes die fitnesscentra maken. Soms is er sprake van situatie
waarbij het roer volledig omgaat. Men kiest dan voor een andere strategie op basis van de verwachtingen in de branche.
Bij een aantal fitnessbedrijven heeft dat zelfs geleid tot de ontwikkeling van een vernieuwd (fitness)concept; andere
bedrijven kiezen er voor om kleinere aanpassingen door te voeren. Zij richten zich vooral op het verbeteren van de
huidige bedrijfsvoering, niet op een rigoureuze koerswijziging.

De huidige marktsituatie moet vooral gezien worden als een nieuwe proeve van bekwaamheid voor de fitnessbranche.
Er zullen ongetwijfeld offers gebracht moeten worden, maar nog steeds is sprake van een positief toekomstperspectief
voor de fitnessmarkt.
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1 Inleiding

1.1 Aanleiding onderzoek

De keuze ten aanzien van ‘Toekomstperspectie-
ven voor de fitnessbranche’ als afstudeeronder-
zoek heeft twee redenen.

De belangrijkste reden is mijn interesse in de
fitnessbranche in het algemeen. Het is een
branche die tot voor kort een enorme groei heeft
doorgemaakt, maar de komende jaren toch ook
voor een aantal interessante uitdagingen staat.
Naast de interesse in de fitnessmarkt ben ik als
manager verantwoordelijk voor de bedrijfsvoe-
ring van een fitnesscentrum binnen de organi-
satie van Sportstad Heerenveen.

De uitdagingen en ontwikkelingen voor de
fitnessbranche worden uitvoerig beschreven in
het trendrapport ‘Fitnessbranche 2012’ (Hover,
Hakkers en Breedveld, 2012) en in Rabobank
Cijfers & Trends (april, 2013).

Ook brancheorganisaties als EFAA, VES en
Fit!Vak hebben eerder aangegeven dat de
fitnessbranche er in de nabije toekomst anders
uit gaat zien.

In het trendrapport ‘Fitnessbranche 2012’
(Hover, Hakkers en Breedveld, 2012) wordt
aangegeven dat in de komende jaren:

- de deelname aan fitness stabiliseert;
- de groei van het aanbod afvlakt;

- de concurrentie verhevigt;

- de druk op de omzet toeneemt

In ‘Rabobank Cijfers & Trends’ (april, 2013)
het volgende:

“Er is sprake van verscherpte concurrentie en
druk op de omzet . De fitnessbranche is een
omvangrijke volwassen markt geworden. De
markt is verzadigd, ondanks dat neemt het

aantal fitnesscentra nog steeds toe, ook door
toetreding van buitenlandse partijen. Daarnaast
lijkt het aantal fitnessleden, hoewel enorm in
aantal, zich te stabiliseren. De ontwikkelingen
gaan de laatste tijd snel. Nieuwe concepten zien
het licht, waarbij beter wordt ingespeeld op de
beleving en wensen van de klant. De verwachting
is dat de omzet voor 2013 stabiliseert dan wel
licht zal stijgen met 1%. Veel bedrijven hebben
het financieel zwaar en hebben moeite om

het hoofd boven water te houden. Daar het
binnenhalen van nieuwe klanten door de scherpe
concurrentie en prijsdruk moeilijker is geworden,
komt er meer nadruk te liggen op klantbehoud
en het vinden van nieuwe doelgroepen. Enerzijds
zouden ledenacties daarom meer gericht

moeten worden op bestaande klanten naast

het binnenhalen van nieuwe leden. Anderzijds
worden diverse vormen van samenwerking
belangrijker onder meer met sportverenigingen,
zorgverzekeraars en de eerstelijnszorg. Het is
tenslotte van groot belang dat er oog is voor het
goed onderhouden en regelmatig vernieuwen
van apparatuur, hetgeen door de beperkte
liquiditeit van veel bedrijven nog te

vaak in het gedrang komt.”

De eerder genoemde brancheorganisaties,
onder andere VES (Vereniging Exclusieve Sport-
centra), EFAA (European Association for Fitness
Professionals) en Fit!Vak, geven verder aan dat
fitnesscentra zich zouden moeten gaan beraden
op de toekomst.

Het meest toegepaste concept van fitnessor-
ganisaties in Nederland, het aanbieden van
uitsluitend fitness (onbeperkt gebruik kunnen
maken van fitnessapparaten) en groepslessen
(spinning, aerobicvormen), lijkt in de meeste
gevallen uitgewerkt en aan vervanging toe. Dat
laatste geldt ook voor de abonnementenstruc-
tuur; de vraag naar flexibelere vormen van
lidmaatschap groeit. Door verzadiging van de
markt is er sprake van een enorme concurrentie,
wat uiteindelijk leidt tot prijsdruk.
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Uitgaande van de bevindingen van genoemde
rapporten en de uitlatingen van de branche-
organisaties zijn er voor mij een aantal vragen
ontstaan. Die vragen zijn ondergebracht in een
centrale onderzoeksvraag en vijf deelvragen.

1.2 Probleemanalyse en centrale
onderzoeksvraag

De afgelopen jaren is fitness opgeklommen

tot de meest beoefende sport in Nederland
(Tiessen-Raaphorst, 2010). Vanaf de jaren
negentig heeft de Nederlandse fitnessbranche
een forse groeispurt doorgemaakt. Sinds die tijd
is het aantal deelnemers aan fitness en ook het
aantal fitnesscentra sterk gegroeid (Lucassen
et al, 2008). Die groei geldt ook voor het aanbod
van allerlei activiteiten in de fitnesscentra.

Een modern fitnesscentrum is meer en meer
een multifunctioneel sportcentrum geworden,
waarbij volgens Dirven et al.(2007) fitness en
wellness steeds meer met elkaar verbonden
raken.

In ‘“Trendrapport Fitnessbranche 2012’ (Hovers,
Hakkers en Breedveld, 2012) en ‘Rabobank
Cijfers & Trends’ (april, 2013) wordt een beeld
geschetst van de huidige situatie in de fitness-
branche.

Daaruit blijkt onder andere dat een groot aantal
fitnesscentra het financieel zwaar heeft en met
veel moeite het hoofd nog net boven water weet
te houden.

Volgens brancheorganisaties als VES, EFAA en
Fit!Vak vraagt de huidige tijd om een aanpassing
in de bedrijfsvoering. De fitnessconsument is
veranderd, vraagt een ander soort product en
verwacht nog meer service en aandacht.

Lange tijd is er zelfs gedacht dat er misschien
een soort ‘breukvlak’ zou kunnen ontstaan

met betrekking tot het trainen in fitnessclubs.
Fitness met programma’s via het internet

en fitnessapparatuur voor thuis zou het
dure abonnement bij de fitnessclub in dat
geval overbodig maken. In het algemeen
wordt aangenomen dat die ontwikkeling nog
geen directe bedreiging voor de reguliere
fitnessclubs vormt.

De verwachting is dat door de toegenomen
concurrentie een aanzienlijk deel van de 1650
fitnesscentra in Nederland niet zal overleven als
er geen actie wordt ondernomen.

Mijn conclusie is dat de genoemde Cijfers &
Trends van de Rabobank, het Trendrapport
Fitnessbranche 2012 en de bevindingen van de
branche organisaties, een duidelijke beeld voor
de toekomst geven.

Op basis van deze rapportages dient voor mij de
vraag aan welke toekomstperspectieven er voor
fitnesscentra zijn in de huidige situatie van:

1) Verzadiging van de (fitness)markt
2) Verscherpte concurrentie
3) Prijsdruk

De fitnessbranche heeft nagenoeg geen
specifieke referenties als het gaat om
bovenstaande variabelen. De afgelopen
decennia waren voor het merendeel van de
fitnesscentra in Nederland vooral heel goed en
gunstig. De branche wordt, zo zou je kunnen
zeggen, geconfronteerd met een nieuwe
werkelijkheid.

Overigens is het niet zo dat genoemde
ontwikkelingen als verzadiging van de
(fitness)markt, verscherpte concurrentie en
prijsdruk uitsluitend als een bedreiging voor
fitnesscentra moet worden geinterpreteerd.
Van den Brande (2011) heeft de fases die door
een organisatie worden doorlopen in zijn 7
stages of the Business Life Cycle’ uiteengezet
(bijlage 4).
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Een groot aantal fitnesscentra bevindt zich op
basis van de theorie van het Business Life Cycle
model in de fase van ‘mature’. De uitdaging voor
deze organisaties is om terug te keren naar een
fase daarvoor, te weten ‘expansion’. Het kan ook
zijn dat een bedrijf of organisatie bewust stuurt
richting de laatste ‘exit’ fase; men wil in dat
geval het bedrijf verkopen (‘cashen’).

Bij het merendeel van de fitnesscentra is echter
nog geen duidelijke verandering in beleid of
profilering waar te nemen.

Organisaties die al wel inspelen op de eerder
genoemde trends en ontwikkelingen kiezen in
de meeste gevallen voor een wijziging van het
huidige concept.

Voorbeelden van vernieuwde concepten:

- Herpositionering; samenwerking met zorg-
partijen als ziekenhuizen, fysiotherapie en
wellness. Het fitnesscentrum gaat zich als
‘Health Center’ positioneren;

Focus aanbrengen in wat je als fitnesscentrum
wilt uitstralen. De organisatie afstemmen op
bepaalde doelgroepen. Bijvoorbeeld inspelen
op de ‘high-end market’ of juist kiezen voor
een ‘low-budget’ centrum (zgn. ‘Budgetclubs’);

Geen focus of specialisatie, maar verhoging
van het aanbod van diensten en producten.
Profilering als het lokale kenniscentrum voor
sport, bewegen en leefstijl.

In de fitnessbranche is op dit moment het con-
cept Fitness 2.0 actueel. Binnen dit concept

is er sprake van een geclusterd sportaanbod
van de traditionele sportvereniging en het
commerciéle fitnesscentrum. Een ander voor-
beeld van een dergelijke alliantie is die tussen
hotelketens en fitnesscentra.

Bovenstaande voorbeelden passen uitstekend in
het theoretisch kader van Porter (Concurrentie-
strategie, Porter 1992). Naast fitnessorganisa-

ties die voor een vernieuwd concept kiezen, zijn

er fitnessondernemers die de bedrijfsvoering
onveranderd laten. Volgens Porter kiest een
organisatie dan voor een ‘stuck in the middle’

strategie.

Voor dit onderzoek is het van belang hoe
fitnesscentra inspelen op alle adviezen, rap-
porten en onderzoeken. Wordt er door fitness-
centra daadwerkelijk iets mee gedaan? Of is

dit juist niet het geval en vertrouwt men erop
dat er straks vanzelf weer ‘betere tijden’ gaan
aanbreken? En welke argumentatie zit daar dan
achter?

Het is voor mij interessant om te onderzoeken
of en hoe fitnessclubs anticiperen op de ge-
noemde trends en ontwikkelingen. Bijvoorbeeld
de motivatie om van koers te wijzigen, andere
strategische keuzes te maken of slechts een
kleine aanpassing in het huidige bedrijfsmodel
door te voeren.

Net zo interessant is het om te onderzoeken
wat de beweegredenen zijn van fitnesscentra
die geen actie ondernemen. Wellicht interpre-
teren zij de trends en ontwikkelingen anders of
herkennen zij deze niet als zodanig.

Ik ben zeer benieuwd naar de motivatie achter
de keuzes van fitnessclubs in een veranderende
omgeving. Mijn centrale onderzoeksvraag luidt:

- Wat is de strategische respons van fitness-
centra op de huidige ontwikkelingen in de
fitnessbranche?
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1.3 Doelstelling

Het doel van mijn onderzoek is het verkrijgen
van inzicht in hoe fitnesscentra inspelen op
huidige trends en ontwikkelingen in de fitness-
branche. Hoe wordt ingespeeld op een verande-
rende omgeving? Wat betekent die verandering
dan in de praktijk? Wat zou een aanpassing

van het huidige concept voor een fitnessclub
moeten opleveren?

Kiezen fitnessclubs naar aanleiding van

de rapporten over de verwachtingen voor

de fitnessbranche voor een ander concept

of verdienmodel? Welke reden heeft men
daarvoor? Denkt men na over verandering van
de business case? Welke motivatie hebben
organisaties die juist niet anticiperen op de
trends en ontwikkelingen van deze tijd?

De antwoorden op bovenstaande vragen zijn
relevant voor fitnesscentra die overwegen een
ander concept of business model door te gaan

voeren.

b
4

e

P

Dit onderzoek is dan ook een beleidsrelevant
onderzoek en voor het merendeel gebaseerd

op secundaire bronnen. Er is vooral onderzoek
gedaan naar de inzichten en interpretaties van
fitnessondernemers en andere professionals in
de branche.

Het onderzoek moet een advies voor de fitness-
branche gaan opleveren; de uitkomsten moeten
bruikbaar zijn.

Ik wil directie en management van fitnesscentra
informatie aanreiken om verantwoorde keuzes
te kunnen maken.

=

B
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1.4 Deelvragen

Er zijn vijf deelvragen geformuleerd om
antwoord te kunnen geven op de centrale
onderzoeksvraag.

Deelvragen:

1 Wat wordt verstaan onder ‘trends’ en
‘ontwikkelingen’ in de fitnessbranche?

2 Welke ontwikkelingen en trends zijn voor
de Nederlandse fitnesscentra het meest
relevant?

3 Hoe kunnen fitnesscentra anticiperen op een
veranderende omgeving?

4 Welke overwegingen zijn bepalend als het
gaat om de strategische keuzes die fitness-
centra maken?

5 Zijn fitnesscentra te vergelijken met andere
organisaties voor wat betreft trends en
ontwikkelingen?

1.5 Relevantie van het
onderzoek

Fitness behoort tot een van populairste sporten
van ons land. Nederland telt bijna één fitness-
centrum per 10.000 inwoners.

Met de komst van verschillende internationale
ketens is het totale aanbod gegroeid tot meer
dan 1625 centra in 2011. De laatste jaren is

er geen sprake meer van een toename in het
aantal fitnesscentra in Nederland. De branche
groeit minder hard; de markt lijkt verzadigd en
de concurrentie neemt toe. Op dit moment is
circa 16% van bevolking lid van een fitness-
centrum, in 2020 zal naar verwachting 20% van
de bevolking zijn aangesloten bij een fitness-
centrum. De fitnesssport zal naar verwachting
populair blijven.

Ook wordt het fitnesscentrum in de toekomst
steeds vaker gezien als een volwaardige partner
op het gebied van gezondheidszorg.

Dit blijkt uit het feit dat fitnesscentra een steeds
belangrijkere rol spelen in het aanpakken van
obesitas en diabetes (Het fitnesscentrum in
beeld, van Spronsen en Partners, 2013).

Recente rapportages (Fitnessbranche 2012,
Het fitnesscentrum in beeld 2013 en Cijfers

en Trends van de Rabobank 2013) laten zien
dat de fitnessbranche zich bevindt in een fase
van verzadiging van de markt, verscherpte
concurrentie en daardoor prijsdruk.
Organisaties die inspelen op trends en ontwik-
kelingen kiezen in de meeste gevallen voor een
andere of aangepaste strategie. Andere fitness-
centra kiezen er juist voor om geen verandering
in de huidige situatie door te voeren.

De motivatie achter die keuzes en de wijze
waarop men daar in de praktijk mee omgaat
vormt de essentie van dit onderzoek.

De met dit onderzoek verkregen inzichten zijn
wellicht bruikbaar voor ondernemers in de
fitnessbranche en kunnen een bijdrage leveren
aan het ontwikkelen van nieuw beleid of aan-
passing van huidige concepten.

1.6 Leeswijzer

Het onderzoek is opgebouwd uit een algehele
inleiding, gevolgd door hoofdstuk 2: het
theoretisch kader. Vervolgens wordt de methode
van onderzoek beschreven in hoofdstuk 3. De
belangrijkste resultaten van het onderzoek
worden in hoofdstuk 4 uiteengezet. De resultaten
leveren uiteindelijk een aantal conclusies op

en die zijn in hoofdstuk 5 weergegeven. Naar
aanleiding van die conclusies worden in hoofdstuk
6 aanbevelingen gegeven. Tot slot volgt in

hoofdstuk 7 een reflectie op het onderzoek.
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2 Theoretisch
kader

Dit hoofdstuk beschrijft de theorie die toegepast
is binnen het onderzoek. Het theoretisch

kader is opgedeeld in zes paragrafen. Na

een introductie van het begrip ‘fitness’ in de
inleiding (2.1), volgt een uiteenzetting van de
fitnessbranche in paragraaf 2.2. In paragraaf
2.3 wordt de theorie achter de kernbegrippen
uit de centrale onderzoeksvraag beschreven.

In paragraaf 2.4 wordt het begrip strategie
omschreven, waarna in paragraaf 2.5 dieper
wordt ingegaan op een aantal voorbeelden van
concurrentiestrategie.

De theorie van verandering wordt behandeld in
paragraaf 2.6, gevolgd door een samenvatting van
het gehele theoretisch kader in paragraafin 2.7.

2.1 Inleiding

Fitness in zijn algemeenheid bestaat al heel

erg lang. Drieduizend jaar geleden was er al
aandacht voor een gezond en fit lichaam.

De oorsprong van het hedendaagse fitness

ligt bij de Ayurveda, een hindoeistische
gezondheidsleer uit India. Deze gezondheidsleer
richt zich vooral op het in balans brengen

van lichaam en geest. Het waren dan wel
oefeningen zonder krachttoestellen, maar
eigenlijk ligt de oorsprong van fitness hier

dus al. De Grieken richtten rond 776 v. Chr.

het zogenaamde ‘Gymnasion’ op. In deze

oude sportcentra konden de deelnemers zich
voorbereid op de toenmalige Olympische
Spelen. Eigenlijk waren dit de eerste
sportscholen.

In de middeleeuwen kwam het trainen van het
lichaam steeds minder voor, mede doordat
andere sporten als paardensport en veldsporten
populairder werden.

Rond 1819 verklaarde de medische student
Archibald Maclaren dat het regelmatig trainen
en fitnessen veel voordelen had. Hij heeft in zijn
leven veel gedocumenteerd over de resultaten
van fysieke training.

Diocletian Lewis begon met ‘The New
Gymnastics’ in 1865. Hij wilde eigenlijk de hele
fysieke educatie veranderen, hierbij denkend
aan het behoud van gezondheid. Hij richtte in
Boston het ‘Instituut voor Fysieke Educatie’

op, waar nieuwe docenten voor lichamelijke
opvoeding werden opgeleid.

Rond 1950 immigreerden veel Japanse judo
experts naar westerse landen om judo te
promoten. Er werden judo sportscholen
opgericht, en daarbij ontstonden dan ook vaak
fitnessachtige activiteiten. Zo zijn de eerste
moderne fitnesscentra ontstaan.

Keene Dimick ontwikkelde in 1986 het eerste
computergestuurde fitnesstoestel. Deze
computergestuurde toestellen werden eind
jaren ‘80 pas echt populair in de fitnesscentra.
Deze conditieapparaten kregen de naam “cardio
fitness”. De ontwikkeling van deze fitness- en
fitness gerelateerde toestellen is nog steeds in
volle gang.

Naast de ontwikkeling van de apparatuur en de
trainingsprogramma’s zijn ook de voorzieningen
binnen het fitnesscentrum uitgebreid. Zo zijn
zonnestudio, sauna, massage, kinderopvang en
horeca in de loop der jaren toegevoegd aan het
fitnessconcept.

Uiteindelijk is er een bedrijfstak fitness
ontstaan: de fitnessbranche.
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2.2 De fitnessbranche

Direct vanaf het moment van haar intrede in

de sportwereld is de fitnessbranche op profes-
sionele en commerciéle basis georganiseerd.
Andere sportaanbieders, bijvoorbeeld sport-
verenigingen, werken grotendeels met vrijwil-
ligers om de contributie zo laag mogelijk te
houden. De fitnesssport kent geen vrijwilligers-
structuur. De abonnementsprijs voor fitness-
centra is dan ook beduidend hoger dan die van
een voetbal- of volleybalvereniging.

De afgelopen decennia werd de ontwikkeling
van de fitnessbranche gekenmerkt door groei.
Dat gold voor zowel het aanbod van
fitnesscentra als de daadwerkelijke deelname
aan fitness- of fitnessactiviteiten. Die groei

is ontstaan door met name het toegenomen
gezondheidsbewustzijn en de maatschappelijke
waardering voor een fit en energiek voorkomen.
Het heeft ertoe geleid dat de fitnessbranche de
afgelopen decennia een van de snelst groeiende
segmenten van de vrijetijdseconomie was. De
totale omvang van de markt word geschat op 1
miljard. Daarmee is de fitnessbranche inmiddels
goed voor een kwart van het commerciéle
sportaanbod.

Bovenstaande blijkt onder andere uit cijfers van
het ‘Trendrapport Fitnessbranche 2012’ (Paul
Hover, Stephan Hakkers en Koen Breedveld,
2012).

Hieronder een overzicht van de belangrijkste
kenmerken van fitnessaanbod en cijfers van de
fitnessbranche uit het rapport.

Kenmerken van fitnessaanbod:

-in 2011 waren er 157 opheffingen van fitness-
centra en 44 starters. Het aantal opheffingen
is sinds 2008 niet zo hoog geweest en het
aantal starters niet zo laag;

- fitnesscentra worden steeds meer erkend als
partner op het gebied van gezondheidszorg,
hierin zijn echter nog wel verbeteringen
mogelijk;

- sportverenigingen en fitnesscentra zijn
in belangrijke mate substituten, omdat
zij in dezelfde behoefte kunnen voorzien.
Verenigingssporters beschouwen een
fitnesscentrum vaker als een reéel substituut
dan andersom;

- het in het verleden niet onbesproken imago
van fitness is nu positiever geworden. Fitness
wordt beschouwd als een moderne sport die
eenvoudig aan te leren is en bijdraagt aan een
goede gezondheid.

Fitness in cijfers:

- 20% van de Nederlanders doet aan fitness
(3,2 miljoen personen). Bijna 65% van die
groep (2 miljoen personen) doet dat bij een
fitnesscentrum. In vergelijking met andere
Europese landen is de fitnessdeelname hoog;

- het aantal vestigingen van fitnesscentra is
tussen 2008 en 2011 met 13% gegroeid naar
1.652. Tussen 2010 en 2011 is de groei sterk
afgevlakt;

- in Nederland zijn er twaalf fitnesscentra per
100.000 inwoners, per provincie variérend van
negen tot zestien centra per 100.000 inwoners.
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Fitness internationaal:

- in Europa neemt Nederland, achter Groot-
Brittannié, een leidende positie in binnen de
fitnesswereld (0.a. hoog deelnamepercentage
en open markt);

- de Nederlands fitnessbranche staat bloot aan
buitenlandse invloeden, maar andersom laat
Nederland zich in het buitenland ook gelden.
Bijvoorbeeld door de overnames van Health-
City International in het buitenland en vesti-
gingen van Nederlandse fitnessleveranciers
in andere landen binnen Europa.

2.3 Trends en ontwikkelingen

Trends

Volgens Wikipedia is een ‘trend’ een bepaalde
richting op langere termijn. Trends worden vaak
aangegeven door bijvoorbeeld modeontwerpers,
maar kunnen ook voortkomen uit een rage, waar
ontwerpers dan verder op inhaken. Een trend
duurt langer dan een seizoen en is altijd van
invloed op het komende seizoensbeeld.

Erisin de fitnessbranche, net als in andere
branches, een aantal trends waar te nemen.

De een meer relevant of duidelijker herkenbaar
dan de ander.

In de literatuur en de vakbladen komen een
aantal trends regelmatig terug. Het zijn de

op dit moment de meest besproken trends in

de fitnessbranche. In een aantal gevallen als
voorschot op de toekomst, maar ook als reactie
op een veranderende omgeving.

De volgende trends worden hieronder bespro-
ken: segmentatie, specialisatie, ketenvorming,
productontwikkeling, personal training en
tenslotte de aansluiting bij eerstelijns zorg.

De gekozen trends zijn relevant voor het onder-
zoek, ze zijn van belang voor de inzichten in het
toekomstperspectief van de fitnessbranche

1) Segmentatie

In de huidige marktsituatie komen ondernemers
in de fitnessbranche soms tot een ander inzicht
ten aanzien van hun huidige bedrijfsvoering.
Steeds meer aanbieders herdefiniéren hun
doelgroepen en scherpen hun aanbod aan
(Lucassen & Van Der Roest, 2009; Fit! Magazine,
2009a). Deze ontwikkeling leidt tot scherper
afgebakende segmenten van het fitnessaanbod.
Lucassen & Van Schendel (2008) geven aan dat
fitnesscentra naar de breedte van het aanbod
kunnen worden ingedeeld in ‘basisfitness’
(relatief beperkt aanbod), ‘fitness’-plus’ (ruimer
fitnessaanbod met ook medische fitness) en
‘multisport en fitness’ (met bijvoorbeeld ook
aanbod van faciliteiten voor het beoefenen van
zwem- en/of racketsporten).

Een andere wijze van segmentatie van
fitnessaanbieders is die van prijsniveau in een
laag segment (budgetclub), middensegment

en hoog segment (high end). Het aantal
budgetclubs is de laatste jaren in opkomst (zie
bijlage 2 ‘Budget fitness’) en daardoor is fitness
financieel bereikbaar geworden voor een nog
grotere groep.
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2) Specialisatie

Een aanpassing in het aanbod leidt vaak tot
een onderscheidende profilering van een
fitnesscentrum. Het aanbod is dan gericht

op bepaalde doelgroepen. Voorbeelden

van dit gespecialiseerd fitnessaanbod zijn
bijvoorbeeld Curves (vrouwenfitness) en The
Crunch (High End Health club). Ook van de
lowbudget fitnessclubs zou je kunnen zeggen
dat ze zich op een bepaalde doelgroep richten.
Andere voorbeelden zijn centra die zich richten
op voornamelijk groepslessen als spinning

en aerobics. Verder zijn ook steeds meer
fysiotherapiepraktijken zich gaan uitbreiden
met diverse fitnessmogelijkheden. Zij zijn
ingericht voor herstel- en revalidatietraining.

3) Ketenvorming

De laatste jaren heeft de formule- en ketenvorming
in de fitnessbranche doorgezet (Marketingrapport
Fitnessbranche, 2012). In Nederland is inmiddels
circa 35% van de fitnesscentra aangesloten bij een
formule of onderdeel van een keten (met minimaal
3 vestigingen). Met name grote fitnesscentra
werken commercieel samen in formule- of
ketenverband. De afgelopen jaren wordt met
name een groei in formule- en ketenvorming
geconstateerd in het low budget segment. Het
aantal ketens zal gaan toenemen, deels als gevolg

van overnames.

4) Productontwikkeling

De fitnessbranche staat bekend om zijn door-
lopende productontwikkeling. Er is inmiddels
ook een ruim aanbod voor speciale doelgroepen,
zoals kinderfitness, tienerfitness, seniorenfit-
ness, bejaardenfitness en fitness voor zwangere
vrouwen (Fitnessexpert, 2010). Een interes-
sante nieuwe doelgroep wordt gevormd door de
‘projectsporten’. Bekend voorbeeld daarvan is
‘Alpe d’HuZes’, waarbij een aantal malen achter
elkaar de Franse alpencol Alpe d’Huez per fiets
wordt beklommen om geld in te zamelen voor
onderzoek naar kanker. Deelnemers aan dit soort
projecten willen op verantwoorde wijze aan een

T[.::l
<

dergelijke uitdaging beginnen en kiezen steeds
vaker voor de kennis en expertise waarover het
fitnesscentrum in de meeste gevallen beschikt.

Verder is het aanbod van online fitnessprogramma’s
de afgelopen jaren sterk toegenomen. Naast de

al wat langer bekende mobiele fitness applicaties
(apps) en combinaties tussen ‘gaming’ en fitness,
zijn er initiatieven waarbij met bewegingsgevoelige
camera’s bewegingen van de gebruiker kunnen
worden uitgelezen. Dergelijke toepassingen zorgen
ervoor dat fitnesscentra veel beter in staat zijn om
de inspanningen van klanten gerichter te kunnen
begeleiden.

Ook naast bovenstaande nieuwe sportvormen
biedt de vergrijzende Nederlandse bevolking
volop mogelijkheden voor de fitnessbranche,
mits aanbieders in staat zijn om passend aanbod
te ontwikkelen (Fit!Vak, 2000; Fitness Expert,
2009; Van Lindert et al., 2010).

5) Personal Training

Personal Training is een trainingsvorm waarbij

een intensieve begeleiding van toepassing is. Deze
vorm van training is niet per definitie individueel
en ook niet uitsluitend en alleen fysieke training.
Een personal trainer adviseert naast sport

en bewegen tevens over voeding, mentale
gezondheid en andere leefstijlcomponenten.

6) Aansluiting eerstelijns zorg

Fitnesscentra worden al steeds meer erkend
als partner op het gebied van gezondheidszorg.
Via de eerstelijnszorg worden patiénten met
bijvoorbeeld obesitas of diabetes doorgestuurd
naar een fitnesscentrum. Er is echter nog

wel wat te winnen voor de fitnessbranche

met betrekking tot de samenwerking met de
professionals uit de zorg. Die samenwerking
stelt eisen aan beide partijen. De paramedici
zullen gemotiveerd moet worden om door te
verwijzen naar het fitnesscentrum. Anderzijds
zal de fitnessondernemer de activiteiten van
paramedici op efficiénte wijze moeten integreren
in zijn bedrijfsvoering.
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Ontwikkelingen

In de biologie spreekt men van een ontwikkeling
als er sprake is van ‘de opeenvolging van fysieke
groeifases in een organisme tot de uiteindelijke
fase van volwassenheid’.

Die opeenvolging van groeifases geldt ook voor
de fitnessbranche. In hoofdstuk 1.2 werd al
aangegeven dat de Nederlandse fitnessbranche
vanaf de jaren negentig een forse groeispurt
heeft doorgemaakt (‘Fitnessbranche in beeld’,
Lucassen en Van Schendel, 2008).

Uit het ‘Trendrapport Fitnessbranche 2012’
(Hover, Hakkers en Breedveld, 2012) rijst het
beeld op van een branche die in 2012 een fase is
ingegaan die in traditionele marketingtermen als
een fase van volwassenheid wordt aangeduid.

De fitnessbranche bevindt zich op dit moment,
zoals vele aanbieders van commerciéle
producten en diensten, in een economische
crises. Er wordt door de consument, zowel
particulier als zakelijk, op grote schaal
bezuinigd en dan met name op producten

die als ‘luxe’ worden beschouwd. Het aantal
fitnessondernemers dat door een faillissement
het fitnesscentrum moet gaan sluiten neemt toe.
Een en ander is een logisch marktmechanisme in
economische moeilijke tijden.

Tegenover die economisch tegenwind staat dat
sporten en bewegen door de overheid wordt
gestimuleerd; er wordt niet op bezuinigd en
daarmee wordt voor de gehele sportmarkt een

belangrijk signaal afgegeven.

-Financiéle ontwikkelingen

De fitnesssector is gedurende een lange
periode een opkomende markt geweest, met
groeipotentieel en kansen voor ondernemers.
Deze tijd lijkt voorbij, de fitnessbranche bevindt
zich in een ‘volwassen’ fase .

Er zijn nog steeds niches in de markt, zoals
aansluiting bij eerste lijns zorg en personal
training, maar aan de onderkant winnen prijs-
vechters terrein.

De belangrijkste financiéle ontwikkelingen uit
het ‘Trendrapport Fitnessbranche 2012’ (Hover,
Hakkers en Breedveld, 2012):

= de totale omzet van de Nederlandse fitness-
branche wordt geschat op een kleine 1 miljard
euro. Dat betreft een kwart van alle inkomsten
van het (private) sportaanbod en een vijfde
van de directe productiewaarde van de
commerciéle sportsector;

- het aandeel verliesgevende fitnessbedrijven
is toegenomen van 29 procent in 2002 naar
49 procent in 2009;

- twee derde van de fitnessbedrijven heeft een
eigen vermogen van minder dan 20%; circa
een derde van de fitnessbedrijven heeft een
negatief eigen vermogen.
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2.4 Strategie

In hoofdstuk 2.2 is een algemeen beeld van de
fitnessbranche weergegeven. De conclusie die
daaruit getrokken kan worden is dat de vraag
naar fitness gedurende een lange periode
sneller groeide dan het aanbod. Op dit moment
is dat duidelijk anders. De groei van nieuwe
deelnemers aan fitness neemt af, terwijl het
aantal nieuwe fitnesscentra toeneemt en zorgt
voor een verdringingsmarkt. In hoofdstuk 1.2 is
beschreven dat er in de huidige fitnessbranche
sprake is van verzadiging van de markt,
verscherpte concurrentie en daardoor prijsdruk.
Deze ontwikkelingen in de markt vraagt van
fitnessondernemers een duidelijke strategie te
hebben of te ontwikkelen voor hun organisatie.
Een strategie omvat doelstellingen die een
organisatie op langere termijn (3 tot 5 jaar) wil
bereiken. Daarnaast beschrijft een strategie
welke aanpak wordt gehanteerd om die doelen
te bereiken. Over strategie is veel geschreven,
er zijn veel voorbeelden van succesvolle
strategieén bekend.

Strategie geeft richting en vorm aan
(toekomstige) keuzes en activiteiten. Het

is echter niet zo dat iedere organisatie een
weloverwogen strategie voor de langere termijn
heeft vastgelegd. Voor dit onderzoek is het van
belang te weten welke strategieén fitnesscentra
kiezen in de veranderende omgeving waarin de
fitnessbranche zich bevindt .

De vier verschillende archetypes van
strategieontwikkeling van Whittington (1996)
zijn in dit onderzoek als uitgangspunt genomen.
In de vier genoemde benaderingen is ook de
strategie of benadering van verschillende
fitnesscentra te herkennen.

Richard Whittington (‘What is Strategy -
and does it matter?’, 1995) onderscheidt
vervolgens verschillende archetypes van
strategieontwikkeling.

A De klassieke benadering

Deze gaat uit van een rationele, afstandelijke en
sequentiéle aanpak van strategiebepaling als
universele vorm. In deze klassieke benadering
bestaat een duidelijke scheiding tussen
strategiebepaling en strategie-uitvoering.

De bepaling is uitsluitend de taak van het
topmanagement en de uitvoering hiervan
wordt naar de lagere niveaus gedelegeerd.
Winstgevendheid is het uiteindelijke doel van
bedrijven en rationele planning is de manier om
dit te bereiken.

B De evolutionaire benadering

In tegenstelling tot de klassieke benadering

die stelt dat managers zorgen voor
winstmaximalisatie, beweert de evolutionaire
school dat markten zorgdragen voor
winstmaximalisatie. Er wordt uitgegaan van
efficiénte markten die bepalen welke strategieén
succesvol zijn in een bepaalde omgeving.
Vanwege de harde concurrentie zal elke
succesvolle strategie onmiddellijk gekopieerd
worden door concurrenten.

Het gevolg daarvan is dat de enige strategie

die langetermijnperspectieven biedt, die van
kostleiderschap bij constante hoge kwaliteit is.
Daarnaast is het bij deze benadering belangrijk
om continu innovaties te lanceren, waarna de
markt wel beoordeelt of ze een succes of een flop
worden. Dit kan ook aangeduid worden met de
‘run’ benadering, steeds voor de markt uit nieuwe
acties uitzetten die mogelijk een hit worden.

C De procesbenadering

De aanhangers van de procestheorie verwerpen
zowel de klassieke school, als de evolutionaire
benadering. Er wordt uitgegaan van het feit dat
zowel markten als organisaties starre en logge
instituten zijn die zich niet snel genoeg aan de
veranderende omgeving kunnen aanpassen.
Hun basis ideeén zijn de beperkte rationaliteit
van de mens en de betekenis van politieke
processen.
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Deze factoren vergroten de kans op behoudende
strategieén, omdat niet iedereen de behoefte
aan verandering zal onderkennen.

Een maximaal resultaat is niet haalbaar. Een
optimaal resultaat kan wel behaald worden als
er voldoende aandacht voor implementatie is,
eringespeeld wordt op marktimperfecties en

de organisatievoldoende flexibel is.

D De systeemtheoretische benadering

Deze school stelt dat economisch gedrag is
ingebed in een netwerk van sociale relaties

in diverse sectoren. Er bestaan hierdoor
verschillen in markten, politieke verhoudingen
en culturele systemen. Een concernstrategie
wordt bepaald door het karakter van deze
factoren. Zo’n strategie ziet er daarom in Japan
anders uit dan in de US of in ons land.

Whittington (1996) Archetypes van strategieontwikkeling

Het volgende schema geeft een overzicht van
de vier benaderingen:

Op de as monistisch /pluralistisch wordt aange-
geven of er sprake is van het perspectief vanuit
een actor (bv de fitnessondernemer) of vanuit
vele betrokken actoren. Op de as bewust /spon-
taan is er sprake van geplande strategievorming
of komt deze ‘gewoon tot stand’ vanuit intuitie.

Aan de hand van de bevindingen en resultaten uit
het trendrapport ‘Fitnessbranche 2012’ (Hover,
Hakkers en Breedveld, 2012) en in Rabobank
Cijfers & Trends (april, 2013) is op te maken dat
het merendeel van de fitnesscentra de ‘proces-
benadering’ hanteert. Uit de reacties van fitness-
professionals blijkt eveneens dat fitnesscentra
voornamelijk voor een behoudende strategie
kiezen. Mogelijk niet altijd bewust, maar gezien
de werkwijze en gekozen strategie van fitness-
centra kan deze conclusie getrokken worden.
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2.5 Concurrentiestrategie

In de probleemanalyse (1.2) zijn voorbeelden
aangegeven van vernieuwde concepten. Die
concepten komen over het algemeen voort uit
een bepaalde strategie of benadering.

In de meeste gevallen heeft een fitnesscentrum
concurrentie. Deze concurrenten hebben
allemaal een bepaalde vorm van strategie of
aanpak.

Er zijn verschillende vormen van concurrentie-
strategie die in het specifieke geval van een
fitnesscentrum van toepassing zouden kunnen
zijn. Hieronder wordt ingegaan op twee strate-
gieén en aangegeven waarom ze voor de huidige
fitnesscentra relevant zijn.

Fitnessruimte in hotelconcept

De Concurrentiestrategie van Porter

Michael Porter (‘Concurrentievoordeel’, 1995)
maakt onderscheid tussen drie generieke
strategieén op basis waarvan een onderneming een
concurrentievoordeel kan behalen in de markt.

1. Kostleiderschap (Cost leadership): nastreven
van kostenvoordeel; leveren standaard
producten tegen lagere prijzen dan de
concurrentie (efficiént productieproces);

2. Differentiatie (Differentiation): leveren van
producten die onderscheidende eigenschappen

bezitten en de klant meerwaarde opleveren. De
onderneming moet zich onderscheiden van de
concurrentie door het leveren van maatwerk,
het bieden van een hogere kwaliteit en
innovatie of een betere service;

3. Focus: jezelf richten op een bepaald segment

in de bedrijfstak; binnen dat segment is
de strategie gebaseerd op een kosten- of
differentiatievoordeel;

4. Strategische alliantie: een hechte, langdurige,

voor alle partijen nuttige overeenkomst tussen
twee of meer partners. Kernmiddelen, kennis,
en capaciteiten worden gezamenlijk ingezet
om de concurrentiepositie van alle partners te
verbeteren.

Volgens Porter moet je als organisatie een
keuze maken tussen kostenleiderschap en
differentiatie waardoor je een eigen identiteit
en USP(Unique Selling Point) creéert. Doe je dit
echter niet duidelijk genoeg, dan kom je terecht
bij de ‘stuck in the middle’ strategie. Hierbij
wordt geen duidelijke keuze gemaakt tussen

de strategieén en zit je dus ‘vast in het midden’.
Soms kan dit succesvol nagestreefd worden als
bijvoorbeeld de concurrentie hier ook voor kiest.

Porter stelt hierbij dat ondernemingen op zoek
moeten gaan naar hun concurrentievoordeel.
Een concurrentievoordeel kan volgens

hem voortvloeien uit het gegeven dat de
onderneming tegen lagere kosten dan de
concurrent kan aanbieden of door toegevoegde
waarde te creéren, zodat de afnemer meer wil
betalen voor het product of dienst.

Een organisatie moet volgens Porter een
bewuste keuze maken ten aanzien van

welke strategie men gaat gebruiken. Deze
concurrentiestrategie moet dan doorgetrokken
worden in alle activiteiten. Indien men niet
tussen de concurrentiestrategieén kan kiezen
ontstaat het stuck-in-the-middle fenomeen.
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Daarnaast deelt Porter de strategieén in naar
twee dimensies: het strategisch voordeel

dat een onderneming de afnemers wil

bieden (prijs of specificiteit) en de mate van
marktsegmentatie (gehele markt of niches)
die de onderneming daarbij hanteert.

Unigueness Perceived
by the Customer

Low Cost Position

Industrywide

Particular
Segment Only

Concurrentiestrategie (Porter, 1995)

De theorie van Porter is uitstekend van
toepassing op het onderzoeksonderwerp
‘Toekomstperspectieven voor de fitnessbranche’.
De laatste jaren is er een duidelijke opkomst
van de low-budget fitnessbedrijven. Op basis
van ‘Cost Leadership’ hebben zij een gedeelte
van de traditionele fitnessmarkt naar zich toe
getrokken. Bij dit type fitnessconcept is er geen
sprake van opgedrongen ‘toeters en bellen’ en
daarnaast is het betaalbaar voor een grotere groep
in vergelijking tot de reguliere fitnesscentra.
Voorbeelden van het low-budget concept zijn
Basic- Fit, Health City en Fit For Free.
Tegenhanger van de low-budget bedrijven is op
dit moment het ‘traditionele fitnesscentrum’.
Dergelijke fitnessbedrijven vormen 75% van
het totaal aantal fitnesscentra in Nederland
(Trendrapport Fitnessbranche 2012, Hover,

DIFFERENTIATION

e
FOCUS

OVERALL
COST LEADERSHIP

Hakkers en Breedveld, 2012) en kenmerken zich
vooral door het aanbieden van fitnessactiviteiten
en groepslessen als aerobic, spinning,
circuittraining en de vele varianten daarop.
Volgens de ‘Differentation’ strategie van Porter
zal dit type fitnesscentrum een duidelijke

keuze moeten gaan maken. Om niet uiteindelijk
gecategoriseerd te worden als ‘stuck in the middle’
zullen fitnesscentra nadrukkelijk een strategische
keuze moeten gaan maken voor ‘Costleadership’
of ‘Differentation’. Een andere door Porter
genoemde strategie is ‘Focus’, hierbij valt te
denken aan fitnessbedrijven die zich uitsluitend
op bedrijfsfitness richten of programma’s
aanbieden voor verzekerden bij een bepaalde
zorgverzekeraar. Achmea Health Centers is hier
het grootste Nederlandse voorbeeld van.
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2.6 Samenvatting

De Nederlandse fitnessbranche is een imposante
en volwassen markt die betekenisvol is geworden
voor de sport in Nederland (zie ook 2.2).
Kenmerken van een volwassen marktsituatie

zijn een verhoogd aanbod, een verscherpte
concurrentie en druk op de omzet (0.a.Van Min,
1994). Deze algemene karakteristieken zijn ook
terug te vinden in de huidige fitnessbranche.

Fitnesscentra zullen dus eigenlijk, onder
andere volgens Kotter (Harvard Business
Review, 1995), een beginsituatie van de eigen
onderneming moeten maken. Door het kritisch
kijken naar de eigen organisatie en kennis te
nemen van trends en ontwikkelingen, ontstaat
er een beeld van de concurrentiepositie van de

eigen organisatie.

Wellicht leidt dat tot de keuze voor een

andere strategie of bedrijfsmodel. Dit is zeker
niet eenvoudig, organisaties zijn niet altijd
bereid om van koers te wijzigen; het kan voor
onrust zorgen en het positieve effect van de
verandering is niet altijd op korte termijn al
gerealiseerd.

Volgens Paul Strebel (Harvard Business Review,
1996) zien directie en management van een
organisatie bij verandering vaak nieuwe kansen,
zowel voor de organisatie als voor henzelf. Voor
veel werknemers wordt verandering juist vaak
ervaren als een bron van onrust.

Fitnesscentra die een keuze gaan maken

op basis van trends en ontwikkelingen in

de fitnessbranche, zullen de nadelen van

een verandertraject in de uiteindelijke
besluitvorming mee laten wegen.
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3 Methode van
onderzoek

Dit onderzoek gaat om de strategische respons
van fitnessclubs op de huidige trends en
ontwikkelingen in de fitnessbranche.

In het vorige hoofdstuk is de ‘fitnessbranche’
besproken, gevolgd door de theorie met
betrekking tot ‘trends’ en ‘ontwikkelingen’.
Daarna is het begrip ‘strategie’ behandeld

en dan met name strategie in relatie tot
fitnessclubs.

Dit hoofdstuk beschrijft de
onderzoeksmethoden die gebruikt zijn binnen
het onderzoek. De eerste paragraaf licht het
type onderzoek toe. In paragraaf 3.2 wordt de
onderzoeksmethode beschreven en tot slot

wordt toegelicht hoe de data geanalyseerd zijn.

3.1 Onderzoek

Het onderzoek naar de strategische respons
van fitnesscentra op de huidige trends en
ontwikkelingen in de fitnessbranche is een
beleidsrelevant onderzoek. De uitkomsten
moeten bruikbaar zijn en uiteindelijk een
advies richting directie en management van
fitnesscentra. De doelstelling is de mening,
reactie en interpretaties van fitnesscentra en
fitnessprofessionals in beeld te brengen, niet
om te meten of te kwantificeren. Dat maakt dat
dit onderzoek een kwalitatieve grondslag heeft.

Door het toepassen van een casestudy zijn
ervaringen van een aantal gerenommeerde
fitnesscentra in Nederland met elkaar
vergeleken en geanalyseerd. Tijdens het
onderzoek is verder gebruik gemaakt

van praktijkervaring, literatuurstudie,
documentenanalyse met gebruik van

elektronische bronnen en interviews.

RINSE BLEEKER | TOEKOMSTPERSPECTIEVEN VOOR DE FITNESSBRANCHE

| 22



3.2 Onderzoeksmethode

De deelvragen worden beantwoord met behulp
van literatuurstudie, documentenanalyse

met gebruik van elektronische bronnen

en interviews met fitnessondernemers en
professionals uit de fitnessbranche.

Literatuuronderzoek

Wetenschappelijke literatuur heeft in dit
onderzoek een kader scheppende functie.

Door het wetenschappelijke veld omtrent het
onderzoeksthema in kaart te brengen, wordt
duidelijk hoe het onderzoek wetenschappelijk
relevant en van toegevoegde waarde is
geworden. Naast wetenschappelijke literatuur
zijn ook andere documenten onderdeel van

de dataverzameling. Rapporten, jaarplannen,
bedrijfsstrategieén, vakbladen en artikelen zijn
geselecteerd op hun meerwaarde ten aanzien
van het onderwerp. Vervolgens zijn resultaten
of bevindingen vanuit deze bronnen op
verschillende manieren verwerkt of toegepast in
het onderzoek.

Interviews

De reacties van fitnessondernemers en andere
professionals op de huidige trends en ontwik-
kelingen in de fitnessbranche zijn door middel
van interviews in kaart gebracht. De kennis en
expertise van de respondenten wordt hiermee
zichtbaar. Naast de literatuurstudie levert de
informatie vanuit de interviews de benodigde
input voor het onderzoek op. Deze input voor-
zien in de antwoorden op de deelvragen.

De interviews hebben deels een open karakter,
echter inieder interview zijn de deelvragen
verwerkt. De centrale onderzoeksvraag ‘wat

is de strategische respons van fitnessclubs

op de huidige trends en ontwikkelingen in de
fitnessbranche?’ vormt de rode draad tijdens
de interviews. Hieronder een overzicht van de
personen die zijn geinterviewd.

Interview 1

Boelens, J (2013)

Directeur/Eigenaar Bewegingscentrum
Drachten, Leeuwarden en Norg

Interview 2
Wolfhagen, P (2013)
Eigenaar ActivityWorkx
Hilversum

Interview 3
Jorritsma, E (2013)
Fitness Clubmanager Sportstad Heerenveen

Interview 4

Langstraat, C (2013)

Manager

VES (Vereniging Exclusieve Sportcentra)

Fitnessprofessionals

Mennes, M (2012)

Country Manager / Senior Marketing specialist
Greinwalder & Partner Marketing Services
International

Goesten, R (2012)
Eigenaresse
Uniek Fitness

Loots, P (2013)
Clubmanager
Achmea Health Center

Arendse, R (2013)
Operationeel Directeur
Arendse Health Club

Hoof, van, J (2013)
Recruiter
Fitselect

Willemsen, P (2012)
Bestuurslid
VES (vereniging exclusieve sportcentra)
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Neef, de, E (2013)
Eigenaar
Adviesbureau Trimixx

Braam, H (2013)
Directeur
Virtuagym

Hameleers, P (2012)
Franchiser
Anytime Fitness Benelux

Ronald Wouters

Directeur

Fit!Vak (brancheorganisatie erkende sport-
en bewegingscentra)

3.3 Case Study

Case Study wordt vaak als kwalitatief
onderzoek gezien. Het is een onderzoek naar
opvattingen, meningen, gedragingen en
gevoelens van personen over een duidelijk
omschreven onderwerp. De resultaten van

dit onderzoek zijn niet te kwantificeren en
niet te ook generaliseren. In deze Case Study
wordt ingegaan op achterliggende motivaties,
meningen en keuzes van fitnesscentra en

fitnessprofessionals.

Bij deze methode wordt er gericht op een case

ingegaan en het onderwerp is vooraf ingekaderd.

Er wordt door middel van interviews een reactie
gevraagd op de deelvragen van dit onderzoek.
Het grote voordeel van deze methode is dat het
veel nieuwe ideeén kan genereren en tot aanbe-
velingen voor een organisatie kan leiden.

Het gaat in dit onderzoek om de vraag hoe
fitnesscentra omgaan met de huidige trends
en ontwikkelingen in de fitnessbranche. Er zijn
verschillende mogelijkheden om te anticiperen
op de toekomst.

In dit onderzoek worden twee cases nader
onderzocht:

1) Een fitnesscentrum dat haar huidige concept
aanpast, dus kiest voor een verandering
van strategie om in te spelen op trends
en ontwikkelingen in de fitnessbranche.
Welke motivatie zit daar achter?

2) Een fitnesscentrum die bewust de keuze
maakt om geen (grote) veranderingen
door te voeren. Er wordt, om verschillende
redenen, niet ingespeeld op huidige trends
en ontwikkelingen in de fitnessbranche. De
strategie blijft nagenoeg ongewijzigd. Om
welke redenen wordt daarvoor gekozen?
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4 Analysefase

De theorie, literatuurstudie, interviews en
reacties van fitnessprofessionals hebben

veel informatie opgeleverd. Het nu volgende
hoofdstuk geeft een overzicht van de
onderzoeksresultaten en de bevindingen
daaromtrent. Deze onderzoeksresultaten zijn
weergegeven in de volgorde van de deelvragen:

1 Wat wordt verstaan onder ‘trends’ en
‘ontwikkelingen’ in de fitnessbranche?

2 Welke ontwikkelingen en trends zijn voor de
Nederlandse

fitnesscentra het meest relevant?

3 Hoe moeten fitnesscentra anticiperen op een
veranderende omgeving?

4 Welke overwegingen zijn bepalend als
het gaat om de strategische keuzes die
fitnesscentra maken?

5 Zijn fitnesscentra te vergelijken met andere
organisaties voor wat betreft trends en

ontwikkelingen?

De bevindingen in dit hoofdstuk zijn
voortgekomen uit literatuurstudie, de
interviews met eigenaren, directeuren of
managers van sport- en fitnesscentra, de
inbreng van professionals uit de fitnessbranche
en de case study methode. De interviews zijn
terug te vinden in bijlage 5.

De resultaten uit de interviews worden
uitsluitend voor dit onderzoek gebruikt. Dit
geldt ook voor de reacties van de professionals
uit de fitnessbranche (bijlage 6). Deze reacties
zijn niet door interviews tot stand gekomen,
maar geselecteerd uit vakliteratuur, websites,
artikelen en telefoongesprekken.
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4.1 Resultaten

In deze paragraaf zijn de onderzoeksresultaten
verwerkt. De deelvragen zijn hierbij leidend
geweest.

- TRENDS EN ONTWIKKELINGEN
IN DE FITNESSBRANCHE

Alle respondenten herkennen de trends en
ontwikkelingen in Rabobank Cijfers & Trends
en het Trendrapport Fitnessbranche 2012.

In een aantal gevallen heeft men daar nog
aanvullingen op.

Petro Hameleers (Anytime Fitness Benelux):
‘Door de snelle groei van de lowbudget centra
wordt de fitnessbranche uitgedaagd om op
belevingsniveau van de klant de verblijfskwaliteit
te verbeteren. Ook de ontwikkeling naar
leefstijlcentra is in volle gang.’

Jack van Hoof ziet als recruiter bij Fitselect

wel degelijk kansen voor de fitnessbranche. Hij
herkent echter ook de trends en ontwikkelingen
die in het trendrapport en door de Rabobank
worden geschetst. ‘Fitnessclubs krijgen het in
2013 en de jaren daarna heel lastig. Het kaf

zal zich van het koren gaan scheiden. Er zullen
meer gespecialiseerde concepten op de markt
gaan komen, gericht op wat de klant graag wil.’

Rob Arendse is operationeel directeur bij de
middelgrote Brabantse fitnessketen Arendse
Health Club. Bij deze keten is de crisis ook voel-
baar. ‘Met name in de steden is bij ons de uitval
vanwege financiéle redenen explosief gegroeid.
Dan praat je in sommige maanden over 10 tot
15% uitstroom waar je als ondernemer eigenlijk
niets aan kunt doen.’

‘lk merk dat de concurrentie is toegenomen

en dat het moeilijker wordt om klanten voor
langere tijd te behouden. Men kiest niet zo snel
meer voor een jaarabonnement, de vraag naar

flexibelere abonnementen neemt toe. Verder is
er de opkomst van de budgetclubs.’

Evert Jorritsma

(clubmanager Sportstad Heerenveen)

Peter Wolfhagen is al meer dan 20 jaar
werkzaam in de fitnessbranche en is onder
andere eigenaar van ‘Activity Workx’. Verder
geeft Wolfhagen lezingen en trainingen over
onder andere retentie in de fitnessbranche.

De uitkomsten uit de rapporten en onderzoeken
met betrekking tot trends en ontwikkelingen
zijn voor Wolfhagen allerminst een verrassing
en al helemaal geen bedreiging. ‘Ik volg de
fitnessbranche al vanaf het moment dat fitness
vanuit Amerika in de Nederlandse sportmarkt
zijn intrede heeft gedaan. Het is inmiddels een
serieuze markt geworden en de fase waarin die
markt zich nu bevindt is wat mij betreft dan ook
niet meer dan logisch.’

- WELKE RECENTE ONTWIKKELINGEN ZIJN
OP DE NEDERLANDSE FITNESSBRANCHE
VAN TOEPASSING?

De reacties op de deze vraag zijn meer
gevarieerd dan in de eerste vraag. Zo geeft

Joan Boelens (Eigenaar van Bewegingscentra

in Drachten, Leeuwarden en Norg) dat hij de
vraag naar flexibelere abonnementsvormen

wel herkent, maar de concurrentie van de
lowbudget centra niet. Boelens: ‘Dat is wat mij
betreft toch een andere markt, gericht op een
andere doelgroep.’

Evert Jorritsma ziet nog wel andere, niet in

de rapporten genoemde, trends. Jorritsma: ‘In
verschillende branches zie je al enige jaren een
toename van het aantal ZZP’ers, de zelfstandige
ondernemer zonder personeel. Die ontwikkeling
komt nu ook in de fitnessbranche steeds vaker
voor. Een voorbeeld is de Personal Trainer

die voor zichzelf gaat beginnen. In de meeste
gevallen blijft die trainer met zijn klant wel
actief in het fitnesscentrum, maar de trainingen
vinden ook buiten het fitnesscentrum plaats.’
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‘Ik herken de genoemde trends en ontwikkelingen.
Ook de bij de VES aangesloten bedrijven hebben
het soms moeilijk. De nadruk komt meer te liggen
op klantbehoud in plaats van klantenwerving.
Actiematige ledenwerf acties lijken minder te
werken. De klant wil waar voor zijn geld en is
kritisch.” aldus Coen van Langstraat (VES).

Van Hoof: “ Ik verwacht vooral meer
‘flexvormen’ qua inhuren van personeel.’

Een andere trend die minder naar voren komt,
maar volgens Ernst de Neef (Adviesbureau
Trimix) van groot belang is, is dat er meer
aandacht zou moeten zijn voor beleving in het
fitnesscentrum. Hij is van mening dat je in een
wereld vol materiele overvloed je niet meer
moet onderscheiden op het product maar op de
beleving.

De Neef: ‘Bij het kledingmerk Abercrombie &
Fitch heeft men dat heel goed begrepen. Alle
winkels zijn op dezelfde manier ingericht en een
ding staat centraal: beleving! De locatie, het
pand, de inrichting, licht, muziek, kleur en geur
zorgen ervoor dat de klant helemaal opgaat in
de Abercrombie & Fitch beleving.’

- TOT WELKE ACTIES MOETEN FITNESSCENTRA
OVERGAAN OM DE HUIDIGE ONTWIKKELINGEN
HET HOOFD TE BIEDEN?

De respondenten zijn het grotendeels eens over
de voorbeelden met betrekking tot de huidige
trends en ontwikkelingen in de fitnessbranche.
Dit in tegenstelling over de wijze waarop je als
fitnessorganisatie zou moeten anticiperen op
een veranderende omgeving.

Ronald Wouters van branche organisatie Fit!Vak
is duidelijk in zijn opvatting als het gaat om de
fitnessbranche in die ‘veranderende omgeving’:
‘Fitnesscentra zullen zich nog sterker moeten
gaan positioneren en profileren als lokaal
kenniscentrum als het gaat om sporten,

bewegen en leefstijl. Er zal ook steeds meer
integratie gaan plaatsvinden tussen bewegings-
vormen die van oudsher in fitnesscentra worden
aangeboden en sporten die traditioneel tot het
domein van het verenigingsleven behoren. Wij
van Fit!Vak verwachten dat die scheidslijn de
komende jaren steeds meer gaat vervagen’.

Joan Boelens: ‘Ik geloof sterk in de werkwijze
die we reeds hebben en in de producten en
diensten die we aanbieden. Je moet er als
fitnessbedrijf voor zorgen dat je de dingen die
je doet, nog beter doet. Als je teveel zoekt naar
nieuwe producten en diensten bestaat de kans
dat het onduidelijk wordt voor je leden.’

Wolfhagen voegt daar vervolgens aan toe: ‘Die
veranderende omgeving neem ik mee tijdens
mijn advieswerkzaamheden bij fitnessclubs,
maar leg de nadruk op de zaken die het

bedrijf allemaal al in huis heeft. Er zijn vaak
goede instructeurs, prima baliemedewerkers
en hardwerkende clubmanagers in een
fitnesscentrum aanwezig. Dat geldt ook voor de
apparatuur en de programma’s.’

Een voorbeeld van een fitnesscentrum dat heel
duidelijk wel haar concept gaat aanpassen

en inspeelt op een de veranderende (fitness)
markt is Sportstad Heerenveen. Jorritsma: ‘Wij
gaan ons meer richten op een concept waarbij
de eerstelijns zorg een belangrijkere rol krijgt.
Afspraken met fysiotherapie hebben we al, maar
we gaan ook de huisarts, apotheek en tandarts
nadrukkelijker verbinden aan onze programma’s
met betrekking tot bewegen en gezondheid’.

0ok Matthijs Mennes (senior marketingspecialist
bij Greinwalder & Partner Marketing Services
International) geeft aan dat er iets moet
gebeuren in de fitnessbranche; hij is een
voorstander van het meebewegen in deze
veranderende fitnessmarkt.
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Mennes: ‘Er zal aan deze economische crisis
ooit een einde komen; tot die tijd is afwachten
zeker geen optie. Niet in deze branche,

waar momenteel meer dan de helft van alle
fitnesscentra verlies draait.’

Mennes geeft een aantal tips; een van die tips

is dat een fitnessclub ‘waarde moet toevoegen’.
Mennes geeft vervolgens ook voorbeelden:
‘Eenvan de toverwoorden in de marketing is
momenteel ‘added value’, dat kan worden gezien
als tegenhanger van prijskortingen. Zo beweegt
een online winkel als Bol.com, zich tegen de
markt in met een omzetgroei van 15% in 2011

en naar verwachting een nog grotere groei in
2013. Hun kracht zit vooral in service en beleving,
de geweldige winkelervaring: de website, het
bestellen, de communicatie, je hebt het gevoel dat
ze er echt voor jou zijn. Ook in de fitnessbranche
kunnen we meevaren op het succes van toevoegen
van waarde. Veel clubs hebben veel meer in huis
dan ze denken, maar voegen het niet toe aan de
totale beleving of verkopen het niet goed.’

Een ander voorbeeld geeft Piet Willemsen
(VES): ‘Een aantal bedrijven zullen het niet
gaan redden vanwege de bedrijfsvoering

en de te hoge kosten. Daar moet je als
fitnessondernemer vooral op gaan letten. Te
beginnen met de huur van je pand en de rente
die je betaalt aan de bank.’

- OP BASIS WAARVAN MOETEN FITNESSCENTRA
UITEINDELIJK KOMEN TOT EEN STRATEGISCHE
KEUZE?

Wolfhagen: ‘Ik geloof niet zozeer in het wijzigen
van strategie of het rigoureus aanpassen of
zelfs wijzigen van het concept. Natuurlijk

moet je als ondernemer inspelen op de huidige
marktsituatie, maar dat is naar mijn mening
niet het allerbelangrijkst. Ik kies ervoor om de
bedrijfsvoering nog meer te richten op de relatie
met de klant. Die relatie is van groot belang
voor de continuiteit van het lidmaatschap dat de
klant bij het centrum heeft afgesloten.’

Peter Loots van Achmea Health Center Tilburg:
‘De visie en missie van Achmea Health Centers
is mensen te inspireren om met regelmaat

te bewegen, mentaal te ontspannen en
verantwoord te eten. Dit doen wij door samen
met onze leden doelen te stellen en te bereiken.
Als strategie om leden te behouden zetten wij
ons sportcentrum breder in dan uitsluitend
fitness. We bieden naast fitness ook de
gelegenheid om te genieten van ons zwembad,
whirlpool of sauna. We zijn dus niet alleen een
fitnesscenter, maar ook een wellnesscenter met
health en spa faciliteiten’.

Hugo Braam is directeur van Virtuagym. Dit is
een fitnessplatform dat een uitgebreide online
training voor thuis aanbiedt, eventueel in
combinatie met professionele begeleiding van
een fitnessclub of personal trainer.

De visie van Braam op de fitnessbranche is als
volgt:

‘Meer persoonlijke begeleiding en een
fitnesscentrum dat meer een vereniging wordt,
waarbij leden elkaar kennen. Online software
gaat daarbij een belangrijke rol spelen,

want alleen door te automatiseren kun je
persoonlijke begeleiding betaalbaar maken.
Naast het bieden van faciliteiten is sociale
interactie en persoonlijke aandacht de grote
meerwaarde die fitnesscentra kunnen bieden.’

Hameleers (Anytime Fitness Benelux) heeft
een andere aanpak voor ogen: ‘Verras je klant
en zoek aansluiting bij de behoefte van onze
klant van morgen. In mijn beleving is dat fun,
resultaten, gezondheid en vitaliteit. Waarde-
creatie is voor vele klanten belangrijker dan de
laagste prijs, maar dat vraagt ook iets anders
van onszelf en ons personeel.’

Boelens: Je moet meer bieden dan alleen
maar fitness en bewegen, dus een breder en
kwalitatief goed product aanbieden en niet
gaan stunten met prijzen.’
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Jorritsma van Sportstad Heerenveen: ‘Men moet
verbonden blijven aan ons fitnesscentrum,

dat is van groot belang. Je hebt nu eenmaal
geen garantie dat een lid terugkomt na een
periode van stopzetting van het abonnement.

Bij een blessure gaan wij bijvoorbeeld zorgen
dat er een afspraak wordt gemaakt met een
fysiotherapeut of huisarts. Op die manier blijven
wij een partner voor onze klant en kunnen we
een rol spelen bij herstel of behandeling van de
blessure. Je zou kunnen zeggen dat wij inzetten
op totaal service met betrekking tot sport,
bewegen, gezondheid en medische zorg.’

- TRENDS EN ONTWIKKELINGEN ZIJN OP IEDERE
BRANCHE IN MEER OF MINDERE MATE VAN
TOEPASSING. WELKE OVEREENKOMSTEN
ZIJN TE NOEMEN MET ANDERE MARKTEN?

‘Moeilijk, maar misschien dat supermarkten
een vergelijkbare situatie meemaken of hebben
meegemaakt als die waarin de fitnessbranche
zich nu bevindt. Ook zij hadden en hebben te
maken met een enorme concurrentie. Toch is
de fitnessbranche wel een markt op zich. We
gaan om met de gezondheid van onze klanten,
maar wel duidelijk anders dan een arts of een
fysiotherapeut.’ zegt Joan Boelens.

Wolfhagen: ‘De fitnessmarkt is zeker niet

uniek als het gaat om de fase waarin deze zich
nu bevindt. Er treedt nivellering op, maar de
fitnessbranche is niet meer weg te denken uit
onze samenleving. De branche is sterk en kan de
uitdagingen van de toekomst wel aan.’

Coen Langstraat (VES) maakt de vergelijking
met een andere branche: ‘In de levensmiddelen
branche zijn er al jaren low budget aanbieders
die een grote klantgroep hebben zoals Aldi, Lidl
en Dirk. Ketenvorming is nu in fitnessland in
opkomst, in andere branches speelt dit al veel
langer. Ook de roep om flexibele abonnementen
is logisch. Niemand wil een telefoon of
televisieaanbieder waarbij je jarenlang aan een
contract vast zit. In de huidige tijden geldt dat
ook voor een fitnessabonnement.’

‘Door de snelle groei van de lowbudget

centra wordt de fitnessbranche uitgedaagd

om op belevingsniveau van de klant de
verblijfskwaliteit te verbeteren. Ook de
ontwikkeling naar leefstijlcentra is in volle
gang. Maar ook

in andere branches zijn stevige veranderingen
in de markt gaande, dus dit is niet uniek.’ geeft
Hameleers (Anytime Fitness Benelux) aan.
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4.2 Analyse

De afgelopen maanden is er op verschillende
manieren data verzameld onder
fitnessondernemers, professionals uit de
fitnessbranche, documentenanalyse en literatuur.
In het vorige hoofdstuk zijn de resultaten

van de interviews en reacties weergegeven.

Dit hoofdstuk geeft een antwoord op de
geformuleerde deelvragen en op de centrale
onderzoeksvraag. Om antwoord te kunnen
geven op de centrale onderzoeksvraag zijn in
paragraaf 1.4 vijf deelvragen geformuleerd.
Deze deelvragen zijn in hoofdstuk 4 verder
uitgewerkt. In dit hoofdstuk worden de
conclusies aan de hand van twee paragrafen
uiteengezet. Hieronder worden de conclusies
per deelvraag beschreven. In hoofdstuk 5 wordt
de conclusie op de centrale onderzoeksvraag
gegeven. Deze conclusie is het uiteindelijke
antwoord op de centrale onderzoeksvraag.

CONCLUSIES PER DEELVRAAG

Deelvraag 1: Wat wordt verstaan onder ‘trends’
en ‘ontwikkelingen’ in de fitnessbranche?

Eris onder alle respondenten een herkenning
van de trends en ontwikkelingen zoals die uit de
onderzoeken van Rabobank en het Trendrapport
Fitnessbranche 2012 naar voren komt.

De deelname aan fitness stabiliseert, de groei
van het aanbod vlakt af, de concurrentie
verhevigt waardoor de druk op de omzet
toeneemt. In de fitnessbranche is sprake van een
verdringingsmarkt. Ketens en low budgetcentra
hebben een gedeelte van de traditionele
fitnessmarkt in bezit genomen. Sommige van
deze bedrijven nemen concurrenten over of
verbreden hun aanbod tot een totaalpakket door
samenwerking met branchevreemde partners.
Nieuwe concepten zijn in opkomst , waarbij men
meer inspeelt op de beleving (‘experience’) en
wensen van de klant.

Deelvraag 2: Welke ontwikkelingen en trends
zijn voor de Nederlandse fitnesscentra het
meest relevant?

De Nederlandse fitnesscentra zien vooral dat
aandacht voor de klant en de beleving van

de klant als een van de meest belangrijke
ontwikkelingen voor de toekomst. Ook de
flexibelere abonnementsvormen en een
breder aanbod dan alleen fitness- of fitness
gerelateerde activiteiten worden herkend

en ervaren door de respondenten. Vrijwel

al respondenten gaan inspelen op deze
ontwikkeling of hebben daar inmiddels al
ervaringen mee.

Deelvraag 3: Hoe moeten fitnesscentra antici-
peren op een veranderende omgeving?

De veranderende fitnessmarkt heeft nog
steeds veel te bieden, maar het uitgangspunt
dat er voor ieder fitnesscentrum volop kansen
zijn is minder vanzelfsprekend dan voorheen.
Fitnesscentra die voor een breder aanbod
zorgen dan uitsluitend fitness, meer aandacht
voor de klant hebben en daarbij zorgen voor
flexibelere abonnementsvormen kunnen

de toekomst aan. Ook aanpassingen in de
strategie of aanpak door bijvoorbeeld een
conceptwijziging zal voor een aantal centra
positief blijken. Voorbeelden van die wijziging
van concept zijn: aansluiting bij de eerstelijns
zorg en samenwerking met sportverenigingen
en zorgverzekeraars.

De meeste respondenten geven aan dat het
inspelen op een veranderende omgeving mogelijk
is door de bedrijfsvoering op bepaalde punten
aan te passen. Een rigoureuze aanpassing van
de huidige aanpak of forse investeringen in
bijvoorbeeld apparatuur of bedrijfspand, is niet
noodzakelijk. De klant moet vooral meer centraal
komen te staan en alleen het aanbod van
sportactiviteiten is daarbij niet genoeg.
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Deelvraag 4: Welke overwegingen zijn bepa-
lend als het gaat om de strategische keuzes die
fitnesscentra maken?

Bij het maken van strategische keuzes kijkt
men naar de huidige situatie waarin de

eigen organisatie zich bevindt. De aandacht
verschuift van het werven van leden naar het
meer behouden van leden. Fitnessbedrijven
zijn meer op zoek naar een ander soort relatie
met de klant. Deze relatie met de klant moet
een veel duurzamer karakter krijgen. Het
streven van fitnesscentra is dat de klant de rol
van ambassadeur van het fitnesscentrum zou
moeten gaan vormgeven.

Deelvraag 5: Zijn fitnesscentra te vergelij-
ken met andere organisaties voor wat betreft
trends en ontwikkelingen?

De vergelijking met de levensmiddelen branche
is een aantal keren gemaakt. Begrippen als
‘low budget’ en ‘ketenvorming’ zijn pas de
laatste jaren bekend in de fitnessmarkt, in de
levensmiddelen branche speelt dit al jaren. Ook
flexibelere abonnementen zijn in vele branches
al jaren punt van discussie, in de fitnesswereld
krijgt het nu ook de nodige aandacht.

5 Conclusies

De centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek is:

Wat is de strategische respons van fitnesscen-
tra op de huidige trends en ontwikkelingen in
de fitnessbranche?

Op basis van de samenvattingen uit de deel-
vragen komen de volgende conclusies naar voren:

Trends en ontwikkelingen in de fitnessbranche
Gesteld kan worden dat de in verschillende
rapporten en publicaties genoemde trends

en ontwikkelingen in de fitnessbranche door
een groot aantal vertegenwoordigers van

de fitnessbranche wordt erkend. Een aantal
respondenten voegt daar nog iets aan toe,
maar dat leidt niet tot nieuwe inzichten ten
opzichte van wat in ‘Het Trendrapport van de
Fitnessbranche 2012’ of ‘Cijfers & Trends’ van de
Rabobank is aangegeven.

Veranderende omgeving

Er kan, op basis van de diverse rapportages,
artikelen en onderzoek, geconstateerd worden
dat de fitnessmarkt zich in een ‘volwassen’ fase
bevindt. Het aantal nieuwe aanmeldingen voor
fitnesscentra zal, in tegenstelling tot periode
1995-2005, niet meer uitsluitend een stijging
laten zien. De nadruk zal bij fitnesscentra dan
ook vooral moeten gaan liggen op retentie, het
vasthouden van bestaande leden. Volgens het
model van ‘The 7 stages of the Business Life
Cycle’ (bijlage 4) betekent dit dat er in deze fase
extra aandacht moet zijn voor nieuwe kansen en
mogelijkheden, wellicht zelfs een andere business
case. Ook aan de kostenkant zal er kritisch moeten
worden gekeken naar de mogelijkheden met
betrekking tot een efficiéntere bedrijfsvoering.
Te denken valt aan verdere automatisering, het
optimaliseren van bestaande (werk)processen en
onderhandeling met betrekking tot de huurprijs
van het bedrijfspand.
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Strategische respons

Geconcludeerd kan worden dat door
fitnesscentra en professionals vanuit

de fitnessbranche verschillend wordt
geanticipeerd op trends, ontwikkelingen en
een veranderende marktsituatie. In de meeste
gevallen kiest men voor de directe aanpak:
‘de dingen die we doen, nog beter doen’ met
een sterke focus op nog meer maatwerk en
flexibiliteit voor de klant ten aanzien van het
aanbod en de abonnementenstructuur. Een
aantal organisaties past het huidige concept
aan en richt zich op een andere doelgroep of
zoekt aansluiting bij de eerste lijnszorg en

of de traditionele verenigingssporten. Bij het
merendeel van de respondenten is er sprake van
het ‘sense of urgency’. Voor fitnessondernemers
en andere professionals uit de branche is

niets doen geen optie. De gedachten aan
conceptwijziging of andere strategische
‘ingrepen’ wordt lopen echter uiteen. Een
panklare ‘oplossing’ is niet meteen voorhanden.

5.1 Ontwerpaanbeveling

De hierboven genoemde conclusies leiden naar
de volgende ontwerpaanbeveling:

- Verdringingsmarkt - Low Budget - ‘Cost Leadership’

Trends & - Vergrijzing Veranderde - Specialisatie Strategische -’Differentation’
Ontwikkelingen JRUALET Omgeving + Breed Aanbod Respons ~’Focus’
» Duurzaamheid - Alliantie «’Stuck in the middle’
- Technologie (ICT) = geen optie!

5.2 Een veranderende omgeving

Onder hoofdstuk 4 zijn de onderzoeksvragen
verwerkt. Uitgaande van de resultaten kan
gesteld worden dat het merendeel van de
respondenten zich bewust is van het feit dat

de fitnessmarkt de komende jaren ingrijpend
gaat veranderen. In die veranderende omgeving
worden er nog steeds volop kansen en
mogelijkheden gezien. Vanuit de theorie van
Porter (Concurrentiestrategie, 1992) kiest het
grootste gedeelte van de respondenten voor een
strategiewijziging. De strategie met betrekking
tot ‘differentiation’ is daarbij het vaakst
genoemd. Voor de meeste fitnessprofessionals

betekent dit dat de kwaliteit van de aangeboden
diensten aanzienlijk verbeterd zal moeten
worden. Klanten verwachten steeds meer
van een fitnesscentrum, niet meer slechts
het aanbieden van fitnessapparatuur en
groepslessen. Het moderne fitnesscentrum
wordt het kenniscentrum voor bewegen en
gezondheid.

In een aantal gevallen kan dat een forse
investering betekenen op het gebied van
accommodatie, apparatuur, diensten en
personeel. In de meeste gevallen betekent
het echter vooral de focus verleggen van
een aanbodgerichte organisatie naar een
vraaggerichte organisatie.
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6 Aanbevelingen

De fitnessbranche bevindt zich in de
zogenaamde volwassen fase. Het is volgens het
Business Life Cycle model (Winona National
Bank, bijlage 7) een must om te kijken naar

de eigen business case. Fitnesscentra zullen
wellicht keuzes moeten gaan maken om

in de eigen bedrijfsvoering veranderingen

door te gaan voeren. Er is sprake van een
verdringingsmarkt, de kenmerken daarvan zijn
eerder in dit onderzoek uitvoerig besproken.
Van het grootste belang is dat fitnesscentra het
bestaande fitnessconcept, het aanbieden van
fitnessapparatuur en groepslessen, voorziet
van nieuwe impulsen. De verwachting is dat de
klant het fitnesscentrum steeds meer gaat zien
als het kenniscentrum voor sport, bewegen,
gezondheid en lifestyle. Vooral van de ‘high-
end’ fitnesscentra mag verwacht worden

dat zij mee zullen gaan in die richting. Ook
mag verwacht worden dat de eerstelijnszorg
bij deze fitnesscentra aansluiting gaat

vinden als dergelijke fitnessbedrijven aan

de randvoorwaarden van de zorgpartijen kan

voldoen. Het zou een verschuiving van de markt
betekenen, nieuwe kansen en mogelijkheden
zullen zich aandienen.

De ‘low-budget’ variant van de fitnessbranche
heeft al heel goed ingespeeld op een
veranderende markt. Het tegen een fors lagere
prijs aanbieden van fitness- en groepslessen
werkt uitstekend en is in relatief korte periode
ontzettend populair geworden bij een bepaalde
groepering. Het feit dat er beperkte begeleiding
aanwezig is en de faciliteiten over het algemeen
sober zijn trekt met name jongeren en meer
ervaren (kracht)sporters.

Persoonlijk kan ik mij geheel vinden in de
concurrentiestrategie van Porter. Ik zie de
‘differentiation’ strategie als goed toepasbaar voor
de meeste organisaties. Fitnessbedrijven moeten
een strategische keuze maken om niet uiteindelijk
in een situatie terecht te komen waarbij geen
prestatie meer mogelijk is (‘stuck in the middle’).
Bij een aanhoudende verdringingsmarkt is er geen
tijd te verliezen als het gaat om het kiezen voor
een duidelijke strategie!
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7 Reflectie op
het onderzoek

Over het algemeen kan ik stellen dat het
afgelopen jaar intensief, maar ook erg leerzaam
zijn geweest. Dat klinkt vrij cliché, maar

naast alles rondom het onderzoeksondewerp,
leer je ook jezelf beter kennen. Bijvoorbeeld
het omgaan met ,deadlines’, op sommige
momenten studie voorrang geven ten koste van
sociale afspraken en het efficiént omgaan met
het begrip tijd. Verder is het van belang, zo heb
ik het althans ervaren, dat je als onderzoeker
een zekere afstand weet te bewaren met
betrekking tot het onderwerp van het

onderzoek. In mijn werkzaamheden als manager
heb ik dagelijks te maken met de bedrijfsvoering

van onder andere een fitnesscentrum. Ik kijk
dan ook hoofdzakelijk als manager/ondernemer
naar de fitnessbranche. Het werken aan het

onderzoek en het bestuderen van de literatuur
heeft voor mij persoonlijk geleid tot andere,
meer wetenschappelijke onderbouwde,
inzichten in de fitnessbranche.

De studietrip naar de Verenigde Staten heeft
mij vervolgens nog een extra zetje in de juiste
richting gegeven als het gaat om de context
van mijn onderwerp in een breder perspectief.
Vanaf dat moment heb ik in de opzet van

het onderzoek nog een aantal aanpassingen
gedaan.

Onderzoek doen kost erg veel tijd, maar zorgt
voor een goede afronding van twee jaar studie
en levert ook echt iets op. Voor mij persoonlijk
betekent dat in ieder geval: nieuwe inzichten,
een uitgebreid netwerk en relevante kennis met
betrekking tot het onderwerp.

Het gekozen onderwerp vond ik van het begin
tot het eind boeiend, uitdagend en naar mijn
mening heeft het een bruikbaar onderzoek
opgeleverd voor de fitnessbranche.
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Bijlage 1:

‘FITNESSCENTRA EN SPORTVERENIGINGEN:
BOUWEN AAN DE SENSEO VAN DE
SPORTBRANCHE?

Paul Hover - Sportnext (07-10-2012)

Samenwerking, netwerk- of ketenvorming,
allianties: we zien het steeds vaker. Je zou

je bijna afvragen of successen nog zonder
samenwerking geboekt kunnen worden. Wellicht
het schoolvoorbeeld van een succesvolle
strategische alliantie is het Senseo koffie-
apparaat. Ruim tien jaar geleden brachten
Philips en DE dit product op de markt en in
luttele jaren tijd ruilden miljoenen huishoudens
wereldwijd hun filterkoffie-apparaat in voor

de een-kops koffiezetmachine. Natuurlijk, de
een-kops koffiezetapparaten worden nu ook
door concurrenten in de markt gezet en het
patent op de pads hield geen stand, maar van een
eclatant succes was desalniettemin jarenlang
sprake. De sleutel tot dit succes? Een passend
antwoord op een onbeantwoorde vraag, gedegen
(jarenlange) voorbereidingen en een sterke
synergie tussen het elektronicaconcern en de
koffiegigant. Maar samen is natuurlijk niet altijd
beter dan alleen. Ook niet als er gezamenlijk

een dijk van een product in de markt wordt
gezet. Dat laatste bewezen Disney en Pixar. Na
kaskrakers waaronder Finding Nemo ontstond er
onenigheid over de verdeling van de opbrengsten
en strandde de opgezette samenwerking.

Ook in de sportbranche komt samenwerking
veel voor. In de fitnessbranche is thans

het concept fitness 2.0 actueel, waar een
geclusterd sportaanbod van fitnesscentrum en
sportvereniging centraal staat.

Dit vernieuwende idee kan niet los worden
gezien van het stadium van volwassenheid
waarin de fitnessbranche zich thans bevindt,
zoals beschreven in het Trendrapport
Fitnessbranche 2012 van het Mulier Instituut.
Brancheorganisatie Fitlvak staat aan de wieg

van het concept en is voornemens dit nader uit
te werken en op haalbaarheid te toetsen. Dit
concept komt - kortweg - neer op het aanbieden
van één abonnement waarbij de consument
toegang heeft tot het fitnesscentrum én andere
sportaanbieders, zoals (nabij gelegen)
sportverenigingen. Een dergelijk
sportarrangement, dat op uiteenlopende wijzen
uitgewerkt kan worden, voorziet in de vraag
van een sporter die naast fitness ook in een
ongedwongen niet-prestatiegerichte sfeer

wil hockeyen, voetballen of wielrennen op de
locatie van een sportvereniging.

Ervaringen in het buitenland laten zien dat met
het aanbieden van één abonnement voor een
ruim sportaanbod successen geboekt kunnen
worden. In Denemarken wordt onder de naam
‘Sport2Go’ met een breed sportarrangement
een grote groep sporters bediend. Het betreft
een uitgekiend sportaanbod van een kleine
dertig sporten (waaronder fitness) voor jeugd
van 12-25 jaar. Uitgangspunten zijn plezier,

de afwezigheid van een competitie-element (!)
en weinig verplichtingen. Het succes is mede
te danken aan de wijze van communiceren
(communicatiekanaal, tone of voice). Een
kwart van de leden van Sport2Go was voorheen
inactief. De helft van de deelnemende
sportaanbieders heeft leden kunnen werven
dankzij het gezamenlijke aanbod. De
fitnessbranche in Nederland wijkt af van die in
Denemarken (in Nederland is het commercieel
aanbod veel dominanter), maar de resultaten
kunnen de aanhangers van fitness 2.0 in
Nederland vertrouwen en inspiratie geven.

De uitdaging is om vanuit de gedachte van
fitness 2.0 te komen tot kansrijke product-
marktcombinaties. Het sportief wensenpakket
van puberende dames zal immers niet hetzelfde
zijn als dat van mannelijke senioren. En dat
van weinig sportieve mensen met overgewicht
niet gelijk aan dat van fitte en ervaren sporters.
Er ook zal een antwoord geformuleerd dienen
te worden op de vraag hoe een brug geslagen
kan worden tussen de commercieel gerunde
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fitnesscentra en de door vrijwilligerswerk
gedreven sportverenigingen. Cultuurverschillen
staan niet zelden een goede samenwerking

in de weg. Daarnaast is uit het Trendrapport
Fitnessbranche 2012 gebleken dat één op

de tien personen die zijn gestopt met fitness
aangeeft dat dat vanwege een andere sport
was. Een niet vervulde sportbehoefte is dus
maar zelden een reden voor fitnessers om hun
abonnement te beéindigen.

Aan de andere kant: het aanbod van
sportverenigingen en fitnesscentra vult
elkaar goed aan. Diverse sportclubs zijn
trotse huurder van een prachtaccommodatie
en zijn in staat een hoge retentie te
realiseren. Fitnesscentra werken doorgaans
professioneler, bedrijfsmatiger en efficiénter.
Daarnaast is de fitnessbranche bij NOC*NSF
nadrukkelijk op het vizier om samen met

bonden en sportverenigingen te werken aan

een vitaler Nederland. Ook dit draagt bij aan
het verwezenlijken van een geintegreerd
sportaanbod a la fitness 2.0. De kansen

voor fitnesscentra en sportverenigingen

om te komen tot een Senseo-succes in de
sportbranche lijken er te liggen. Wel is meer
kennis nodig over de omvang en aard van de
vraag naar een dergelijk sportarrangement.
Ook qua overbrugging van culturen is de
uitdaging niet mis. Bij de verkenningen rondom
het fitness 2.0-concept is het raadzaam om de
voorwaarden voor een succesvolle alliantie voor
ogen te hebben. Dat zijn wederzijds vertrouwen,
gemeenschappelijke doelen en het gezamenlijk
opstellen van een plan van aanpak om die
doelen te realiseren. Wanneer sportaanbieders
in staat zijn deze weg te volgen dan kan het
individueel belang ondergeschikt aan het
collectieve belang worden gemaakt en zo
misschien wel een nieuwe stap naar een vitaler
Nederland worden gezet.
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Bijlage 2:

‘BUDGET FITNESS ZET BRANCHE ONDER DRUK’
Luuk Esser - Volkskrant (22-03-08)

Lage prijzen, ouderen, vrouwen: fitnessclubs
moeten duidelijke keuzen maken, anders
gooien ze hun eigen glazen in. HealthCity

Basic Fitness had zich nog geen jaar gevestigd
in Amsterdam-Noord of de eerste concurrent

in de buurt ging over de kop. De nieuwe
lowbudgetfitnesszaak staat op een grauw
bedrijventerrein aan de Distelweg. Sporten kan
hier, onbeperkt voor 3,50 per week. Douches
zijn er niet, trainers evenmin. ‘Daar besparen
we op’, zegt clubmanager Sebastiaan Reekers.
Fitnessbedrijven als HealthCity - het grootste in
de Benelux - zorgen voor een aardverschuiving
in de branche. Lowbudgetcentra bestormen de
snel uitdijende fitnessmarkt, waarin het aanbod
steeds diverser wordt. Ook groepsfitness voor
vrouwen wordt populairder, en er bestaat

al de mogelijkheid tijdens het sporten een
computerspel te spelen. In het laatst gemeten
jaar, 2006, kwamen er 130 fitnesscentra bij, een
groei van 11 procent. ‘In 2007 zal dat niet veel
minder zijn geweest’, zegt Jo Lucassen van het
Mulier Instituut, een sportonderzoekbureau.

De budgetcentra, die bestaan sinds 2005, zijn
het snelst gegroeid. In 2007 waren het er nog
32, inmiddels staat de teller op ‘ruim 50, zegt
Lucassen.

Vooral de langer bestaande fitnesscentra -
vaak met behalve fitness ook aerobics en een
horecagelegenheid - merken de gevolgen

van de groeiende markt. Omdat ze doorgaans
duurder zijn, moeten ze manieren verzinnen

om klanten ervan te weerhouden naar nieuwe
centra over te lopen.

‘In reguliere centra betaal je zo’n 40 tot 50 euro
per maand’, zegt John van Heel van EFAA, een
adviesbureau voor sportcentra. ‘Daar liggen
momenteel de grootste zorgen. De concurrentie
is immens toegenomen, ze moeten razendsnel

inspelen op de veranderende markt. Het is van
levensbelang om je duidelijk te onderscheiden.’
Uit angst te worden weggeconcurreerd, hebben
verscheidene fitnesscentra rechtszaken en
bezwaarprocedures aangespannen. Zo zijn in
Hoogeveen vier clubs een proces begonnen
tegen het gemeentebestuur. Zij zijn het niet
eens met de komst van lowbudgetcentrum
Olympic Gym, waarvoor het college van B en

W eerder toestemming gaf. Als de vestiging
doorgaat, is Hoogeveen een achtste club rijker.
Dat is te veel, oordelen de andere centra.

De komst van Olympic Gym is ‘dodelijk’

voor de markt, zegt Saly Marone, directeur

van fitnessclub The Total Workout. De vier
fitnesscentra vinden dat de gemeente moet
inbreken op de vrije markt. ‘Hoogeveen heeft
55.000 inwoners. Met zeven fitnesscentra

is de markt al bediend’, zegt Marone. ‘Als er
een achtste partij komt, zal dat voor anderen
negatief uitpakken. Op zo’n moment vind ik
dat de overheid moet ingrijpen. De groei van
het aantal fitnessclubs moet overheden ertoe
aanzetten de markt te reguleren.’

Ook in Tilburg komen gevestigde fitnesscentra
in het geweer tegen nieuwkomers. HealthCity
heeft er eveneens mee te maken; tegen

een nieuwe club in Roermond is bezwaar
aangetekend. Van Heel verwacht dat ‘20 tot

30 procent’ van de reguliere fitnesscentra de
komende jaren op de fles gaat, of onder de vlag
van een franchise verder moet. ‘De club die geen
duidelijke keuze maakt, is de pineut’, zegt hij.
‘Lowbudget, gericht op ouderen, fitness voor
vrouwen. ELlk centrum moet kiezen voor een
onderscheidende fitnessvorm. Doe je dat niet,
dan gooi je je eigen glazen in.’

Clubmanager Sebastiaan Reekers van de
lowbudget HealthCity Basic Fitness in
Amsterdam-Noord vindt het ‘best wel zonde’ als
bestaande bedrijven verdwijnen. ‘Maar aan de
andere kant is dat gezonde marktwerking. In de
huidige markt kun je gewoon niet achterover
gaan zitten.’
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Bijlage 3

‘FORMULES EN KETENS IN DE FITNESS-
BRANCHE’
Marketingrapport fitnessbranche (10-05-2012)

De afgelopen jaren heeft de formule- en
ketenvorming in de fitnessbranche doorgezet.
Terwijl het aantal fitnesscentra vanaf begin
2010 met 10% is afgenomen, is het aantal
vestigingen dat tot een keten of formule
behoort met 10% toegenomen. In Nederland
is inmiddels circa 35% van de fitnesscentra
aangesloten bij een formule of onderdeel van
een keten (met minimaal 3 vestigingen). Met
name grote fitnesscentra werken commercieel
samen in formule- of ketenverband.
Onderstaand overzicht toont de belangrijkste
formules en ketens met het aantal vestigingen
in Nederland.

De afgelopen jaren wordt met name een groei
in formule- en ketenvorming geconstateerd

in het lowbudget segment. Ten opzichte van
begin 2010 is met name het aantal vestigingen
van Basic-Fit (+32) en Fit For Free (+15)
toegenomen. Nieuw in de ranglijst zijn Fit20
en Optisport Health Clubs. The Bootcamp Club
staat ook als fitnessformule vermeld, maar
heeft geen eigen pand met apparatuur.

Deze formule werkt in het park met een
instructeur op maximaal 20 klanten. Uit de
ranglijst zijn Fitness First (overgenomen door
HealthCity), Moves, Club Sportive, Capital
Family en Splash Health Club verdwenen.

formule/keten aantal vestigingen in Nederland*

HaalthCity

Curves

Basic-Fit

Fit For =ras

Achmea Health Cantars

Laco

The Bostcam p Club foutdodr, in het park, gaan pand)

SpoCly

Fitland

Fit4Lacy

Optispart Health Clubs

Fit20

Dawicl Lloyd

Your Heatth

Anytime Fitnass

Fit All Cay

Hart for har

Club Pzllikaan

Fit{prass

Life Styla

Flaxifitrass

Hsaalth Zanter Group

Budget Fitness

Farnrmefit

*) op basis van tallingen op websites, mei 2012
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Bijlage 4

THE 7 STAGES OF BUSINESS LIFE CYCLE
Business Life Cycle

Your business is changing. With the passage
of time, your company will go through various
stages of the business life cycle. Learn what
upcoming focuses, challenges and financing
sources you will need to succeed.

The 7 Stages of the Business Life Cycle

| Established |

A business goes through stages of development
similar to the cycle of life for the human race.
Parenting strategies that work for your toddler
can not be applied to your teenager. The same
goes for your small business. It will be faced
with a different cycle throughout its life. What
you focus on today will change and require
different approaches to be successful.

Source: www.winonanationalbank.com /BusinessBanking/BusinessLifeCycle.aspx

Seed

The seed stage of your business life cycle is

when your business is just a thought or an idea.

This is the very conception or birth of a new

business.

= Challenge: Most seed stage companies will have
to overcome the challenge of market acceptance
and pursue one niche opportunity. Do not spread
money and time resources too thin.

- Focus: At this stage of the business the focus
is on matching the business opportunity with
your skills, experience and passions. Other
focal points include: deciding on a business
ownership structure, finding professional
advisors, and business planning.

= Money Sources: Early in the business life
cycle with no proven market or customers
the business will rely on cash from owners,
friends and family. Other potential sources
include suppliers, customers, government
grants and banks.

Start-Up

Your business is born and now exists legally.

Products or services are in production and you

have your first customers.

- Challenge: If your business is in the start-
up life cycle stage, it is likely you have
overestimated money needs and the time to
market. The main challenge is not to burn
through what little cash you have. You need to
learn what profitable needs your clients have
and do a reality check to see if your business
is on the right track.

= Focus: Start-ups require establishing a
customer base and market presence along
with tracking and conserving cash flow.

= Money Sources: Owner, friends, family,
suppliers, customers, grants, and banks.
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Growth

Your business has made it through the

toddler years and is now a child. Revenues

and customers are increasing with many new

opportunities and issues. Profits are strong, but

competition is surfacing.

= Challenge: The biggest challenge growth
companies face is dealing with the constant
range of issues bidding for more time and
money. Effective management is required and
a possible new business plan. Learn how to
train and delegate to conquer this stage of
development.

- Focus: Growth life cycle businesses are
focused on running the business in a more
formal fashion to deal with the increased
sales and customers. Better accounting and
management systems will have to be set-up.
New employees will have to be hired to deal
with the influx of business.

= Money Sources: Banks, profits, partnerships,
grants and leasing options.

Established

Your business has now matured into a thriving

company with a place in the market and loyal

customers. Sales growth is not explosive but
manageable. Business life has become more
routine.

- Challenge: It is far too easy to rest on your
laurels during this life stage. You have
worked hard and have earned a rest but the
marketplace is relentless and competitive.
Stay focused on the bigger picture. Issues
like the economy, competitors or changing
customer tastes can quickly end all you have
work for.

= Focus: An established life cycle company will
be focused on improvement and productivity.
To compete in an established market, you
will require better business practices along
with automation and outsourcing to improve
productivity.

= Money Sources: Profits, banks, investors and
government.

Expansion

This life cycle is characterized by a new period

of growth into new markets and distribution

channels. This stage is often the choice of the

business owner to gain a larger market share

and find new revenue and profit channels.

= Challenge: Moving into new markets requires
the planning and research of a seed or
start-up stage business. Focus should be on
businesses that complement your existing
experience and capabilities. Moving into
unrelated businesses can be disastrous.

= Focus: Add new products or services to
existing markets or expand existing business
into new markets and customer types.

= Money Sources: Joint ventures, banks,
licensing, new investors and partners, profits,
banks, investors and government.

Mature

Year over year sales and profits tend to be

stable, however competition remains fierce.

Eventually sales start to fall off and a decision is

needed whether to expand or exit the company.

= Challenge: Businesses in the mature stage of
the life cycle will be challenged with dropping
sales, profits, and negative cash flow. The
biggest issue is how long the business can
support a negative cash flow. Ask is it time to
move back to the expansion stage or move on
to the final life cycle stage...exit.

= Focus: Search for new opportunities and
business ventures. Cutting costs and finding
ways to sustain cash flow are vital for the
mature stage.

= Money Sources: Suppliers, customers, owners,
and banks. Profits, banks, investors and
government.
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Exit = Focus: Get a proper valuation on your

This is the big opportunity for your business to company. Look at your business operations,

cash out on all the effort and years of hard work. management and competitive barriers to

Or it can mean shutting down the business. make the company worth more to the buyer.

= Challenge: Selling a business requires your Set-up legal buy-sell agreements along with a
realistic valuation. It may have been years of business transition plan.
hard work to build the company, but what is its = Money Sources: Find a business valuation
real value in the current market place. If you partner. Consult with your accountant and
decide to close your business, the challenge financial advisors for the best tax strategy to
is to deal with the financial and psychological sell or close-out down business.

aspects of a business loss.
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Bijlage 5

INTERVIEWS
Drachten, 01-05-2013

Dhr Joan Boelens - Directeur Bewegingscentrum

Joan Boelens is directeur/eigenaar van
bewegingscentra in Drachten, Leeuwarden

en Norg. Hij is een ervaren en succesvol
fitnessondernemer. Na Drachten en Norg is hij
sinds 2012 ook in Leeuwarden actief met zijn
Bewegingscentrum Leeuwarden.

1) Herken je de huidige trends en ontwikke-
lingen die door onder andere de Rabobank
worden aangegeven?

‘Ik ervaar zeker dat de fitnessbranche in
beweging is, met name dat de concurrentie
heviger is geworden . Ook wij hebben in

de vestiging in Drachten de afgelopen een
aanzienlijk ledenverlies geleden, terwijl dat
daarvoor eigenlijk nauwelijks voorkwam.
Naar mijn mening is dat voor een groot deel
te wijten aan de toegenomen concurrentie.’

2) Welke trends en/of ontwikkelingen, naast
die uit het trendrapport en de cijfers en
trends van de Rabobank, zie jij?

‘Ik zie niet direct andere trends of
ontwikkelingen dan aangegeven in die
rapporten en andere onderzoeken. Ik kan
daar nog aan toevoegen dat klanten hogere
verwachtingen hebben dan voorheen.

Men wil en verwacht aandacht en meer

persoonlijke begeleiding in de fitnessruimte.

Klanten geven verder aan dat een heel jaar
lang fitnessen niet werkt. In het rapport
wordt aangehaald dat de vraag naar
flexibelere abonnementsvormen groeit, dat
herken ik wel. Verder zie ik de bedreiging
van de lowbudget centra niet, dat is toch
een andere markt, gericht op een andere
doelgroep.’

3) Hoe anticipeer jij als fitnessondernemer op

een ‘veranderende omgeving'?

‘Niet op een hele bijzondere manier. Ik

geloof er heel erg in dat je de dingen die je
doet, goed moet doen! Wij zorgen ervoor

dat we onze klanten aan ons binden door
heel veel activiteiten naast het requliere
fitnessabonnement aan te bieden. Loyaliteit is
ook erg belangrijk. De klant moet vertrouwen
hebben in de organisatie. Ik investeer ook
veel in mijn medewerkers, de sfeer onderling
moet goed zijn. Ik kijk natuurlijk ook naar de
wereld om mij heen en ben bezig met allerlei
verbindingen te leggen met het bedrijfsleven.
Bijvoorbeeld ontbijtfitness voor ondernemers
is hier al jarenlang heel populair. Die band
met de bedrijven en organisaties om ons
heen is erg belangrijk. Ik zie dus wel een
veranderende omgeving, maar speel daar niet
extra op in. Dat het allemaal wat moeizamer
gaat dan een aantal jaren terug is helder,
maar we zorgen dat we keihard blijven werken
en we moeten elkaar vooral geen ‘crises’
aanpraten.’

4) Welke overwegingen zijn voor jou

als fitnessondernemer bepalend of
doorslaggevend als het gaat om het maken
van strategische keuzes?

‘Vorig jaar hebben we een nieuw
fitnessbedrijf in Leeuwarden gebouwd. Als
ondernemer zag ik volop kansen om dat naast
de Noordelijke Hogeschool Leeuwarden te
realiseren. Inmiddels zijn we al een tijdje
operationeel en ik ben niet ontevreden over
de eerste periode. Het concept is gericht op
samenwerking met de NHL, fysiotherapie,
diétetiek en met bedrijven en organisaties in
een straal van 5 kilometer. Ik geloof heilig in
die formule. Je moet meer bieden dan alleen
maar fitness en bewegen, dus een breder en
kwalitatief goed product aanbieden en niet
gaan stunten met prijzen.’
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5) Zijn fitnesscentra volgens jou te vergelijken
met andere organisaties als het gaat om de
huidige trends en ontwikkelingen?

‘Als je het hebt over concurrentie en
verzadiging van de markt geldt dat voor
meer branches. Ik denk bijvoorbeeld dat
supermarkten dit fenomeen ook zullen
herkennen. Toch is fitness wel een markt
op zich. We gaan om met de gezondheid
van onze klanten, maar wel anders dan
een arts of een fysiotherapeut. Bij ons
verwachten mensen een breed aanbod en

een hoogwaardig product als het gaat om

Joan Boelens in zijn Bewegingscentrum Leeuwarden

veiligheid, begeleiding en gezelligheid.’

6) Ben je van plan om je huidige strategie of
aanpak te wijzigen op basis van genoemde
trends en ontwikkelingen? Wat is je
motivatie daarbij?

‘Nou, niet op basis van de genoemde trends
of andere zaken die voor de toekomst
worden verwacht. Ik heb altijd de markt
goed gevolgd, maar weet ook dat je niet te
snel en te vaak van koers moet wijzigen. Het
wordt voor klanten dan erg onduidelijk. Je
zou de huidige intensievere samenwerking
met andere partijen, zoals we die in
Leeuwarden hebben gerealiseerd, wel een
strategiewijziging kunnen noemen.’
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Hilversum, 04-04-2013
Dhr Peter Wolfhagen - Eigenaar ActivityWorkx

Opgeleid als leraar Lichamelijke Opvoeding
en afgestudeerd als bewegingswetenschapper
is hij al meer dan 20 jaar werkzaam in de
fitnessbranche. In al die jaren heeft hij
verschillende functies mogen bekleden en
heeft hij kennis kunnen maken met diverse
rollen. Sinds vele jaren geeft hij lezingen en
trainingen over retentie in de fitnessbranche.
In 2004 heeft hij een boek over klantenbehoud
in fitnesscentra geschreven. Tot eind 2010 was
hij werkzaam bij FitLinxx (de leverancier van
het interactieve klantvolgsysteem) en daarbij
vooral bezig met het ondersteunen van zowel
fitnessondernemers alsook personeelsleden
bij het optimaliseren van de klantenservice
teneinde een succesvolle club te krijgen.

1) Herken je de huidige trends en ontwikkelingen
die door de Rabobank worden aangegeven?
‘De resultaten uit het trendrapport van de
Rabobank zijn voor mij geen verassing. 1k
volg de fitnessbranche eigenlijk al vanaf
het moment dat fitness vanuit Amerika in
de Nederlandse sportmarkt zijn intrede
heeft gedaan. Ik zie de genoemde trends en
ontwikkelingen ook niet als een bedreiging.
Het is een serieuze markt geworden en de
fase waarin die markt zich nu bevindt is wat
mij betreft ook niet meer dan logisch.’

2) Welke trends en/of ontwikkelingen, naast
die uit het trendrapport en de cijfers en
trends van de Rabobank, zie jij?

‘Misschien niet direct een trend, maar ik
ervaar wel dat fitnessondernemers heel

erg op zoek zijn naar een ‘oplossing’. Dat
betreft dan een aanpassing van het huidige
bedrijfsmodel om de crises te bestrijden

of om de slag met de concurrentie niet te
verliezen. Ik vind dat jammer en in sommige
gevallen ook niet nodig. Ik ben van mening
dat je als ondernemer veel meer je aandacht
moet richten op je huidige leden. Die zijn

al lid, zorg ervoor dat ze dat blijven en dat
ze als een soort ambassadeur voor je gaan
werken. Dat zorgt uiteindelijk voor de beste
acquisitie.’

3) Hoe anticipeer jij als fitnessondernemer op

een ‘veranderende omgeving’?

‘In de meeste gevallen ben wordt mij advies
gevraagd door fitnesscentra op het gebied
van management, bijvoorbeeld retentie

of het trainen van de medewerkers. Die
veranderende omgeving neem ik daar in
mee, maar leg de nadruk op de zaken die het
bedrijf allemaal al in huis heeft. Er zijn vaak
goede instructeurs, prima baliemedewerkers
en hardwerkende clubmanagers in een
fitnesscentrum aanwezig. Dat geldt ook voor
de apparatuur en de programma’s. Ik geloof
niet zozeer in het wijzigen van strategie of
het rigoureus aanpassen van het concept.
Naar mijn mening moet de bedrijfsvoering
nog meer gericht op zijn op de relatie met de
klant. Natuurlijk zul je moeten inspelen op de
huidige marktsituatie, maar dat is naar mijn
mening niet het allerbelangrijkst. Die relatie
is van groot belang voor de continuiteit van
het lidmaatschap die de klant bij het centrum
heeft afgesloten.’

4) Welke overwegingen zijn voor jou

als fitnessondernemer bepalend of
doorslaggevend als het gaat om het maken
van strategische keuzes?

‘Bij mij ligt die absoluut op het nog meer
trainen en ontwikkelen van de medewerkers
van het fitnesscentrum. Die medewerkers
maken het verschil. Verder kun je ook qua
planning nog veel aanpassing doen. Nu staan
instructeurs soms zes uren achter elkaar
sporters te begeleiden. Je kunt je afvragen
of dat effectief is. Verder is het verstandig
om alle instructeurs verantwoordelijk te
maken voor de retentie, niet een medewerker
die dat als extra taak heeft meegekregen.
Belangrijkst is wel dat een fitnessorganisatie
een duidelijke visie moet gaan ontwikkelen
en die ook delen met alle medewerkers.’
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5) Zijn fitnesscentra volgens jou te vergelijken
met andere organisaties als het gaat om de
huidige trends en ontwikkelingen?

‘Ik denk dat er meer markten en branches
te bedenken zijn die in een soortgelijke fase
zitten. Misschien computers, supermarkten
en mobiele telefoons? De fitnessmarkt is
zeker niet uniek als het gaat om de fase
waarin deze zich nu bevindt. Er treedt een
nivellering op, maar de fitnessbranche

is niet meer weg te denken uit onze
samenleving. De branche is sterk en kan

de uitdagingen van de toekomst wel aan.
Dat geldt uiteraard niet voor alle clubs, je
zult als fitnessondernemer wel in beweging
moeten blijven en de maatschappelijke
ontwikkelingen blijven volgen.’

6) Ben je van plan om je huidige strategie of
aanpak te wijzigen op basis van genoemde
trends en ontwikkelingen? Wat is je
motivatie daarbij?

‘Ten aanzien van mijn advieswerkzaamheden
richt ik mij vooral op de zaken die een
organisatie al heeft of doet. Klanten
verwachten nog meer service en aandacht in
hun fitnesscentrum. Dat betekent dat er van
begeleiders en instructeurs meer verwacht
wordt. Het is niet zo dat deze medewerkers
dat niet kunnen of niet willen, maar het moet
misschien belangrijker gemaakt worden.
Vervolgens kunnen medewerkers getraind
worden in bijvoorbeeld het verbeteren van
sociale vaardigheden, gespreksvormen

of andere onderdelen die van belang

zijn bij het opbouwen en onderhouden

van het klantcontact. Het accent moet

echt nadrukkelijk worden gelegd op de
persoonlijke begeleiding en de oprechte
aandacht voor de klant. Het vraagt een iets
andere manier van werken, maar het is de
extra inspanning zeker waard. Dat betekent
voor mij niet dat een fitnessclub meteen dan
ook maar de strategie moet gaan aanpassen.
Doe hetgeen je doet gewoon nog beter, dan
blijven je klanten je trouw’

Heerenveen, 05-04-2013

Dhr Evert Jorritsma - Clubmanager Sportstad
Heerenveen

Evert Jorritsma is sinds anderhalf jaar
clubmanager bij Sportstad Heerenveen. Hij
heeft na zijn ALO studie meteen voor een baan
in de fitness en fysiotherapie gekozen. Verder is
hij ook actief in allerlei projecten waarbij sport
(fitness) als middel wordt ingezet om bepaalde
doelen te behalen. Die doelen variéren van het
overwinnen van een drank- of drugsverslaving

tot re-integratie in de maatschappij na detentie.

Een jonge en bevlogen fitnessprofessional aan
het woord.

1) Herken je de huidige trends en ontwikkelingen
die door de Rabobank worden aangegeven?
‘Zeker, ik merk dat de concurrentie is
toegenomen en dat het moeilijker wordt
om klanten voor langere tijd continu te
behouden. Men kiest niet zo snel meer voor
een onbeperkt jaarabonnement, men wil
een flexibeler abonnement. Verder is er de
opkomst van de budgetclubs, die de laatste
jaren toch ook een groot gedeelte van de
markt vormen.’
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2) Welke trends en/of ontwikkelingen, naast
die uit het trendrapport en de cijfers en
trends van de Rabobank, zie jij?

‘In verschillende branches zie je al enige
jaren een toename van het aantal ZZP-
ers. Die ontwikkeling zie je ook bij fitness;
de Personal Trainer die voor zichzelf gaat
beginnen. In de meeste gevallen blijft die
trainer met zijn klant wel actief in het
fitnesscentrum, maar de trainingen vinden
ook buiten het fitnesscentrum plaats. De

Personal Trainer gaat naast de fitnesstraining

ook mountainbiken, zwemmen, hardlopen
en zelfs schaatsen met zijn klanten. Hier bij
Sportstad zien we deze ZZP-ers niet als een
bedreiging, wij kunnen qua sportaanbod in
bijna alles voorzien. Dat betekent dat wij
goede afspraken kunnen maken met deze
trainers. Ik kan mij echter voorstellen dat

andere organisaties, die niet over deze extra
faciliteiten beschikken, de Personal Trainers

toch als een concurrent beschouwen.’

3) Hoe anticipeer jij als fitnessondernemer op
een ‘veranderende omgeving’?
‘We gaan ons met name richten op een
concept waarbij de eerstelijns zorg
een belangrijke rol krijgt. Afspraken
met fysiotherapie hebben we al, maar
we gaan ook de huisarts, apotheek en
tandarts nadrukkelijker verbinden aan
onze programma’s met betrekking tot
Bewegen en Gezondheid. Verder zijn we
een samenwerking aangegaan met een

ziekenhuis om ook in de tweedelijnszorg een

belangrijkere rol te krijgen. Er inmiddels al
een tweetal pilots van start gegaan op het
gebied van diabetes en hartfalen.’

4) Welke overwegingen zijn voor jou
als fitnessondernemer bepalend of
doorslaggevend als het gaat om het maken
van strategische keuzes?
‘Ik volg uiteraard het totaal aantal leden
van ons fitnesscentrum, maar met name
de leden die opzeggen. Het is voor mij van

groot belang om te weten waarom een lid
het lidmaatschap stopzet, ook al is dat
misschien slechts tijdelijk in verband met
een lange vakantie of een blessure. Ik wil
weten waar wij als organisatie invloed op
hebben als het gaat om de keuzes die onze
leden maken. Een blessure of een langere
vakantieperiode moet geen reden zijn om

op te zeggen. Men moet verbonden blijven
aan ons fitnesscentrum. Je hebt nu eenmaal
geen garantie dat dit lid terugkomt na een
periode van stopzetting van het abonnement.
Bij een blessure gaan wij bijvoorbeeld
zorgen dat er een afspraak wordt gemaakt
met een fysiotherapeut of huisarts. Op die
manier blijven wij een partner voor onze
klant en kunnen we een rol spelen bij herstel
of behandeling van de blessure. Je zou
kunnen zeggen dat wij inzetten op een totaal
service met betrekking tot sport, bewegen,
gezondheid en (sport)medische zorg.’

5) Zijn fitnesscentra volgens jou te vergelijken

met andere organisaties als het gaat om de
huidige trends en ontwikkelingen?

‘Lijkt mij van wel. Ook bij andere branches
speelt een toenemende concurrentie een
belangrijke rol. Of dat te vergelijken is met
de situatie waarin wij als fitnesscentra ons
bevinden kan ik niet goed beoordelen.’

6) Ben je van plan om je huidige strategie of

aanpak te wijzigen op basis van genoemde
trends en ontwikkelingen? Wat is je
motivatie daarbij?

‘We gaan bij Sportstad Heerenveen het
bestaande concept behoorlijk aanpassen.
We gaan een andere klantgroep aanspreken
door de intensieve samenwerking met onder
andere fysiotherapie, ziekenhuis, diétist en
zorgverzekeraars. Wij denken dat alleen het
aanbieden van fitness en fitnessactiviteiten
niet meer volstaat. Voor ons vormt de
positionering als ‘Gezondheidscentrum’ de
komende jaren het speerpunt in het beleid en
de daaruit voortkomende acties.’
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Heerenveen, 12-06-2013

Dhr Coen Langstraat - manager VES
(vereniging exclusieve fitnesscentra)

1) Herken je de huidige trends en ontwikkelingen
die door de Rabobank worden aangegeven?
‘Ja, deze herken ik. Ook de bij de VES
aangesloten bedrijven hebben het soms
moeilijk. Nadruk komt meer te liggen op
klantbehoud in plaats van klantenwerving.
Actiematige ledenwerf campagnes lijken
minder te werken. De klant wil waar voor zijn
geld en is kritischer.’

2) Welke trends en/of ontwikkelingen, naast
die uit het trendrapport en de cijfers en
trends van de Rabobank, zie jij?

‘Lessen van maximaal 30 minuten; de klant
wil sneller resultaat. Buiten trainen in de
vorm van Bootcamp of hardloopgroepjes.
Meer aandacht voor de klant en focus op
resultaat.’

3) Hoe anticipeer jij als fitnessprofessional op
een ‘veranderende omgeving’?
‘Wij horen en lezen wat er gebeurt. Proberen
zoveel mogelijk initiatieven te nemen om
onderscheidend vermogen te tonen. Een
fitnesscentrum gericht op het hogere
segment dient zich duidelijk te positioneren
om succesvol te worden/blijven.’

4) Welke overwegingen zijn voor jou
als fitnessprofessional bepalend of
doorslaggevend als het gaat om het maken
van strategische keuzes?
‘Voor mijzelf gaat het om de wensen en
behoeften van aangesloten leden. Goed
luisteren naar jouw klanten. Daarnaast
visie en beleid gebaseerd op de missie
en doelstellingen van de organisatie en
uiteraard op de ontwikkelingen en trends
in de branche. Oren en ogen steeds open
houden.’

5) Zijn fitnesscentra volgens jou te vergelijken

met andere organisaties als het gaat om de
huidige trends en ontwikkelingen?

‘Zeker. In de levensmiddelen branche zijn

er al jaren low budget aanbieders die een
grote klantengroep hebben zoals Lidl, Aldi en
Dirk. Er is markt voor en vooral, zoals eerder
aangegeven, onderscheiden is belangrijk.
Ook de roep om flexibele abonnementen

is logisch. Niemand wil een telefoon of
televisie aanbieder waar je jarenlang aan een
contract vast zit. Dit geld nu ook voor een
fitnessabonnement. Ketenvorming speelt ook
al jarenlang een rol in andere branches.’

6) Is het volgens jou noodzakelijk om de

huidige strategie of aanpak te wijzigen

op basis van genoemde trends en
ontwikkelingen? Wat is je motivatie daarbij?
‘Fitnesscentra die zich niet in de low

budget sector begeven maar zich zeggen te
richten op kwaliteit moeten zich richten op
resultaat. Dat is wat de klant als eerste wil.
Daaromheen een goede sfeer, professionele
begeleiding en mogelijkheden om te
ontspannen. Bij een low budget centrum

is de klant op zichzelf aangewezen. Bij een
VES fitnesscentrum moet alles gericht zin op
resultaat, sfeer en aandacht voor de klant.’
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Bijlage 6
REACTIES FITNESSPROFESSIONALS

Matthijs Mennes

Country manager Benelux en senior
marketingspecialist bij Greinwalder & Partner
Marketing Services International

(Body Life, oktober 2012)

‘Er zal aan deze economische crisis ooit

een einde komen; tot die tijd is afwachten
zeker geen optie. Niet in deze branche,

waar momenteel meer dan de helft van alle
fitnesscentra verlies draait.’

Mennes geeft een aantal tips; een van die tips is
dat een fitnessclub ‘waarde moet toevoegen’.
‘Een van de toverwoorden in de marketing

is momenteel ‘Added value’, dat kan worden
gezien als tegenhanger van prijskortingen. Zo
beweegt een online winkel als Bol.com, zich
tegen de markt in met een omzetgroei van 15%
in 2011 en naar verwachting een nog grotere
groei in 2013. Hun kracht zit vooral in service
en beleving, de geweldige winkelervaring: de
website, het bestellen, de communicatie, je
hebt het gevoel dat ze er echt voor jou zijn.

Ook in de fitnessbranche kunnen we meevaren
op het succes van toevoegen van waarde. Veel
clubs hebben veel meer in huis dan ze denken,
maar voegen het niet toe aan de totale beleving
of verkopen het niet goed. Denk aan modulair
aanbod van begeleiding, ‘all-inclusive’ aanbod
inclusief drankjes, maar invulling geven aan het
ouderwetse ‘inschrijfgeld’.

Rachel Goesten

Eigenaresse Uniek Fitness

(Body Life, oktober 2012)

‘We merken best wel dat we in het afgelopen
jaar meer ons best hebben moeten doen om
nieuwe leden binnen te halen. Met de nodige
creativiteit en acties is dat gelukt. Belangrijk
is dat je als fitnesscentrum je best blijft doen,
meer kun je niet doen. Zorg ervoor dat je
sporters tevreden zijn. Blijf positief en en hard
werken. Het zou fijn zijn als er meer vergoed

zou worden vanuit verzekeraars/overheid. Ik
merk namelijk steeds vaker dat mensen het
sporten niet meer kunnen betalen, terwijl ze
wel zouden willen blijven sporten. Dit vind ik
een kwalijke zaak.’

Peter Loots

Clubmanager Achea Health Center Tilburg
(‘Het fitnesscentrum in beeld’, april 2013)
Peter Loots is clubmanager bij het Achmea
Health Center in Tilburg. Achmea Health Center
is een fitnessketen met meer dan 35 vestigingen
in Nederland. Achmea is een 100% dochter van
zorgverzekeraar Achmea Zorg.

‘De visie en missie van Achmea Health Centers
is om mensen te inspireren om met regelmaat
te bewegen, mentaal te ontspannen en
verantwoord te eten. Dit doen wij door samen
met onze leden doelen te stellen en te
bereiken. Om leden te behouden zetten wij

ons centrum breder in dan alleen maar de

te kiezen voor fitness. We bieden naast het
fitnesscentrum ook de gelegenheid om te
genieten van ons zwembad, whirlpool of sauna.
We zijn dus niet alleen een fitnesscenter, maar
ook een wellnesscenter met health en spa
feaciliteiten.’

Rob Arendse

Operationeel directeur Arendse Health Club
(Fit!Magazine, februari 2013)

Rob Arendse is operationeel directeur bij de
middelgrote Brabantse fitnessketen Arendse
Health Club. Bij deze keten is ook de crisis
voelbaar. ‘Met name in de steden is bij ons de
uitval vanwege financiele redenen explosief
gegroeid. Dan praat je sommige maanden
over 10 tot 15 procent uitstroom waar je als
ondernemer eigenlijk niets aan kunt doen.’
Arendse mist in de hele branche harde cijfers
en komt met een voorbeeld. ‘We weten
bijvoorbeel wel uit de cijfers van Rabobank dat
het slechter gaat met de branche, maar of dit
veroorzaakt wordt door overcapaciteit of door
het economische klimaat, dat weten we niet.’
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Jack van Hoof

Recruiter Fitselect

(Body Life, januari 2013)

Van Hoof ziet als recruiter van Fitselect wel
degelijk kansen voor de fitnessbranche, maar
merkt ook op dat er voor veel clubs het een en
ander zal moeten veranderen.

‘Fitnessclubs krijgen het in 2013 heel lastig.
Het kaf zal zich van het koren gaan scheiden.
Er zullen meer gespecialiseerde concepten op
de markt komen, gericht op wat de klant graag
wil. Op het gebied van personeel verwachten
we steeds meer ‘flexvormen’ qua inhuren

van personeel. Verder zullen bedrijven meer
aandacht aan hun ‘human capital’ moeten gaan
schenken.

Piet Willemsen

Bestuurslid van de VES

(vereniging exclusieve sportcentra)

(Body Life, oktober 2012)

Voor 2013 verwacht Willemsen een stabilisatie
van de markt. ‘Een aantal bedrijven zullen het
niet gaan redden vanwege de bedrijfsvoering
en te hoge kosten. Daar moet je als
fitnessondernemer vooral op gaan letten. Te
beginnen met de huur van je pand en de rente
die je betaalt aan de bank.’

Ernst de Neef

Eigenaar Adviesbureau Trimixx
(Fit!Magazine, voorjaar 2013)

De Neef is meer dan 12 jaar actief in de
fitnessbranche. Hij is van mening dat je in een
wereld vol materiele overvloed je niet meer
moet onderscheiden op het product maar op
de beleving. ‘Bij het kledingmerk Abercrombie
& Fitch heeft men dat heel goed begrepen.Alle
winkels zijn op dezelfde manier ingericht en
een ding staat centraal: Beleving! De locatie,
het pand, de inrichting, licht, muziek, kleur
en geur zorgen ervoor dat de klant helemaal

opgaat in de A&F beleving. In de fitnessbranche

is dat toch anders. Twee jaar geleden is door
een Amerikaans onderzoeksinstituut een

onderzoek gepubliceerd genaamd: ‘The 5 most
dangerous trends of the fitness-industry’. Uit dit
onderzoek kwam naar voren dat een van de vijf
grootste bedreigingen voor de fitnessindustrie
is dat fitnesscentra hopeloos achterlopen op
beleving in vergelijking met andere branches.
Restaurants gebruiken al jaren kleur en geluid
om het (eet en drink) gedrag van klanten te
beinvloeden.

Het is opvallend dat veel fitnessclubs met deze
aspecten vooral wat hebben gedaan in de entree,
receptie en kleedkamers. In de fitnessruimte,
waar de klant het grootste gedeelte van zijn
bezoek verblijft, zijn de muren meestal wit en de
vloer grijs opgeleukt met TL verlichting. Daar is
wat mij betreft voor veel fitnessclubs nog veel
winst te halen qua beleving. Door het product
fitness, dat op zoveel andere plaatsen ook wordt
aangeboden, een podium van beleving te geven
gaje je onderscheiden van de rest.’

Hugo Braam

Directeur Virtuagym

(Body Life, januari 2013)

Virtuagym is een online fitness platform dat een
uitgebreide online training voor thuis aanbiedt,
eventueel in combinatie met professionele
begeleiding van een fitnessclub of personal
trainer. De visie van Braam op de fitnessbranche
is volgt: ‘Meer persoonlijke begeleiding en

een fitnesscentrum dat meer een vereniging
wordt, waarbij leden elkaar kennen. Online
software gaat daarbij een belangrijke rol
spelen, want alleen door te automatiseren kun
je persoonlijke begeleiding betaalbaar maken.
Naast het bieden van faciliteiten is sociale
interactie en persoonlijke aandacht de grote
meerwaarden die fitnesscentra kunnen bieden.’
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Petro Hameleers

Franchiser Anytime Fitness Benelux

(24 uurs fitnesscentrum)

(Body Life , oktober 2012)

‘Door de snelle groei van de lowbudget

centra wordt de fitnessbranche uitgedaagd
om op belevingsniveau van de klant de
verblijfskwaliteit te verbeteren. Ook de
ontwikkeling naar leefstijlcentra is in volle
gang. Maar ook

in andere branches zijn stevige veranderingen
in de markt gaande, dus dit is niet uniek.’
Verder geeft Hameleers aan: ‘Verras je klant
en zoek aansluiting bij de behoefte van onze
klant van morgen . In mijn beleving is dat fun,
resultaten, gezondheid en vitaliteit. Waarde-
creatie is voor vele klanten belangrijker dan de
laagste prijs, maar dat vraagt ook iets anders
van onszelf en ons personeel.’

Ronald Wouters

Directeur Fit!Vak (brancheorganisatie erkende
sport- en bewegingscentra)

(Trendrapport fitnessbranche, 2012)
‘Fitnesscentra zullen zich nog sterker

gaan positioneren en profileren als lokaal
kenniscentrum als het gaat om sporten,
bewegen en leefstijl. Er zal ook steeds

meer integratie gaan plaatsvinden tussen
bewegingsvormen die van oudsher in
fitnesscentra worden aangeboden en sporten
die traditioneel tot het domein van het
verenigingsleven behoren. Wij van Fit!Vak
verwachten dat die scheidslijn de komende
jaren steeds meer gaat vervagen’. Fitnesscentra
zullen bijvoorbeeld recreatief voetbal, volleybal
of basketbal gaan organiseren, alleen of in
samenwerking met de lokale sportverenigingen;
Fitness 2.0. De fitnessbranche heeft een
aanbod ontwikkeld op het gebied van

sport en bewegen dat goed aansluit bij de
maatschappelijke vraag. Ook vanuit de

politiek wordt erkend dat de fitnesssector

een belangrijke bijdrage kan leveren aan het
terugdringen van de toenemende ziektekosten
in Nederland. Een belangrijke voorwaarde is
dat het fitnesscentrum de juiste kwalitatieve
dienstverlening en zorg kan leveren en dat

de instructeurs over de juiste kwalificaties
beschikken. Voor de fitnessbranche is het

zaak om de enorme mogelijkheden optimaal te
benutten.’
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Bijlage 7
VERANDEREN ZONDER VREES
(Nathalie van Spall)

De fitnessmarkt is voortdurend in beweging.
Ontwikkelingen in de omgeving hebben direct
of indirect invloed op het fitnesscentrum. Als
fitnessmanager krijg je dan ook voortdurend
te maken met het managen van veranderingen
voor je centrum. Over het hoe en waarom van
verandermanagement. De wereld waarin wij
leven is continu onderhevig aan veranderingen.
Door de huidige snelheid van ideeén, trends en
ontwikkelingen in de markt is er voormanagers
en ondernemers dan ook bijna continu sprake
van het inspelen op die veranderingen. Het
vergt een voortdurende alertheid en een hoge
mate van flexibiliteit en aanpassingsvermogen.
De zekerheid van vandaag kan morgen de
belemmerende factor zijn. De behoefte aan
verandermanagement is momenteel dan ook
erg groot in het bedrijfsleven. Ook fitnesscentra
hebben in toenemende mate behoefte

aan bewuste sturing en begeleiding van
veranderingsprocessen.

Veel meer verandermanagement

Met de opkomende professionalisering

van de wellnessmarkt lijkt het wel, als of

je er als fitnessondernemer ook bijna niet
meer aan ontkomt, om mee te gaan met

deze ontwikkeling. Robert Quinn, een van

de managementgoeroes op het gebied van
veranderingsmanagement, heeft wel eens
gesteld dat als bedrijven niet willen leren of
groeien ze gedoemd zijn tot een langzame dood
en uiteindelijk zullen uitsterven. Zeker als de
concurrent wel inspeelt op ontwikkelingen uit
dezelfde omgeving. Deze uitspraak omvat een
belangrijke kern over de achtergrond en de
essentie van veranderingsmanagement.

Niet bezig zijn met verandermanagement

kan de continuiteit van de onderneming dus

behoorlijk in gedrang brengen. Bijna iedere
manager houdt zich tegenwoordig dan ook
bewust en gestructureerd bezig met het
managen van de vele veranderingen waar hij
bij zijn bedrijfsvoering voorkomt te staan.
Verandermanagement dient in essentie een
continu doorlopend proces te zijn. Je bent er
als manager of ondernemer nooit, als je denkt
dat je er bent, dan komt er wel weer een andere
ontwikkeling die vraagt om het aanboren van
het lerend vermogen van de manager en/of het
team. Kennis en kunde met betrekking tot het
brede terrein van verandermanagement zal
dan ook voor fitnessmanagers en ondernemers
steeds meer een noodzakelijk gegeven worden.

Twee stromingen

Er zijn verschillende visies en stromingen

met betrekking tot verandermanagement. De
historische essentie van verandermanagement
kan het beste worden begrepen vanuit twee
verschillende metaforische benaderingen.

De metafoor van het kabbelende water stelt
dat een bedrijf als een schip op zee is en naar
een bepaalde haven vaart. De kapitein van het
schip kent de route en ook de bemanning is
enigszins bekend met de vaarwijze. Af en toe
steekt er onderweg een storm op en moet de
bemanning daarop reageren. De kapitein zal de
juiste aanpassingen (veranderingen)instellen en
zal, nadat het schip door de storm is gekomen,
in rustig vaarwater terugkeren. Het in gang
zetten en invoeren van veranderingen in het
centrummoet dan gezien worden als reactie op
wijzigingen in de omgevingsomstandigheden
en daardoor verandert de status quo van de
bedrijfsvoering.

De metafoor van de stroomversnelling stelt

dat een bedrijf beter gezien kan worden als
een rubberen beweeglijke boot. De boot moet
over een wilde rivier die uit onafgebroken en
tamelijk onvoorspelbare stroomversnellingen,
bochten en obstakels bestaat. Daarbij komt dat
de bemanning tamelijk geregeld wisselt en niet
altijd beschikt over ervaring met betrekking
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tot deze route. De kapitein heeft wel een route
uitgestippeld maar door de grilligheid van de
rivier is het niet altijd geheel voorspelbaar waar de
boot zal aanmeren. Door de onvoorspelbaarheid
van de rivier is de kapitein ook steeds meer
aangewezen op een goede samenwerking met

zijn bemanningsleden. Daarnaast speelt de
teamflexibiliteit en de onderlinge communicatie
een zeer belangrijke rol.

Stilstand is funest

De metafoor van het kabbelende waterwerkte
tot een aantal jaren geleden nog prima. Als
fitnessmanager stippelde je de bestemming

uit en zorgde je voor de juiste middelen, acties
en randvoorwaarden om deze bestemming

te halen. De tweede metafoor doordrenkt

steeds meer bedrijven en zal ook zijn weg

vinden naar de fitnessbranche. De essentie

van deze metafoor heeft vooral ook te maken
met maatschappelijke ontwikkelingen, de
toenemende informatiestromen en snelheid

van ontwikkelingen in de wereld. En die

wereld lijkt steeds sneller te gaan draaien.
Nieuwe trends komen en gaan, klanten worden
daardoor steeds veeleisender en de concurrentie
neemt alsmaar toe, vooral in kwaliteit en
onderscheidingsvermogen. De wereld van morgen
is allang niet meer de wereld van vandaag. Een
toenemend aantal managers krijgt tegenwoordig
dan ook steeds meer te maken met de metafoor
van de stroomversnelling. Wil je als centrum
mee, dan ontkom je niet aan het vormgeven aan
veranderingen als continu proces.

Dit vergt nogal wat. Stilstand is funest en

dat inzicht levert de nodige vraagstukken en
twijfels op. Want hoe zet je een verandering

in gang, begeleid je deze doeltreffend en
implementeer je deze op een juiste manier? Veel
fitnesscentra zien tegenwoordig bijvoorbeeld
het belang in van een adequaat sales en
klantenbeleid. Om zo’n verandering opeen
juiste manier in te kunnen voerenstel je als
fitnessmanager natuurlijk een aantal vragen
aan jezelf en kijk je er strategisch naar. Denk
hierbij bijvoorbeeld aan vraagstukken zoals:
onder welke voorwaarden kan een nieuwe sales

strategie succesvol worden toegepast?

Wat zijn de sterktes en zwaktes van deze sales
strategie? Welke randvoorwaarden zijn daarbij
van belang? En hoe creéer ik draagvlak bij
medewerkers voor de beoogde veranderingen in
het salesbeleid?

Draagvlak creéren

Vooral het laatste punt is uiteindelijk

zeer essentieel om te kunnen komen tot

een goede praktische implementatie van

je veranderingsstrategie. Veranderen is
mensenwerk en dat wordt helaas inde

praktijk nog wel eens vergeten of onderschat.
Medewerkers willen onder bepaalde
voorwaarden wel veranderen maar niet het
gevoel hebben te worden veranderd! Het kan
dus in de praktijkvoorkomen dat er weerstand
ontstaat bij één of meerdere medewerkerstegen
bijvoorbeeld de professionalisering van je
salesbeleid. Dat dit voorkomtis trouwens

een zeer logisch en menselijk fenomeen. De
gemiddelde mens handhaaft nou eenmaal
liever de status quo. Dit hangt samen met
basis kenmerken van mensen in het algemeen.
De mens is van nature nou eenmaal een
gewoontedier en handelt onbewust het liefst
volgens vastliggende bekende gewoontes

en opgebouwde voorgeprogrammeerde
reacties. Verander-management betekent

dan dus het veranderen van gewoontes

en dat kan bij sommige medewerkers op
individueel emotioneel niveau weerstand

en twijfelsoproepen. De mens heeft een
natuurlijke basisbehoefte aan zekerheid en een
gevoel van veiligheid. Veranderingenkunnen
onzekerheden en twijfels met zich meebrengen
en vooral angst creéren voor het onbekende.
Medewerkerskunnen hierdoor een negatieve
houding ontwikkelen tegenover bijvoorbeeld
je nieuwe salesbeleid of ze gaan zich
disfunctioneel gedragen als ze er praktisch
mee te maken krijgen. Als je als manager geen
rekening houdt met de weerstanden die kunnen
ontstaan en er niet opeen juiste manier mee
omgaat dan kan dit betekenen dat het beoogde
succes uit zal blijven.
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Communicatie sleutelwoord

Uit de praktijk van veel bedrijven blijkt dat
veel veranderingen mislukken omdat er geen
rekening wordt gehouden met bovenstaand
beschreven menselijke factoren of omdat ze
gewoonweg worden onderschat. Veranderen

is meer dan alleen het invoeren van nieuwe
systemen, procedures en richtlijnen.

Het is de menselijke kant van het verhaal

die het soms zo lastig maakt. Daarnaast

durft menig manager niet de hand in eigen
boezem te steken als de nieuwe aanpak faalt.
Medewerkers willen dan niet, houden dan de
veranderingen tegen, hebben een lage motivatie
of liggen in het ergste geval gewoonweg dwars.
De ‘vijand van de verandering ligt dan als het
ware buiten jezelf. Het is vooral van belang

te beseffen dat je weldegelijk invloed hierop
hebt. Je kunt er als manager voor zorgen dat

je weerstanden die kunnen ontstaan voor kunt
zijn of kunt verminderen. Sterker nog, als je ze
bespreekbaar maakt met medewerkers kunnen
ze zelfs in je voordeelwerken. Waarom doen
managers dat dan niet? Weerstanden hebben
te maken met emotie. En emoties zijn voor veel
mensen een erg lastig en moeilijk terrein.
Adequaat verandermanagement vereist vooral
open communicatie. Honderden boeken over
verandermanagement wijzen er iedere keer
weer op en toch blijkt het in de praktijk vaak de
belemmerende factor te zijn.

Waarmee aangetoond wordt hoe moeilijk
effectieve open communicatie eigenlijk is.

Een adequate communicatie kan weerstanden
die kunnen ontstaan niet vermijden maar wel
openheid erover creéren. De weerstand krijgt
dan als het ware bestaansrecht en mogelijke
onrust kan worden voorkomen. Doe je dit niet
dan ontstaat het risico dat de weerstanden, en
dus de daarmee gepaard gaande emoties, een
eigen leven gaan leiden en dat kan leiden tot
gekonkel of versplintering in je team. En daar
zit je als manager natuurlijk helemaal niet op te
wachten.

Nathalie van Spall is werkzaam als consultant
en coach bij MANA Advies Training & Coaching
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