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In 2012 werd voor de eerste keer de minor Internetmarketing Analytics gegeven op de Haagse
Hogeschool. Deze minor is een onderdeel van drie aangeboden minoren met betrekking tot
Internetmarketing of Online Marketing. De basisgedachte bij de minor Analytics is: een webanalyse
geeft pas inzicht wanneer doelstellingen bekend zijn. Dat betekent dat eerst de doelstellingen bekend
moeten zijn of worden vastgesteld. Binnen de minor wordt dat aangeleerd door gebruik te maken van
de Balanced Scorecard van Kaplan en Norton. Deze Balanced Scorecard wordt ingevuld voor de Online
Presence van een organisatie.

De kennis over de Balanced Scorecard voor online platformen is opgenomen in dit boek. De beschrijving
van succesfactoren en KPI's is niet uitputtend, omdat de succesfactoren en de KPI’s afhankelijk zijn van
externe factoren, van het platform, van de organisatie en van de doelen van die organisatie. Het boek
moet daarom vooral gelezen worden als een voorbeeld op welke manier een organisatie een Balanced
Scorecard voor Online Presence kan implementeren. Eigen initiatief en creativiteit is daarbij nodig. Hoe
beter de Scorecard wordt opgezet, hoe effectiever de organisatie kan sturen op de factoren die de

uiteindelijke doelstellingen realiseren.

Methodisch werken

Dit boek helpt om gestructureerd een Balanced Scorecard voor Online Presence vast te leggen. Het is
een handleiding om doelstellingen, succesfactoren, KPI’s en resultaten te bepalen en om deze dan
vervolgens te beoordelen. Daarvoor is het wel nodig om kennis te hebben van organisaties,

businessmodellen, verdienmodellen en de strategie van een organisatie.

Voor wie geschreven

Dit boek is geschreven voor elke geinteresseerde in webanalytics en het doorgronden van de klikcijfers
van een online platform. Specifiek is dit boek geschreven voor HBO-studenten die inzicht willen krijgen
in de manier waarop cijfers geinterpreteerd kunnen worden. Voordat dat kan gebeuren, moet er een

kader worden vastgesteld waarbinnen de cijfers naast data ook informatie gaan opleveren.

Leeswijzer

Het eerste hoofdstuk beschrijft een praktisch voorbeeld van een online presence en de ‘problematieken’
die er bij een online presence kunnen zijn. Hier gaat het over een startende webshop voor

spijkerbroeken. Daarna wordt uitgelegd wat een organisatie is (hoofdstuk 2) en wat het beleid van een



organisatie is (hoofdstuk 3). Beide onderdelen hebben invloed op het ontwerpen van een Balanced
Scorecard voor Online Presence. In hoofdstuk 4 wordt het principe van de Balanced Scorecard
beschreven en vanaf hoofdstuk 5 wordt dit principe ingevuld voor een Online Presence, zoals een
website, een webshop, een app of een social mediaplatform. De hoofdstukken 6, 7, 8 en 9 beschrijven
de vier perspectieven in de Balanced Scorecard en geven voorbeelden van succesfactoren en de manier
waarop de succesfactoren gemeten kunnen worden. Hoofdstuk 10 beschrijft de implementatie van een
Balanced Scorecard voor Online Presence en vooral de manier van meten en monitoren en het in actie

komen op basis van de resultaten.

Bedanken
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bedank ik Kees die het boek heeft gelezen en aantekeningen heeft gemaakt met betrekking tot het
Nederlands. Vooral ook dank ik Sandra die het boek van a tot z heeft gelezen om aan te geven of het

begrijpelijk is geschreven.
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Spijkerbroekcity.nl is een geregistreerde domeinnaam, maar nog geen website. Stel nu dat de eigenaar
van deze domeinnaam een webshop start waarin alle soorten, maten en merken spijkerbroeken worden
aangeboden. De eigenaar kiest ervoor om een deel van de te verkopen broeken op voorraad te hebben
en een deel door de leveranciers direct te laten versturen naar de koper. Voor de doelgroep van
Spijkerbroekcity.nl, mannen vanaf 40 jaar, wordt een concept ontwikkeld dat bij deze groep aansluit. De
eigenaar gelooft in het concept en bepaalt voor het eerste jaar een target in omzet van € 25.000,- en
voor het tweede jaar € 100.000,-. Binnen drie jaar wil de eigenaar een inkomen via de webshop
verkrijgen, waarvan zij kan leven en dat betekent dat er jaarlijks een omzet van minimaal € 7,5 ton

behaald moet worden.

De plannen zijn er, de webshop wordt gemaakt in Magento, een Content Management Systeem voor
webshops, er worden afspraken gemaakt met leveranciers en er wordt een voorraad aangelegd. Een
specialist heeft gekeken naar de zoekmachineoptimalisatie van de webshop en heeft op basis van een
zoektermanalyse een GoogleAds-campagne ingesteld. Een sociale mediacampagne is opgestart met
inzet van de juiste kanalen voor deze doelgroep. Het doel van deze sociale mediacampagne is het
verzamelen van e-mailadressen, zodat er snel een database ontstaat die gebruikt kan worden voor e-

mailmarketing.

De eigenaar heeft voor zichzelf een duidelijke target gesteld. Het zou echter jammer zijn als pas na een
jaar zou blijken of de target is gerealiseerd. Daarom zal ze de doelstelling van € 25.000 omzet iets verder
moeten worden gespecificeerd, zodat dagelijks bekeken kan worden of ze nog ‘op koers’ ligt. Een deel
van de aangeboden broeken ligt op voorraad in een eigen magazijn en een deel van de broeken die via
de webshop worden verkocht, ligt op voorraad bij een leverancier. Dat laatste wordt affiliatemarketing
genoemd. De winst van een ‘op voorraad liggende broek’ is anders dan van de spijkerbroek die wel
wordt getoond, maar eigenlijk wordt verkocht door de leverancier. De eigenaar van de webshop
(affiliate genoemd) spreekt bijvoorbeeld met de leverancier (adverteerder genoemd) af dat er een ‘fee’
wordt betaald wanneer de broek wordt verkocht vanaf Spijkerbroekcity.nl, bijvoorbeeld € 15,00 per
verkochte broek. De winst van een spijkerbroek uit het eigen magazijn is misschien wel € 50,00 op basis
van een gemiddelde prijs van € 100,00. Vooraf moet de eigenaar dus inschatten hoeveel broeken er

worden verkocht en welke deel uit eigen voorraad komt en welk deel via affiliate.



Stel dat de eerste jaaromzet behaald gaat worden door € 5.000 aan opbrengst via affiliatemarketing en
dat de verkoop uit eigen voorraad € 20.000 is. Dat betekent ongeveer 335 broeken (€ 5.000/15) via
affiliate en 200 broeken (€ 20.000/100) uit de eigen voorraad. Wanneer er in één jaar 535 broeken
verkocht moeten worden, dan is het belangrijk om te weten hoeveel bezoekers de webshop moet
hebben. Het antwoord heeft met conversie te maken: hoe hoog is het percentage kopers ten opzichte
van bezoekers? Een startende webshop heeft daar nog geen ervaring mee. Gelukkig zijn er voor de
eigenaresse gemiddelde algemene conversiepercentages bekend. Met een beetje googelen komt er een
gemiddeld percentage boven water. Een startende webshop kan aan de veilige kant gaan zitten door
een lagere conversieratio te gebruiken, maar normaal is een conversie van 3 a 4 % haalbaar. Het
percentage is wel afhankelijk van het soort webshop, de doelgroep en bijvoorbeeld wel of geen vaste
klanten. Het lijkt aannemelijk dat voor spijkerbroekcity.nl kan gelden, dat wanneer een klant tevreden is,

juist binnen de genoemde doelgroep, deze weer terug zal komen.

Voor kledingwinkels geldt een gemiddelde conversiepercentage van 1,44%". In het eerste jaar is het
voor spijkerbroekcity.nl daarom ‘veilig’ om rekening te houden met een percentage van 1%, of zelfs nog
lager. Dat betekent dat er 53.500 (535/1%) bezoekers op de webshop moeten komen in het eerste jaar
om de omzet te behalen. Dat zijn 4.458 bezoekers per maand, of bijna 150 per dag. In de eerste
maanden zullen dat er minder zijn, omdat de webshop nog niet bekend is. Dat houdt dan weer in dat in
de tweede helft van het jaar misschien wel 6.000 bezoekers per maand de webshop zullen moeten

bezoeken.

Deze relatief eenvoudige berekening laat zien dat er dagelijks gekeken kan worden of de omzet aan het
eind van het jaar wordt behaald. Wanneer het aantal bezoekers, of de omzet, achterblijft, kan er
halverwege worden bijgestuurd. Maar ook wanneer blijkt dat er te voorzichtig is ingeschat, kan een
bijsturing plaatsvinden. Met behulp van een analytics programma, zoals Google Analytics of Omniture,
kan er dagelijks worden bekeken hoeveel bezoekers er op de webshop zijn geweest, wat de bezoekers
hebben aangeklikt, van welke website de bezoekers afkomen en waar ze naar toegaan. Dat geeft
allemaal informatie waarop ‘gestuurd’ kan worden. Het wordt bijvoorbeeld als heel snel duidelijk of een
GoogleAds campagne wel of niet werkt. Om 53.500 bezoekers op de webshop te krijgen, zal er hard
moeten worden gewerkt. Het is wel prettig om snel inzicht te krijgen of de juiste middelen worden

ingezet.

In het begin van dit voorbeeld werd al gesuggereerd om een e-maildatabase aan te leggen, zodat er

regelmatig een nieuwsbrief kan worden verzonden en klanten geconverteerd kunnen worden van



eenmalige klant naar een vaste klant. Het krijgen van vaste klanten heeft ook met loyaliteit te maken, en
loyaliteit voor een merk of webshop ontstaat wanneer de service goed is: bijvoorbeeld het snel reageren
of wanneer er niet lastig wordt gedaan met een retourzending. De webshop Spijkerbroekcity.nl zal ook
naar deze details goed moeten kijken: welke normen moeten er worden gehanteerd voor bijvoorbeeld
de tijd van reageren op mail? Hoe worden de retourzendingen geminimaliseerd? Hoe worden de
verkopen gestroomlijnd? Ook dit zijn targets die vooraf zijn vast te leggen en die gedurende het proces
bekeken kunnen worden: gaat het goed of blijkt dat de reactietijd op binnenkomende vragen (e-mails)

te lang wordt?

Het voorbeeld van spijkerbroekcity.nl laat zien dat de omzet van veel factoren afhankelijk is. Niet alleen
van het aantal verkopen, maar ook van het aantal retouren, de loyaliteit, de conversie enz. Stel dat
spijkerbroekcity.nl een grotere organisatie is, met meerdere verantwoordelijke personen, dan kan een
manager die verantwoordelijk is voor de omzet niet zomaar worden afgerekend op de wel of niet
behaalde target. Want misschien heeft hij wel zijn best gedaan, maar kreeg steeds te horen dat de
broeken niet op voorraad lagen, omdat de inkoopmanager nalatig is geweest. De verkoopmanager kon
daardoor niet anders dan ‘nee’ te moeten verkopen. Het is daarom belangrijk dat alle processen binnen

een organisatie worden bekeken en dat aan die processen meetbare doelen worden verbonden.

In 1992 hebben Robert Kaplan en David Norton? het artikel ‘The Balanced Scorecard — Measures that
drive performance’ geschreven. Het idee van de Balanced Scorecard bestond al langer, maar dit artikel is
de grondlegger geworden voor het strategisch denken voor het realiseren van langere termijndoelen.
Het idee was dat managers niet alleen beoordeeld kunnen worden op de financiéle resultaten. De
financiéle resultaten zijn slechts een uiteindelijk resultaat dat is opgebouwd uit diverse onderdelen. Niet
alleen een grotere inspanning van verkopers kan leiden tot een beter resultaat, ook het doorvoeren van
effectievere processen binnen een organisatie, of het beter trainen van personeel, of een duidelijkere

positionering van de organisatie.

Kaplan en Norton gebruikten de Balanced Scorecard als een evaluatiemiddel voor de managers die
complexe doelstellingen hebben. De term ‘scorecard’ staat voor de factoren die meegenomen worden
in de beoordeling en de term ‘balanced’ staat voor de weging van de verschillende factoren. De
scorecard is te vergelijken met de meters op het dashboard van een cockpit, maar dan voor een
onderneming. Diverse onderdelen binnen een organisatie moeten in de ‘gaten’ worden gehouden om

uiteindelijk het vastgestelde doel te bereiken.



De te ontwikkelen Balanced Scorecard is uniek voor iedere organisatie. De scorecard is namelijk een
vertaling van de strategische en tactische doelen van een organisatie. Bovendien is elke organisatie
uniek, met een diversiteit aan afdelingen en managers die verantwoordelijkheden hebben, een eigen
missie en ook een eigen manier om het bestaansrecht van de organisatie te realiseren. De wijze waarop

een Balanced Scorecard voor Online Presence kan worden ontwikkeld, wordt in dit boek behandeld.

Eerst worden de onderwerpen behandeld die invloed uitoefenen op het doel van een organisatie,
waaronder de organisatie zelf en de organisatiestructuur, de marktafbakening, de supply chain, de
business- en verdienmodellen van een organisatie, de verschillen voor online en offline organisaties, en
de strategie van een organisatie. Daarna volgt een uitwerking van de Balanced Scorecard voor Online

Presence en ten slotte de implementatie van de scorecard.









Wanneer de zoekterm ‘wat is een organisatie’ wordt ingetikt in de zoekbalk van Google, geeft Google al
direct een suggestie uit de verschillende zoekresultaten: “een organisatie is een samenwerkingsverband
tussen twee of meer personen. Hierbij worden kracht, kennis en vaardigheden gebundeld om een doel

te bereiken of in een behoefte te voorzien. Er zijn grofweg twee soorten organisaties te onderscheiden:

3 Toch kan er ook slechts één

bedrijfseconomische en niet-economische (non-profit) organisaties
persoon werkzaam zijn in een organisatie.
In dit hoofdstuk wordt uitgelegd wat een organisatie is, om zicht te krijgen op de processen en krachten

die in een organisatie aanwezig zijn.

2.1 Een organisatie als krachtenveld

Een organisatie is een doelgerichte samenbundeling van kennis, vaardigheden en kracht tussen twee of
meerdere personen die primair middelen en activiteiten aanwendt om te voorzien in de behoefte aan
producten en/of diensten in haar omgeving. Het is opgebouwd uit de complementaire begrippen
taakverdeling en codrdinatie. In de economie wordt een organisatie beschouwd als het geheel van
productiefactoren, procedures en mensen die samenwerken om bepaalde doelstellingen te bereiken
(Wikipedia). Belangrijke kenmerken van een organisatie zijn: samenwerkingsverband, doelgericht,

formeel, gebruik van middelen en technologie, codrdinatie en taakverdeling.

De economische activiteiten kunnen ook door slechts één persoon worden uitgevoerd. Wanneer dat het
geval is, dan wordt de organisatie een eenmanszaak genoemd. Een eenmanszaak is een zogenaamde
rechtsvorm. Binnen een rechtsvorm worden de rechten en plichten van de eigenaar of eigenaren

vastgelegd. Naast de eenmanszaak zijn er andere rechtsvormen zoals:

- Vennootschap onder firma (VOF). De VOF is een soort eenmanszaak, maar dan bestaande uit
twee of meer ‘vennoten’. De afzonderlijke vennoten kunnen beslissingen nemen voor de
organisatie en daardoor ook voor elkaar. ledere vennoot is wel verantwoordelijk voor de
genomen beslissingen.

- Commanditaire vennootschap (CV). Bij de CV zijn er beherende vennoten, die bevoegd zijn om
beslissingen te nemen voor de organisatie en zogenaamde ‘stille’ vennoten. Zij hebben alleen

een financiéle inbreng in de organisatie.



Besloten vennootschap (BV). Een BV is een organisatie die ‘besloten’ is. De organisatie wordt
gevormd door een aandelenkapitaal. De aandelen zijn uitgegeven aan de eigenaren van de
organisatie, staan op naam van de eigenaren en zijn niet vrij overdraagbaar. Om een scheiding
te krijgen tussen privévermogen en het kapitaal binnen een organisatie, wordt vaak van een
eenmanszaak of een vennootschap onder firma, een BV ingeschreven bij de Kamer van
Koophandel.

Naamloze vennootschap (NV). Een NV heeft ook aandelen uitgegeven. ledereen kan de
uitgegeven aandelen ‘kopen’ en daardoor een klein beetje eigenaar van de organisatie zijn.
Wanneer de aandelen in het bezit zijn van kopers, dan kunnen die kopers de aandelen gewoon

weer verkopen aan andere geinteresseerden.

De bovenstaande rechtsvormen worden veelal gebruikt bij organisaties die een winstoogmerk hebben.

Dat betekent dat de organisatie, veelal een onderneming genoemd, het doel heeft om winst, meer

inkomsten dan uitgaven, te maken. Het worden ook wel profit-organisaties genoemd. De termen

‘bedrijf’ en ‘onderneming’ worden door elkaar gebruikt. Een bedrijf is een samenwerkingsverband met

een bepaald doel, bij een onderneming gaat het ook nog om het winstoogmerk. Naast de profit-

organisaties zijn er non-profit organisaties: organisaties die een doel hebben, zonder dat er een

winstoogmerk is. Een voetbalvereniging is zo’n organisatie, of een gemeente, een overheidsinstelling of

een ‘goede doelen’ organisatie. De rechtsvormen die gebruikt worden bij non-profitorganisaties zijn:

Vereniging. Een vereniging is een verzameling van mensen die zich met een bepaald doel
hebben georganiseerd. Sportverenigingen zijn daarvan een voorbeeld.

Cooperatieve vereniging of codperatie. De codperatie is een organisatie waarbij gebruikers of
producenten gezamenlijk een zelfstandige organisatie opzetten voor het verkrijgen van
schaalvoordelen. De codperatie komt vooral in de agrarische sector voor, waarbij bijvoorbeeld
boeren gezamenlijk een melkfabriek starten. In principe wordt er geen winst gemaakt, wanneer
de opbrengsten hoger zijn dan de kosten, dan wordt het verschil binnen de organisatie gebruikt
voor innovaties.

Stichting. Een stichting is er op gericht om een bepaald vastgesteld doel te verwezenlijken.

Eventuele winst moet binnen de organisatie blijven.

Non-profit organisaties worden ook wel onderverdeeld in Governmental Organisations en Non-

Governmental Organisations (NGO). Een voorbeeld van een Governmental Organisation is de Gemeente

Zoetermeer. Het doel van deze organisatie is het uitvoeren van allerlei taken die voortkomen uit



verschillende wetten en besluiten van de Gemeente zelf, de Provincie en van de landelijke overheid. De
Gemeente Zoetermeer zou zich een algemeen doel kunnen stellen in termen van tevredenheid. Met
onder andere de bevolking kan worden vastgesteld waar die tevredenheid uit bestaat en dan kunnen de
taken van de medewerkers daaraan gerelateerd worden. De taken en processen kunnen meetbaar
worden gemaakt en op die manier is het mogelijk om dagelijks te bekijken of het uiteindelijke doel, de
tevredenheid, wordt behaald.

Een NGO is een non-profit organisatie, onafhankelijk van de overheid, die wel een maatschappelijk
belang behartigt. Voorbeelden zijn organisaties die zich richten op ontwikkelingssamenwerking of de
natuur- en milieubescherming, zoals Greenpeace, Cordaid en Artsen zonder Grenzen. Deze organisaties
behartigen een maatschappelijk doel. De meeste NGO’s zijn afhankelijk van giften en sponsoring, Dus
ook voor deze organisaties is het noodzakelijk om dagelijks te kunnen bepalen of de doelen worden

gerealiseerd en of er voldoende inkomsten zijn.

2.2 Offline en online

Met de komst van het internet zijn er nieuwe bedrijven ontstaan en voor bestaande bedrijven nieuwe
kanalen. In de afgelopen 20 jaar is er veel veranderd bij bedrijven. Er zijn bedrijven die naast bestaande
winkels (bricks) ook een internetwinkel openen (clicks), zoals de HEMA dat ooit heeft gedaan. Er zijn
bedrijven die gestart zijn als webshop en later concrete winkels hebben geopend. Een voorbeeld is
Coolblue.nl. Er zijn geheel nieuwe bedrijven ontstaan, zoals Google en Facebook, maar ook vergelijk.nl
of independer.nl. Bestaande bedrijven hebben activiteiten op internet toegevoegd aan de bestaande
communicatie of distributie of servicepakket. De bedrijvenmarkt is sterk onderhevig aan veranderingen.

Er worden drie typen bedrijven onderscheiden:

1. Een puur Internetbedrijf: de producten en services zijn alleen online te verkrijgen. Er is, in
principe, geen fysiek product aanwezig. Er is wel een kantoorpand waar medewerkers aanwezig
zijn om de website te onderhouden en om allerlei service te bieden, maar er is geen afhandeling
van fysieke producten. Een voorbeeld is Booking.com of Independer.nl. Beide, van oorsprong
Nederlandse bedrijven verrichten een zoek- en vergelijkfunctie op aanvraag van de gebruiker.

2. Een fysiek bedrijf dat het internet gebruikt als een nieuw verkoop- en distributiekanaal.
Voorbeelden zijn de al eerder genoemde HEMA en Van Haren schoenen. De HEMA gebruikt het
internetkanaal als een aanvulling op haar fysieke distributiekanalen. Er zijn producten en/of
diensten die alleen online besteld kunnen worden en niet in een winkel, zoals het maken van

een fotoboek.



3. Een bedrijf dat het internet gebruikt als een aanvulling van de communicatiemix. Naast de
offline reclame- en communicatie instrumenten, wordt ook het internet gebruikt om te

communiceren met een doelgroep.

De grens tussen een puur internetbedrijf en een fysiek bedrijf dat internet gebruikt als een
distributiekanaal is niet hard. Het is een continulim van aan de ene kant een puur internetbedrijf en aan
de andere kant een bedrijf met een nieuw distributiekanaal. Een bedrijf als Zalando, dat alleen via de
eigen webshop verkoopt, levert fysieke schoenen. Er is een distributiecentrum waar de schoenen zijn
opgeslagen en vandaaruit worden de aankopen verzonden. Er is dan sprake van een fysieke levering,
terwijl er alleen een digitale Zalando.nl bestaat.

Internet heeft nieuwe mogelijkheden gegeven voor nieuwe typen bedrijven. Het wordt ook aangeduid
als nieuwe businessmodellen of nieuwe verdienmodellen. De concrete markt in een gemeente, waar
vragers en aanbieders op een fysieke plaats samenkomen tijdens een vooraf vastgestelde tijd, is
vertaald naar een online markt: vragers en aanbieders van allerlei soorten producten en diensten komen
op één plek (website) samen. Voorbeelden zijn Marktplaats.nl waar tweedehands spullen tussen
particulieren worden verkocht, of AirBnB waar kortstondige woonruimte, all-over-the-world, wordt

aangeboden of Uber waar taxiritten worden gevraagd en aangeboden.

2.3 Supply chain

De supply chain of productieketen wordt ook wel een bedrijfskolom genoemd. Een productieketen is het
economische proces van grondstof tot consument of gebruiker. De productieketen is een netwerk van
organisaties, mensen en activiteiten die informatie en/of producten uitwisselen. Dit netwerk is een
logistieke keten die ervoor zorgt dat het product of de dienst bij de gebruiker komt. Het netwerk
transformeert ruwe materialen en halffabricaten tot eindproducten. Er zijn geen bedrijven die een
gehele productieketen voor haar rekening nemen. Dat betekent dat er meerdere bedrijven in een keten
zijn, zoals grondstofbedrijven, productiebedrijven, distributiebedrijven en verkoopbedrijven. Als
voorbeeld kan de auto-industrie worden genomen. Er zijn bedrijven die de grondstof delven en
verkopen aan bedrijven die er staal of plastic van maken. Het staal wordt gevormd binnen een bedrijf en
afgeleverd aan een productiebedrijf die de auto’s in elkaar zetten. De auto’s komen van een lopende
band en gaan naar een exporteur die de auto’s over de wereld verspreidt. Een importeur neemt de
auto’s over en levert deze aan een dealer in een bepaald land. De dealer verkoopt de auto aan de
consument. ledere schakel binnen de productieketen levert een toegevoegde waarde. Zo levert de
exporteur bijvoorbeeld het transport van A naar B en de benodigde douanepapieren en daarvoor krijgt

de exporteur een geldbedrag.



In de productieketen kan er een schakel worden toegevoegd of er kan een schakel worden uitgehaald
doordat een organisatie bepaalde activiteiten overneemt. Zodra er een schakel wordt uitgehaald, zoals
wanneer een fabrikant direct gaat leveren aan de detailhandel, in plaats van aan de groothandel, of die

fabrikant gaat direct aan consumenten leveren, dan wordt dat desintermediatie genoemd.

Er kan ook sprake zijn van een internal supply chain. Dan gaat het om de ‘productieketen’ binnen een
organisatie. Dit wordt de value chain (waardeketen) van een organisatie genoemd (zie figuur 2.1). Een
waardeketen is een keten van activiteiten, die binnen een organisatie zorgen voor een toevoeging van
waarde. Het concept dat er diverse activiteiten binnen een organisatie plaatsvinden die voor de
toegevoegde waarde zorgen, is in 1985 voor het eerst beschreven door Michael Porter®. Porter stelde
dat concurrentievoordeel niet zichtbaar wordt wanneer een bedrijf als een geheel wordt gezien. Het is
noodzakelijk om op een systematische manier alle activiteiten die een organisatie uitvoert te bekijken
om te kunnen analyseren waar het bedrijf een ‘voordeel’ heeft, of anders functioneert, ten opzichte van

andere bedrijven. Bijvoorbeeld kan een webshop de levering van producten (uitgaande logistiek) net
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Figuur 2.1 De waardeketen van een organisatie.
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Anders aanpakken dan andere webshops in dezelfde branche. De waardeketen deelt een bedrijf op in

zijn strategisch relevante activiteiten. Een bedrijf verwerft voordeel door deze strategisch belangrijke

activiteiten goedkoper of beter uit te voeren dan zijn concurrenten.

De waardeketen toont de primaire activiteiten, de ondersteunende activiteiten en de marge van de

organisatie. De nettowinst is het verschil tussen de totale opbrengst van de organisatie en de totale

kosten die gemaakt worden om deze opbrengst te genereren.

De primaire activiteiten zijn:

Ingaande logistiek; het ontvangen, opslaan en verspreiden van grondstoffen.
Operaties; omzetten van grondstoffen in eindproduct.

Uitgaande logistiek; het ontvangen, opslaan en verspreiden van het eindproduct.
Marketing en verkoop; reclame, prijsstelling.

Service; installatie, reparatie, training.

De ondersteunende activiteiten zijn:

Verwerving; de inkoopfunctie.
Technologieontwikkeling; procedures, knowhow, procestechnologie.
Management van menselijk kapitaal (HRM); werving, selectie, opleiding.

Infrastructuur; algemeen management, planning, financieel beheer, boekhouding.

2.4 Type markt

Een markt wordt gedefinieerd als het geheel van vraag een aanbod. Dus op een markt zijn er aanbieders

van een product of een dienst en er zijn afnemers van dat product of die dienst. Aanbieders en afnemers

kunnen organisaties zijn of bedrijven of consumenten. Wanneer consumenten aan consumenten

leveren, een voorbeeld is Marktplaats.nl, dan wordt zo’n markt een C2C-markt genoemd. Wanneer

bedrijven aanbieders zijn en consumenten de afnemers, dan wordt de markt B2C genoemd. De

verschillende markttypen zijn:

Consument Bedrijf Overheid
Consument cac B2C G2C
Bedrijf C2B B2B G2B
Overheid C2G B2G G2G

Het type markt heeft invloed op de activiteiten en de processen van een organisatie. Een bedrijf dat aan

consumenten levert, heeft mogelijk veel meer afnemers dan een bedrijf dat aan andere bedrijven levert.



De omvang van de markt heeft dus invloed op een organisatie, zoals ook de communicatie met

bedrijven anders is dan met consumenten.

2.5 Businessmodellen

Een businessmodel beschrijft de manier waarop een organisatie waarde creéert, levert en te gelde
maakt. De term ‘businessmodel’ of bedrijfsmodel, is niet gelijk aan de term ‘verdienmodel’. Bij een
bedrijfsmodel gaat het om de hele organisatie, van inkoop tot productie tot verkoop en de
ondersteunende activiteiten. Bij een verdienmodel gaat het om de manier waarop er geld wordt
verdiend. Hier wordt later op teruggekomen (par. 2.7). Een businessmodel omvat alle aspecten die
invioed hebben op het creéren van toegevoegde waarde. Een businessmodel is een omschrijving van de

werking van een organisatie, zoals de operationele en organisatorische en financiéle aspecten.

Het bedrijf Greenwheels heeft een nieuw businessmodel bedacht voor het autorijden. De basis van de
auto-industrie is dat een fabrikant auto’s maakt en verkoopt en dat de koper eigenaar wordt van de
auto. Greenwheels heeft dit businessmodel iets aangepast. Greenwheels maakt het mogelijk om auto te
rijden zonder zelf eigenaar te zijn van die auto. Door het betalen van een abonnement en kosten per
kilometer wordt het mogelijk gemaakt om toch auto te rijden, zonder eigenaar te zijn. De toegevoegde
waarde die Greenwheels biedst, is: voordeliger een auto rijden, wanneer je minder dan 15.000 km per
jaar rijdt. Of: wel vervoer met een auto, maar geen zorgen over die auto. Voor de meer milieubewuste
consument is de toegevoegde waarde van Greenwheels: minder auto’s op de weg. Een kleine

aanpassing in een onderdeel van een organisatie, kan een geheel nieuw businessmodel creéren.

Alex Osterwalder ontwikkelde, samen met Yves Pigneur®, negen blokken of bouwstenen waarmee een
businessmodel ontworpen kan worden. Zij noemden dit het Business Model Canvas (zie figuur 2.2). Met
het Canvas wordt er gekeken naar bijvoorbeeld de klanten, de inkomstenstroom en de middelen die

nodig zijn om een aanbod te realiseren. De negen bouwstenen van het Canvasmodel zijn:

e Klantsegment. De groepen personen of organisaties die een onderneming wil bereiken en
bedienen. Een beschrijving van één of meerdere segmenten.

e Waardepropositie. Het totale aanbod van de organisatie. Een beschrijving van de waarde die de
organisatie levert.

e Kanalen. Op welke manier levert en communiceert de organisatie haar waardepropositie aan

het klantsegment? Al eerder zijn de voorbeelden HEMA en Coolblue genoemd. De HEMA heeft



de webshop ontwikkeld als een toevoeging op de bestaande winkels met producten die alleen
online zijn te bestellen, of met producten die online zijn te bestellen en op te halen in de winkel,
zodat er een extra winkelbezoek ontstaat.

e Klantrelatie. Het gaat hier om de wijze waarop de organisatie de relatie met de klant
onderhoudt: persoonlijke assistentie of is er sprake van co-creatie? Booking.com vraagt aan
klanten, na het boeken van een hotel en na de vakantie wat zij van het hotel vonden. Deze
informatie komt in een review online te staan.

e Verdienmodel. Het verdienmodel, er wordt ook over inkomstenmodel gesproken, geeft aan op
welke manier de organisatie inkomsten genereert. In de paragraaf over verdienmodellen staan
hiervan voorbeelden.

e Key resources. Deze bouwsteen geeft aan wat de meest relevante bronnen en middelen zijn om
het aanbod te kunnen realiseren. Bijvoorbeeld de infrastructuur of vergelijkingssoftware. Het
zoekalgoritme van Google is een essentiéle bron voor de waardepropositie van Google.

e Key activities. Vaak zijn er activiteiten nodig om de waardpropositie gestalte te kunnen geven.
Dit onderdeel van de canvas geeft aan welke activiteiten essentieel zijn voor de
waardepropositie. Het inpakken en verzenden van pakketten door een webshop is essentieel.

e Kostenstructuur. Naast de inkomsten zijn er ook kosten. Dit onderdeel geeft aan welke kosten
van belang zijn voor het operationaliseren van het businessmodel.

o Key partners. Of het partnernetwerk. Dit onderdeel van het businessmodel laat zien welke
‘partners’ of toeleveranciers van essentieel belang zijn om de waardepropositie te kunnen
leveren. Stel dat een kookwebsite iedere week een recept plaatst van een bekende kok. De
toegevoegde waarde van deze website is dat recept. Wanneer de kok niet in dienst wordt
genomen (als een key resource) dan is de website afhankelijk van het aanleveren van een

wekelijks recept en is de kok een sleutel partner om de waardepropositie gestalte te geven.

Greenwheels heeft vooral de bouwsteen ‘klantrelatie’ aangepast van ‘eigendom’ naar ‘gebruik’ en
daardoor een nieuwe invulling gegeven van het businessmodel. Deze ene aanpassing zorgt ervoor dat er
meerdere bouwstenen worden aangepast. Bijvoorbeeld die van het ‘verdienmodel’. In plaats van
inkomsten uit de verkoop van een auto, zijn er inkomsten voor Greenwheels door abonnementen en

opbrengsten per kilometer. Ook de ‘key resources’ verandert. Greenwheels bezit auto’s die kunnen
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Figuur 2.2 Het Business Model Canvas laat de onderlinge samenhang zien van de negen elementen

waarmee een business model beschreven kan worden.

worden gebruikt door abonneehouders, terwijl bij een autoverkoper de belangrijkste ‘resource’ de

verkoopplaats is, of goede verkopers of een database met potentiéle kopers.

2.6 Typen businessmodellen

Al in 1999 benoemde Timmers (1999)° een aantal typen businessmodellen die door het web mogelijk
zijn geworden. Dan gaat het om een type als ‘webshop’ of ‘veiling’.

Opvallend is dat deze, bijna twintig jaar oude, lijst, nog steeds relevant is en ondertussen is ‘ingevuld’
met allerlei organisaties die online actief zijn. Shopping Tomorrow’ is het platform waar retailers
gezamenlijk continu de ontwikkelingen van consumentengedrag, technologie en de (internationale)
markt verkennen en tot concrete acties komen om hun eigen concurrentiepositie en die van Nederland
te verbeteren. Het platform is geinitieerd door Thuiswinkel.org en wordt ondersteund door 24 branche-
en belangenverenigingen, van de ANVR (reizen) tot en met het Verbond van Verzekeraars. Dit platform
is in 2013 gestart met een omvangrijk onderzoek met als doel de Online Shopmarkt voor 2020 in beeld
te brengen, zodat er in de tussenliggende jaren maatregelen genomen kunnen worden. Eén van de
expertgroepen heeft vier businessmodellen vastgesteld die een directe relatie met consumenten
hebben (B2C). Zoals eerder in paragraaf 2.5 is aangegeven, beschrijft een businessmodel de manier
waarop een organisatie waarde creéert, levert en te gelde maakt. Onder ‘waarde’ wordt het aanbod van
de organisatie verstaan dat waarde genereert voor de afnemer. Die waarde is niet altijd in geld uit te

drukken, maar gaat vooral in op het realiseren van een behoefte van de consument. Een website die een



overzicht geeft van alle films die er draaien en de bioscopen, verkoopt mogelijk niets, maar
vertegenwoordigt wel een waarde voor een gebruiker: een overzicht van mogelijkheden. De vier

businessmodellen zijn:

e Marketplace: In een Marketplace worden vraag en aanbod bij elkaar gebracht, waarbij er door
de organisatie zelf niets wordt verkocht. De inkomsten worden verkregen door een vergoeding
per lead of door het inhouden van een commissie. Er komen steeds meer organisaties die onder
dit businessmodel vallen, zoals AirBnB, of SnappCar.nl. Bij SnappCar worden vragers en
aanbieders van particuliere auto’s samengebracht. Het idee is dat een auto meestentijds
stilstaat. Om toch de kosten te kunnen dragen, kan de auto ook verhuurd worden aan
bijvoorbeeld de buurman. SnappCar.nl regelt de financién, de verzekering en zorgt ervoor dat er
geen risico is bij verhuur. SnappCar ontvangt een fee zodra er een overeenkomst wordt gesloten
tussen de verhuurder en de huurder van de auto.

e Generic offer: Vooral de warenhuizen passen in dit businessmodel. Het zijn webshops die een
breed assortiment aan producten of diensten van verschillende aanbieders en merken
verkopen. Vliegtickets.nl is een voorbeeld van een organisatie met het businessmodel Generic
Offer, of Wehkamp.nl waar bijna alle producten kunnen worden aangekocht. De inkomsten voor
de organisatie komen uit de verkoop van producten, of uit het verkrijgen van inkomsten door
het doorverwijzen naar de oorspronkelijke verkoper, zoals bij Vliegtickets.nl. Vliegtickets zet alle
vliegtuigmaatschappijen op een rij waaruit de gebruiker kiest. Zodra de gebruiker een
maatschappij heeft gekozen en een ticket boekt, ontvangt Vliegtickets een bedrag (fee).

e Specialist offer: In tegenstelling tot het ‘Generic offer’-businessmodel heeft de organisatie met
een businessmodel ‘Specialist offer een smal, maar ook een diep assortiment. Bij Specialist offer
heeft de organisatie specialistische kennis over het te leveren product en daardoor wordt er ook
veel service verleend. Een webshop met slechts één merk of een paar merken, zoals
Justbrands.nl is een webshop met het businessmodel Specialist offer.

e Indirect offer: De online presence kan ook een ‘communicatiekanaal’ zijn voor een organisatie.
Er wordt dan niet direct iets verkocht of aangeboden. Het doel van de website is dan dat er
communicatie wordt geboden om in contact te komen met gebruikers die op een andere wijze

waarderuil zullen hebben met de organisatie.



2.7 Verdienmodellen

Een businessmodel geeft de verhoudingen aan van de verschillende onderdelen van een organisatie.
Daarnaast zijn er verschillende manieren waarop de inkomsten voor een organisatie zijn georganiseerd.
Dat wordt een verdienmodel genoemd. Een verdienmodel van een organisatie kan ook aangeven welke
activiteiten binnen een organisatie essentieel zijn of waar op gelet moet worden bij de ontwikkeling van
de Balanced Scorecard. Er zijn verschillende verdienmodellen die hieronder worden beschreven. Er

kunnen daarbij ook combinaties worden gevormd.

2.7.1 Verkoopmodel
Het verdienmodel beschrijft de wijze waarop een bedrijf inkomsten genereert. Een webshop verkoopt
artikelen. Er wordt voor het product betaald en de webshop stuurt het product naar de betaler. Op deze
manier verkrijgt de webshop een omzet. Dit is eigenlijk het basismodel, het verkoopmodel: omzet door
producten of diensten te leveren voor een geldbedrag. De meeste webshops laten vooraf betalen. Zodra
er is betaald, wordt er geleverd. Het verdienmodel heeft invloed op de doelen die een organisatie heeft
voor de online presence, ieder model kent eigen specifieke doelstellingen voor de marketing. De
belangrijkste doelstellingen bij een verkoopmodel zijn bijvoorbeeld:

e Vergroten van de naamsbekendheid van de webshop.

e Verhogen van de bezoekersaantallen.

e Vergroten van de bezoekduur in de webshop.

e Verhogen van de klanttevredenheid en de retentie (terug laten komen van bezoekers).

e Verhogen van de conversie: de bezoeker ook klant maken.

Naast het bovenstaande verkoopmodel zijn er nog tal van andere verdienmodellen, waarbij er ook

combinaties gemaakt kunnen worden.

2.7.2 Lead generatiemodel

Bedrijven die inkomsten creéren aan de hand van het lead generatiemodel, verkopen niet direct, maar
proberen potentiéle klanten aan te leveren voor een andere afdeling of voor derden die van de
potentiéle klant een klant proberen te maken. Leads worden gegenereerd door bezoekers een
contactformulier te laten invullen, waardoor er zogenaamde naw-gegevens (naam, adres, woonplaats)
zijn waarmee een potentiéle klant is geidentificeerd. In de zakelijke omgeving wordt er veel gewerkt met
whitepapers (whitepapermarketing): de bedoeling is om die informatie te verstrekken waar bedrijven

op zitten te wachten. Het gratis whitepaper kan worden gedownload wanneer een e-mailadres en een



naam is ingevuld. Het bedrijf dat een whitepaper levert, heeft nu potentiéle klantgegevens en kan
eventueel later de aanvrager benaderen.
Belangrijke doelstellingen voor een website met dit verdienmodel:

e Vergroten van het aantal bezoekers

e Verhogen van de conversie: van bezoeker naar lead.

e Vergroten van de kwaliteit van de leads.

2.7.3 Uitgeefmodel
Bedrijven die een uitgeefmodel hebben, of een abonneemodel richten zich op het verwerven van
betalende abonnees. Kranten en tijdschriften gebruikten het abonneemodel. Het internet heeft ervoor
gezorgd dat het model onder druk komt te staan, hoewel de uitgebreide informatie van digitale kranten
nog steeds pas toegankelijk is wanneer er betaald wordt. De online kiosk Blendle.com heeft in januari
2017 een abonneedienst gelanceerd, waarmee voor € 9,99 per maand de gebruikers dagelijks
geselecteerd nieuws krijgen op basis van de eigen voorkeuren. Ook een organisatie in de nieuwe
economie kan nog steeds met een uitgeefmodel werken. De doelstellingen die aan een uitgeefmodel
zijn verbonden zijn onder andere:

e Verhogen van het aantal bezoekers op de website en het aantal te bezoeken pagina’s

o Verlengen van de bezoekduur van een bezoeker

e Verhogen van de retentie.

e Verhogen van de conversie: van bezoeker naar abonnee.

2.7.4 Advertisingmodel

Het advertisingmodel is gebaseerd op het traditionele mediamodel. Een website verkrijgt inkomsten
door het plaatsen van advertenties op de website. De bannerruimte op de website kan op verschillende
manieren worden doorberekend: op basis van cost per mille (CPM) waarbij de website eigenaar een
bedrag ontvangt per 1.000 views, of op basis van cost per click (CPC) waarbij er opbrengsten zijn
wanneer een bezoeker ‘klikt’ op de banner. Omdat de gemiddelde klikratio bij advertenties maar 0,01%
is, zal de eigenaar van een website de ruimte aanbieden op basis van CPM. Het uitgeefmodel en
advertisingmodel wordt vaak tegelijk gebruikt. Wanneer de inkomsten van de website uit het plaatsen
van advertenties komt, dan is Adblocking een belangrijke bedreiging. Doordat de advertenties niet meer
worden getoond wanneer een gebruiker Adblock heeft aanstaan, dan zijn er meer gebruikers nodig voor
1.000 views. Belangrijke doelstellingen voor de online presence met inkomsten uit advertenties zijn:

e Vergroten van het aantal advertenties.



e Vergroten van het aantal page views.

e Verhogen van het aantal bezoekers.

2.7.5 Affiliatemodel
Bij affiliatemarketing worden er ook ‘advertenties’ geplaatst. Althans zo wordt de informatie genoemd
die een affiliate (website eigenaar) plaatst van een derde (adverteerder). Een affiliatewebsite/webshop
heeft zelf geen producten op voorraad. De website ‘verkoopt’ de producten van derden. Door het kiezen
van een unieke propositie krijgt de website bezoekers. Zodra bezoekers ergens op ‘klikken’ of ‘kopen’
ontvangt de website een beloning. Dat kan zijn op basis van CPC, maar ook op basis van CPS (Cost per
Sale). Zodra de adverteerder iets verkoopt aan een bezoeker van de affiliatewebsite, ontvangt de
affiliatewebsite een fee, een vast bedrag per artikel of een percentage van de verkoopprijs. Dat hangt af
van de afspraken die er zijn.
Doelstellingen voor een affiliatewebsite:

e Verhogen van het aantal bezoekers.

e Verhogen van de retentie.

e Verhogen van de conversie op de website: van bezoeker naar koper (clickgedrag verhogen)

2.7.6 Brokeragemodel
Vraag en aanbod samenbrengen en zodra er een overeenkomst is tussen een aanbieder en een vrager
wordt er een vast bedrag of percentage van de overeenkomst ontvangen. Een organisatie als AirBnB
werkt op deze manier: aanbieders geven aan dat er een ruimte gehuurd kan worden in hun huis en
vragers kunnen die ruimte huren. AirBnB brengt vragers en aanbieders van over de hele wereld op deze
manier bij elkaar. In Nederland brengt de organisatie SnappCar.nl verhuurders van de eigen auto en
huurders van een auto bij elkaar. SnappCar zorgt voor de overeenkomst (het papierwerk) en krijgt daar
een fee voor in de vorm van een vast en variabel bedrag. Om een brokeragemodel te kunnen laten
functioneren zijn er doelstellingen zoals:

e Verhogen van het aantal profielen (aanbod en mogelijk ook vraag).

e Vergroten van de naamsbekendheid.

e Verhogen van de conversie: van bezoeker naar overeenkomst.

2.7.7 Utilitymodel
Wanneer er een betaling per eenheid plaatsvindt, dan is er sprake van een utilitymodel. Dit

inkomstenmodel wordt niet heel vaak gebruikt. Blendle.com is er wel een voorbeeld van: de gebruiker



kan per krantenartikel betalen. In plaats van een hele krant (online) wordt de krant gesplitst en worden
de artikelen per stuk verkocht. Ook games maken er gebruik van door kleine ‘hulpmiddelen’ (add on’s)
te verkopen om het spel nog beter te kunnen spelen. Omdat het vaak over kleine bijdragen gaat, zullen
de marketingdoelstellingen vooral liggen op het aantal bezoekers, maar ook op het vergroten van het

aanbod waaruit de keuze gemaakt kan worden en vooral ook op de conversie: van bezoeker naar koper.

2.7.8 Sponsor- of donatiemodel
Wanneer een organisatie inkomsten verkrijgt zonder dat er een tegenprestatie wordt gevraagd, dan is er
sprake van sponsoren of van het doneren. Een organisatie als Wikipedia heeft geen inkomsten. Om toch
de vaste kosten die een website met zich meebrengt te kunnen betalen, vragen zij een kleine donatie.
Voor een website met een donatiemodel zijn de doelstellingen zeer divers. De belangrijkste zijn:

e Verhogen van het aantal bezoekers.

e Geven van de juiste informatie.

e Tevreden bezoekers genereren.

e Realiseren van conversie: bezoeker doneert.

2.7.9 Brandingmodel
De bovenstaande modellen zijn modellen die aangeven op welke manier de inkomsten worden
gegenereerd. De online presence kan ook ondersteunend zijn voor de organisatie en dan zijn er geen
(directe) inkomsten voor de organisatie. Dat zijn de zogenaamde marketingmodellen. Twee
marketingmodellen zijn het Brandingmodel en het Informatie- en servicemodel.
Organisaties die een website hebben voor ondersteuning van de merkbeleving maken gebruik van het
brandingmodel. Het gaat er niet zozeer om direct transacties te verkrijgen, maar vooral om een beleving
(user experience) te genereren. De communicatie op de website is er op gericht om de unieke
kwaliteiten van het merk over te brengen. De website zal niet direct geld opleveren, maar wel geld
kosten. Het model zal een bijdrage leveren aan de realisatie van de doelstellingen van de organisatie. De
doelstellingen bij een brandingmodel zijn vooral:

e Vergroten van naamsbekendheid.

o Aantrekken van bezoekers om hen een beleving te geven.

e Bezoekduur verlengen.



2.7.10 Informatie- en servicemodel
Ook bij het informatie- en servicemodel zijn er geen directe inkomsten. Een dergelijke website is
ondersteunend voor de processen van een organisatie zoals het geven van informatie waardoor er
mogelijk minder gebeld hoeft te worden. Het betekent wel dat er dan een indirecte opbrengst is,
namelijk het verlagen van de kosten voor een organisatie. Het gaat om allerlei soorten informatie over
de organisatie en service van de organisatie voor de (potentiéle) klanten. Doelen voor de website
kunnen zijn:

e Vergroten van het percentage informatieaanvragen via de website.

e Klanttevredenheid verhogen.

e Verlagen van de kosten voor klantenservice.

2.8 Organisatiestructuur en organisatieprocessen

Een organisatiestructuur is de manier waarop alle taken en afdelingen binnen een organisatie zijn
verdeeld en samenhangen. Het geeft de verschillende afdelingen en bijbehorende
verantwoordelijkheden weer en de functies van de personeelsleden die binnen die afdelingen werkzaam
zijn. De organisatiestructuur wordt vaak in een organigram of een organogram weergegeven. Het wordt
dan direct duidelijk op welke manier de taken zijn verdeeld en de verantwoordelijkheden zijn
vastgelegd. Bol.com heeft de activiteiten voor de webshop op een andere manier weergegeven. Op de
website van bol.com wordt er per afdeling uitgelegd wat de taken en verantwoordelijkheden zijn. Het
zijn 23 afdelingen die ervoor zorgdragen dat de website ‘in de lucht’ blijft. In ‘uitgelicht’ worden een
aantal afdelingen beschreven, waardoor er inzicht ontstaat van de structuur maar ook van de processen

binnen een organisatie.



UITGELICHT
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Elke verbetering die

Operations & Fulfilment aandraagt is bedoeld om de kwaliteit en service van bol.com naar een hoger
niveau te tillen. Verbeteringen om dat wat we onze klant beloven — gemak, snelheid en betrouwbaarheid
— 0ok in de toekomst te kunnen waarmaken. Operations & Fulfilment ontwikkelt voortdurend, gevraagd
en ongevraagd, nieuwe processen waar onze klanten beter van worden’.

De beschrijving geeft duidelijk weer dat iedereen binnen de organisatie invloed heeft, met wat hij of zij
doet, op de missie van de organisatie. ledereen draagt bij. Een ander voorbeeld is de subafdeling
‘Performance Management & Financial Operations’: ‘Klantbetalingen verwerken, fraude signaleren en
externe verkopers uitbetalen. Zo maar wat zaken waar het team ‘Financial Operations’ zich mee
bezighoudt. Ook bewaken we de kwaliteit binnen ons verkoopplatform ‘Verkopen via bol.com’; hoe is de
performance van onze duizenden externe verkopers en hoe kunnen we hen helpen aan nog meer
verkoopsucces? Dit alles gebeurt met zelfontwikkelde, geavanceerde en schaalbare automatisering. Op
deze manier kunnen we ons volledig richten op het monitoren en verbeteren vanuit het perspectief van
de klant’.

Of de subafdeling ‘Customer Services’: ‘Tevreden klanten zijn veelal terugkerende klanten. Om dit te
bereiken zet Customer Services de klant in de schijnwerpers. Gepassioneerde collega’s zorgen er dagelijks
voor dat alle klanten van bol.com goed en snel antwoord krijgen op hun vragen. Zodat zij weer zorgeloos
verder kunnen winkelen en kunnen genieten van hun aankoop’.



Het laatste voorbeeld is van de subafdeling User Experience: ‘Onze ambitie is om de meest relevante
inspirerende en persoonlijke winkel van Nederland en Belgié te worden. User Experience zorgt er voor
dat onze 6 miljoen klanten een fantastische en persoonlijke winkelervaring hebben. Op elk device en
wanneer en waar de klant maar wil’.

Elke afdeling, subafdeling en de medewerker die binnen die afdelingen werkt, draagt bij aan de missie
van Bol.com

Bron: https://banen.bol.com/afdelingen/ (geraadpleegd 12 januari 2017)






Naast dat een organisatie fysiek is georganiseerd in afdelingen, taken en verantwoordelijkheden van
medewerkers, is de organisatie ook inhoudelijk georganiseerd. Dat wordt het beleid van de organisatie
genoemd en geeft aan op welke manier de organisatie zich manifesteert op de markt. Soms is het beleid
vastgelegd in documenten, maar zeker niet altijd. Toch handelt de organisatie volgens een bepaald
patroon. Tot het beleid van de organisatie behoren de ‘missie, visie en doelstellingen’, de ‘strategie’ van

de organisatie en de vastgelegde doelgroep van de organisatie.

3.1 Missie, visie, doelstellingen

De kaders van het beleid zijn vastgelegd in de visie van een organisatie, de stip op de horizon, de missie,
dat is de manier waarop de organisatie de weg naar die stip invult en de doelstellingen geven concreet

de richting voor een korte of langere tijd aan en de concrete handvatten om de weg te bewandelen.

3.1.1 Visie
ledere organisatie kijkt vooruit. De richting waarnaar de organisatie zich ontwikkeld, wordt bepaald in
een visie van de organisatie. De visie is het beeld dat de organisatie heeft van de toekomst en de plek
die de organisatie daarin inneemt. Hoe ziet de toekomst eruit over 5 of 10 of zelfs 30 jaar? Die visie
bepaalt de richting waar de organisatie zich naar beweegt. Bijvoorbeeld de visie bepaalt in welke
onderwerpen er wordt geinvesteerd, welke innovaties voorrang krijgen, enz. Een bedrijf als Google
heeft een visie over bijvoorbeeld het ‘zoeken’ van consumenten. Zij stellen dat er een ‘individuele
Google komt voor elke gebruiker, in de vorm van een eigen Personal Assistant: Google Assistant’®. In de
afgelopen jaren zijn er al diverse ontwikkelingen geweest van Google die deze visie ondersteunen. Soms
activiteiten en producten die weer gestopt zijn en soms producten die voorzichtig en zonder veel
ruchtbaarheid worden ontwikkeld (Google Now). Bij het formuleren van een visie kunnen de volgende
vragen worden gesteld:

1. Welke ontwikkelingen (economisch, sociologisch, technisch, politiek) zijn belangrijk voor onze

organisatie?
2. Hoe ziet onze toekomst eruit en die van onze concurrenten?
3. Welke ambities hebben wij op langere termijn?

4. Welke core competences (kernkwaliteiten) moeten we voor de toekomst gaan ontwikkelen?



Voorbeelden van een visie:

¢ Nokia: 'Connecting people' is mensen in contact brengen met dingen die ertoe doen, wat dat
voor iedereen persoonlijk ook is, en ze de mogelijkheid bieden het beste te halen uit ieder
moment, altijd en overal.

e Microsoft: Er staat een personal computer op elk bureau met Microsoft-software.

e Philips: Gezondheid en duurzaamheid zijn belangrijke thema’s voor de toekomst.

e Bol.com: Winkelen komt dichter bij de klant. “Onze visie is dat een winkel niet iets moet zijn
waar je klanten vraagt om naartoe te komen. Dat is van vroeger. Nee, de winkel moet daar zijn
waar er vraag is. Wij proberen daarom bol.com te brengen waar de consument is”, volgens een

marketingdirecteur van Bol.com

Het definiéren van een visie is niet eenvoudig en kost tijd in research voor het maken van keuzes.
Valkuilen bij de formulering van een visie zijn:

e Niet creatief naar de toekomst.

e Niet te vertalen in gedrag en beleid.

e Te weinig specifiek voor de organisatie in kwestie.

e Saaie, nietszeggende, nauwelijks inspirerende en vooral beschrijvende feitelijkheden.

e Te weinig inhoudelijke keuzes in de angst iets uit te sluiten.

e Gericht op optimalisatie en niet op innovatie.

3.1.2 Miissie
De missie geeft de identiteit van de organisatie weer en beschrijft waar de organisatie voor staat. De
missie (of mission statement) definieert het bestaansrecht van een organisatie: de kern van de
organisatie wordt erin beschreven. Door middel van een missie wordt er aangegeven wie de organisatie
is, wat ze doet en wat ze wil bereiken. De missie is tijdloos, maar wel toe te passen op dit moment. Een
missie staat dus, in tegenstelling tot een visie, niet voortdurend ter discussie.
De missie van een organisatie bestaat over het algemeen uit de volgende vier onderdelen:

1. Werkterrein.

2. Bestaansrecht.

3. Betekenis voor belanghebbenden.

4

Normen, waarden en overtuigingen.



Voor het werkterrein is de hamvraag bij het definiéren van een missie ‘What business are we in?’, of in

welke markt opereert de organisatie? De volgende drie vragen moeten dan worden beantwoord: wie is

de doelgroep, in welke behoefte wordt er voorzien en waarin onderscheidt de organisatie zich?

Steve Jobs beschreef de missie van Apple als volgt: “To make a contribution to the world by making

tools for the mind that advance humankind”. De markt kan hierin omschreven worden als ‘iedereen’ (de

mensheid), het aanbod staat ook in de missie omschreven als ‘middelen die de mens vooruitgang

bieden’ en de competentie bestaat uit ‘innoveren’ (vooruitgang kunnen geven). Deze missie is

inspirerend en helder omschreven. Dat zijn twee elementen die een missie sterk maken. Andere

voorbeelden van een missie zijn:

Zappos: Zappos is the online service leader.

92920v: 9292 is er om iedereen makkelijk en snel wegwijs te maken in het openbaar vervoer.
Twitter: To give everyone the power to create and share ideas and information instantly,
without barriers.

Facebook: Facebook’s mission is to give people the power to share and make the world more
open and connected.

Wehkamp: Wehkamp is een innovatieve thuiswinkel met een breed assortiment

consumentenartikelen tegen concurrerende prijzen en herkenbaar betere service.

Bij het formuleren van een missie moet er met de volgende aspecten zeker rekening worden gehouden:

Geen holle frasen. Termen als ‘maximale aandeelhouderswaarde’, ‘tevreden medewerkers’ of
‘beste in de sector’ zijn te weinig meetbaar. Het is beter een concrete, aansprekende en
inspirerende missie te beschrijven die voor alle stakeholders waarde heeft.

Het bestaansrecht van de organisatie ligt in de buitenwereld. Geen enkele organisatie of
afdeling werkt voor zichzelf. Geef in de missie duidelijk aan wat de organisatie voor die
buitenwereld wil betekenen en hoe.

Een goede missie geeft aan waardm de onderneming haar activiteiten ontplooit. Het volstaat
niet om alleen te zeggen wat de organisatie doet.

Houd het kort en memorabel. Medewerkers, klanten en andere belanghebbenden moeten de
missie makkelijk kunnen onthouden. Geen epistels van meer dan een A4-tje. Een missie bestaat
niet uit details, maar uit grote lijnen. Kort en krachtig dus.

Vermijd jargon en afkortingen. Ga er niet vanuit dat iedereen binnen de organisatie alle
afkortingen en jargon snapt. Als de eigen medewerkers het al niet begrijpen, dan begrijpen de

mensen buiten de organisatie er waarschijnlijk al helemaal niets van.



3.1.3 Doelstellingen

De visie en de missie van een organisatie moeten worden vertaald naar doelstellingen. Doelstellingen
zorgen ervoor dat de droom (de visie) wordt gerealiseerd en de missie in concrete daden wordt
omgezet. Doelstellingen vormen de mijlpalen voor een organisatie. Er zijn verschillende niveaus van
doelstellingen: voor de organisatie als geheel, voor afdelingen (functionele doelstellingen) en zelfs voor
medewerkers individueel. Er zijn strategische doelstellingen (langere termijn) en er zijn operationele
doelstellingen (korte termijn). De doelstellingen bepalen de route of de werkwijze van een organisatie
en daarom is het vaststellen van doelstellingen essentieel voor een organisatie. Dat zorgt voor duidelijke
afspraken.

Organisatiedoelstellingen zijn bijvoorbeeld:

e Continuiteit van de organisatie. Hier gaat het om het voortbestaan van de organisatie. Deze
doelstelling wordt vaak uitgedrukt in omzet of ‘return on investment’ of groei van de
organisatie. De continuiteitsdoelstelling is vooral voor de aandeelhouders en eigenaren.

e Maatschappelijk verantwoord ondernemen. Een organisatie kan er voor kiezen om bewust in de
samenleving te staan en bijvoorbeeld bewust met de aarde om te gaan. Dit om klanten en de
maatschappij tevreden te stellen. Nespresso heeft bijvoorbeeld het Nespresso AAA Sustainable
Quality™ programma ontwikkeld waardoor “Nespresso de hoogste kwaliteit koffie ook in de
toekomst kan waarborgen, terwijl de boeren een hoger inkomen krijgen en de omgeving
natuurlijk wordt beschermd”®.

e Duurzaamheid. Het bewuster worden van de omgeving van consumenten, is voor organisaties
aanleiding om ook bewuster en duurzamer met de omgeving om te gaan. Recyclen van
materialen en minder verpakkingsmateriaal gebruiken, zijn bewuste keuzes van organisaties.
Duurzaambheid ligt in het verlengde van maatschappelijk verantwoord ondernemen. Nespresso
heeft ook een intensieve samenwerking met Rainforest Alliance®® en een recyclesysteem voor
de cupjes ontwikkeld.

De naam functionele doelstellingen geeft al aan dat het om functies binnen de organisatie gaat,
voornamelijk de procesfuncties. Voorbeelden zijn marketingdoelstellingen, communicatiedoelstellingen,

klantdoelstellingen, systeemdoelstellingen en innovatiedoelstellingen.

Doelstellingen zijn er om richting aan te geven, keuzes te maken, te plannen, te enthousiasmeren, om
draagvlak te creéren en om budget vrij te krijgen. Daarom is het belangrijk om een doelstelling krachtig

en helder te formuleren. Dat gebeurt door doelstellingen SMART te formuleren:



e Specifiek: de doelstelling is voor slechts één uitleg vatbaar. Het is voor iedereen duidelijk waar
het om gaat.

e Meetbaar: de doelstelling is gebaseerd op een maatstaf. De handelingen die worden verricht om
het doel te realiseren, zijn te meten.

e Acceptabel: de doelstelling wordt geaccepteerd door en in de organisatie. De ‘A’ wordt ook wel
uitgelegd als Actiegericht (Actionable) of Aanwijsbaar. Dat betekent dat het beschreven doel is
toe te wijzen aan een medewerker (of afdeling) die er mee aan de slag kan gaan of het doel
stimuleert om in actie te komen.

e Realistisch: de doelstelling is haalbaar. Doelen die te hoog worden ingezet en niet haalbaar zijn,
werken demotiverend. Ook te laag ingeschatte doelen die gemakkelijk en zonder enige
inspanning worden gerealiseerd zijn niet inspirerend.

e Tijdsgebonden: de doelstelling is binnen een afgerond tijdsbestek beschreven, dat wil zeggen

met een begin- en eindpunt. Doelen waar geen eindpunt in is vernoemd, zijn niet concreet.

Voorbeelden van SMART-geformuleerde doelstellingen:
e In 2018 het aantal verkopen aan 18 — 25-jarigen met 20% verhogen.
e Het conversiepercentage van nieuwe klanten in 2017 laten toenemen met 20%.
e Binnen een half jaar het percentage actieve gebruikers die gebruik maken van de app doen

toenemen van 20 naar 25%.

Bij het formuleren van de doelstellingen moet rekening gehouden worden met:
e De doelstellingen zijn SMART geformuleerd.
e De doelstellingen liggen in de lijn van de strategische doelstellingen of organisatiedoelstellingen

en de missie van de organisatie.

3.2 Strategie

De doelstellingen geven aan waar de organisatie heengaat, de strategie geeft aan op welke manier of
langs welke weg de doelstellingen worden bereikt. Een voorbeeld. Spijkerbroekcity.nl heeft heldere
omzetdoelstellingen geformuleerd en een duidelijke doelgroep gekozen. De omzet kan worden bereikt
door:

e te kiezen voor de laagste prijs in de markt. Consumenten kiezen voor Spijkerbroekcity.nl om een

spijkerbroek te kopen, omdat er voor elke broek altijd de laagste prijs wordt betaald.



e te kiezen voor een uitmuntende service. Consumenten kiezen voor Spijkerbroekcity.nl, omdat
de service goed is, Spijkerbroekcity.nl altijd de juiste broek kan leveren, er veel advies wordt
gegeven en het terugsturen (retourneren) van de broek is prima geregeld.

e te kiezen voor de behoeften van de klant en een relatie met de klant aan te gaan. Er wordt
voortdurend gelet op de wensen en behoeften van de klanten en het aanbod wordt erop

aangepast.

Bovenstaande drie mogelijkheden worden waardeproposities genoemd, toegevoegde waarde voor de
afnemers. Bij de eerste is het duidelijk dat de toegevoegde waarde de lage prijs is. Afnemers nemen een
beperkte service of beleving op de koop toe, omdat er een lage prijs wordt betaald. Het is niet in de
verwachting van de afnemers dat er ook nog eens meer service dan de basis wordt verleend. Bij de
tweede optie is de toegevoegde waarde de kennis van het product, de innoverende houding van
Spijkerbroekcity.nl en de grote mate van servicegerichtheid. De afnemer beseft dat er meer voor de
producten wordt betaald, maar dat is ingecalculeerd. Bij de derde optie ervaart de consument een
relatie met de aanbieder. De consument komt terug, omdat er naar de consument geluisterd wordt. Het
aanbod van de leverancier is voortdurend afgestemd op de behoeften en wensen van de consument.
Deze drie opties worden de ‘strategie’ genoemd, de keuze op welke manier de doelstellingen worden

gerealiseerd.

Treacy en Wiersema (1977)! hebben drie strategieén, de zogeheten waardedisciplines, beschreven. In
hun visie moet iedere strategie op een minimaal niveau zijn ingevuld, waarbij er één strategie is waarin
de organisatie uitblinkt. De strategieén zijn:

e QOperational excellence.

e Product leadership.

e Customer intimacy.

De eerste strategie, operational excellence, houdt in dat een bedrijf zorgt voor een probleemloze
levering van producten en diensten aan klanten, tegen de laagste prijs. Dat betekent ook dat er lage
kosten moeten zijn. De processen binnen de organisatie moeten daardoor zeer efficiént zijn en de
organisatie is erop gericht om de kosten zo laag mogelijk te houden. Kostenbesparingen is een belangrijk
thema binnen de organisatie. Supermarktketens Aldi en Lidl, de textielwinkels Zeeman, Wibra en
Primark en de winkelketens Action en Big Bazar zijn voorbeelden van een operational excellence

strategie.



De tweede strategie richt zich op het onderscheiden door ‘leider’ te zijn in een bepaald productgebied.
De strategie is om de beste en de nieuwste producten op de markt te brengen, waarbij kwaliteit en
innovatie essentieel zijn. Bedrijven als Apple, Dior, Hilton, maar ook Google en Audi hanteren deze

strategie.

Customer intimacy (close friendship) is de derde strategie, en deze richt zich op het voortdurend
aanpassen van het aanbod aan de wensen van de klant, met als doel een langdurige relatie met de klant
op te bouwen, klanten te behouden en ze steeds weer te laten terugkeren. De supermarkt AH is er een
voorbeeld van met een bonusprogramma, of het warenhuis De Bijenkorf met een vaste klantenkaart.
De gekozen strategie heeft invloed op de organisatie, de organisatieprocessen, de organisatiestructuur
en ook op de medewerkers binnen een organisatie. De medewerkers binnen de supermarkt AH zullen
de klant méér centraal moeten stellen (klant is koning) dan de medewerkers binnen de Aldi. Het
aanvullen van de schappen bij de Lidl gebeurt tijdens de openstellingstijden, om niet meer loon uit te

hoeven betalen, terwijl er bij AH veel buiten openstellingstijd wordt gewerkt.

3.3 Doelgroep

Het kiezen van een doelgroep is een strategische keuze. Spijkerbroekcity.nl heeft gekozen voor de
doelgroep ‘mannen vanaf 40 jaar’. Er kan worden gekeken welke directe en indirecte concurrenten er
zijn en dan kan er worden bepaald welke waardestrategie er wordt gekozen. Dat kan dus afhankelijk zijn
van de doelgroep en reeds bestaand aanbod. De manier van presenteren, de prijsstelling, het leveren
van goederen, de service en ook de communicatie zijn variabelen in relatie met de doelgroep. Voor
sommige producten zal de inhoud van een website anders voor vrouwen zijn dan voor mannen en ook
anders voor de verschillende leeftijdscategorieén. Er zijn vier opties om een organisatie online te

presenteren of positioneren:

e Uitblinken in productprestatie. De product leadership kan versterkt worden door bijvoorbeeld
online productaanpassingen te maken of een geavanceerd algoritme te gebruiken.

o Uitblinken in prijsprestatie. De mogelijkheden van het internet kunnen worden gebruikt om
operational excellence te versterken, door bijvoorbeeld individueel nog lagere prijzen aan te
bieden, bij een grotere afname.

o Uitblinken in levering. Vandaag voor 23.00 uur besteld, morgen in huis. Of zoals Coolblue ook is

gestart met leveren op zaterdag en zondag. Bij het uitblinken in levering gaat het niet alleen om



de snelheid van leveren, maar juist ook om daadwerkelijk te kiinnen leveren en de manier van
leveren.

e Uitblinken in relatie. Online kan de relatie met een klant worden versterkt door verdergaand
personaliseren van de website of het contact met de klant, of door gemakkelijk herhalingsorders

te plaatsen zonder tussenkomst van een accountmanager.

De soort doelgroep heeft ook impact op de strategie. De zakelijke markt werkt anders dan de
consumentenmarkt. Voor consumenten kan de prijs zeer belangrijk zijn, terwijl voor hetzelfde product
de zakelijke markt juist de service van doorslaggevende betekenis vindt. De zakelijke afnemers hebben

doorgaans ook meer informatie nodig dan de particuliere afnemers.



Kaplan en Norton ontwikkelden een Balanced Scorecard om het beleid van de organisatie te vertalen
naar concrete doelen waarop de organisatie ‘gestuurd’ kan worden en waarop de medewerkers

beoordeeld kunnen worden.

4.1 De uitwerking van een Balanced Scorecard

Een Balanced Scorecard is een vertaling van de missie, de strategie en de strategische doelen van een
bedrijf in concrete, meetbare parameters. De Balanced Scorecard is daarom een hulpmiddel om richting
te geven. Het helpt de missie en strategie van een organisatie te vertalen en te implementeren naar

verschillende functies en afdelingen van de organisatie.

De Balanced Scorecard wordt gevormd door de missie en de strategie van de onderneming ('de
gewenste richting') en die worden uitgewerkt naar vier perspectieven, die de gewenste koers moeten
realiseren en vooral ook meten. Het basisidee is de vertaling van de missie en de strategie van de
onderneming in succesfactoren die op hun beurt weer worden vertaald in concrete, meetbare
indicatoren. De benaming 'balanced' betekent dat er een balans is tussen financiéle- en niet-financiéle
indicatoren, lange en korte termijndoelstellingen en kwantitatieve en kwalitatieve prestatiemaatstaven

die er binnen een organisatie bestaan.

Centraal bij de Balanced Scorecard staan de vier verschillende invalshoeken van waaruit naar de
ondernemingsprestaties wordt gekeken (zie figuur 4.1). Die vier invalshoeken, perspectieven genaamd,
zijn: financieel, klant, interne processen en leren & groei. Per perspectief worden er succesfactoren
bepaald en meetbaar gemaakt door middel van prestatie-indicatoren (prestatiemaatstaven) of key
performance indicators (KPI’s). De resultaten (scores) op deze indicatoren worden vergeleken met
normen en standaarden zodat de organisatie weet of men op koers is. Uit deze analyses volgen wellicht

allerlei activiteiten en initiatieven ter bijsturing.

De vier perspectieven zijn:
1. Financieel. Financiéle succesfactoren en prestatiemaatstaven geven aan of de strategie leidt tot
een verbetering van de resultaten. Succesfactoren die invloed hebben op de financiéle prestatie

zijn: rendement op geinvesteerd vermogen, waarde voor aandeelhouders, contributie marge,
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Figuur 4.1 De Balanced Scorecard met de vier perspectieven, ook wel invalshoeken genoemd.

omzet, kosten, klantwaarde, merkwaarde en dergelijke. Een belangrijke vraag die gesteld kan
worden bij dit perspectief, is: “Hoe moeten wij overkomen om financieel succesvol te zijn?”

2. Klant. De klant vormt een essentiéle belangengroep ('stakeholder'). Dit perspectief heeft
succesfactoren die bijvoorbeeld het aantal nieuwe klanten, aantal en soort klachten,
merkbekendheid, klanttevredenheid, het klantbehoud en de loyaliteit meten. De vraag bij dit
perspectief is: “Hoe moeten we op onze klanten overkomen om visie en strategie te
realiseren?”.

3. Interne processen. Succesfactoren in dit perspectief meten in welke mate de organisatie de
juiste klant identificeert, werft, bedient en vasthoudt. Prestatiemetingen binnen dit perspectief
zijn gericht op de processen die de grootste invloed hebben op de tevredenheid van klanten en

de financiéle doelstellingen van de onderneming. Voorbeelden van metingen in dit perspectief
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zijn: kwaliteit, introductie van nieuwe producten, tijdige leveringen, doorlooptijden,
communicatievermogen en dergelijke. Om dit perspectief in te vullen kan de volgende vraag
worden gesteld: “In welke processen moeten wij uitmunten om aandeelhouders en klanten
tevreden te stellen?”.

4. Leren en groei. Dit perspectief heeft betrekking op verbeterpunten in de organisatie. Primaire
bronnen voor leer- en verbeteractiviteiten betreffen mensen (vaardigheden en competenties),
systemen (informatie-, plannings- en controlesystemen) en interne procedures (processen). De
maatstaven geven aan hoe de organisatie werkt aan haar vermogen om nu en in de toekomst
kwalitatief hoogwaardige prestaties te blijven leveren. Maatstaven zijn bijvoorbeeld
klantgerichtheid, concurrentiegerichtheid, innovatievermogen, kritische competenties en
organisatie flexibiliteit. De centrale vraag is: “Hoe kunnen we ons vermogen om te veranderen

en te verbeteren behouden om visie, missie en strategie te realiseren?”.

De vier perspectieven kunnen worden voorgesteld als metingen op het dashboard. Het is van groot
belang dat de strategie van de organisatie en de vier perspectieven met bijbehorende succesfactoren en
KPI’s op elkaar zijn afgestemd. Een uitwerking van de vier perspectieven van bijvoorbeeld het merk
UNOX van Unilever zal geheel anders zijn dan die van een bouwonderneming in de utiliteitsbouw. In het
eerste geval zijn merkwaarde, merkentrouw, merkpositionering, accountmanagement,
marketingcommunicatie, nieuwe producten en dergelijke belangrijke succesfactoren. Bij een
bouwonderneming zullen succesfactoren als reputatie, maatwerk, klantrelatie, projectorganisatie,

onderhandelingen en dergelijke van belang zijn.

4.2 Meten van de succesfactoren

De te behalen en vastgestelde doelstellingen zijn de basis voor de succesfactoren in de vier
perspectieven. Afhankelijk van de organisatie en de structuur, de doelstellingen, het businessmodel, het
verdienmodel en de strategie zijn er factoren vast te stellen die essentieel zijn binnen de organisatie
voor het behalen van die doelstellingen. Deze succesfactoren moeten frequent worden gemeten. Dat is
nu juist de kracht van de Balanced Scorecard. Niet pas aan het eind van een jaar wordt gekeken of de
doelstellingen zijn gerealiseerd, maar iedere dag kan er gekeken worden of de organisatie op de goede
weg is. Of anders gezegd: iedere dag kan gekeken worden of de succesfactoren voldoende presteren.
Voor de succesfactoren worden er maatstaven ingezet, de key performance indicators. Met behulp van
de KPI's kan gemeten worden of de factoren voldoende presteren. Een voorbeeld: de doelstelling voor
een organisatie is een winst van 100. Een succesfactor in het financieel perspectief is omzet, want

‘omzet’ heeft een grote invloed op de winst. Een tweede succesfactor is ‘kosten’, ook die factor heeft



een grote invloed op de winst. Winst wordt namelijk gevormd door omzet verminderd door de kosten.
Zowel een hogere winst als lagere kosten hebben dus invioed op de winst. Als de omzet 150 is en de
kosten zijn 50, dan is de winst 100 (gerealiseerde doelstelling). Wanneer de omzet 160 is en de kosten
blijven 50, dan is de winst 110. Maar wanneer de kosten naar 40 gaan, dan zou zelfs de omzet maar 140

hoeven te zijn om de winst van 100 te realiseren.

‘Omzet’ is een succesfactor. Deze factor kan worden gemeten door naar het aantal verkochte producten
te kijken. Deze twee maatstaf is meetbaar: aantal verkochte producten. De ‘omzet’ als succesfactor
wordt gemeten door de KPI ‘#verkochte producten’. De prijs van de verkochte producten heeft ook nog
invioed op de omzet, dat betekent dat de omzet ook nog door een tweede KPIl kan worden gemeten, de
prijs van het product.

Aan het eind van iedere dag of iedere week kan er gekeken worden hoeveel producten er zijn verkocht.
Er kan dus bepaald worden of de organisatie op koers is of het doel gerealiseerd gaat worden. Dat
betekent wel dat er voor de KPI’'s een norm moet worden opgesteld. Stel dat het product dat wordt
verkocht € 0,25 is, bij een vaste prijs betekent het dat er 600 producten verkocht moeten worden om de
omzet van 150 (150 omzet/ 0,25 prijs) te realiseren en daardoor een winst van 100. De jaarnorm voor de
KPI ‘verkochte producten’ is 600. Dat is ongeveer 12 per week en dat zou ongeveer 2 per dag zijn
(zondag niet meegerekend). De dagelijkse norm voor de KPI ‘#verkochte producten’ is 2. Nu kan er
dagelijks worden gekeken of de norm wordt gerealiseerd. Vooraf kan bepaald worden of er actie
ondernomen moet worden wanneer de norm niet wordt behaald en er kan worden aangegeven wie
binnen de organisatie verantwoordelijk is en de actie moet inzetten.

Figuur 4.2 geeft een zogenaamde KPI-tabel waarin alle bovengenoemde elementen zijn opgenomen. Per

perspectief is er een tabel met de maatstaven.

Succesfactor Indicator Target Verantwoordelijke | Actie

Figuur 4.2 Een KPI tabel met de prestatie indicatoren, de targets en de verantwoordelijke.









De Balanced Scorecard kan ook voor online activiteiten van een organisatie worden ontwikkeld. En juist
omdat er digitaal veel en relatief gemakkelijk te meten is (bezoekers, gebruikers, kliks enz.), is het
haalbaar om dagelijks de resultaten te bekijken en kan er relatief snel bijgestuurd worden wanneer dat
nodig is. Een effectieve en opvallende online presence van een organisatie, van een e-commerce
organisatie zoals Zalando tot een website ter ondersteuning van de activiteiten van een organisatie, is
essentieel. Consumenten, medewerkers van organisaties en de potentiéle afnemers lezen reviews,
googlen de organisatie en beoordelen de website zonder dat er nog een conversie plaatsvindt. Hoe
beter de informatie is afgestemd op die groep gebruikers, hoe groter de kans dat de bezoekers ook klant
gaan worden. De online presence kan een webshop zijn, een website, maar ook een Facebookpagina of
een LinkedIn groep. Welke activiteiten binnen de organisatie zijn van belang om de online presence
effectief te laten zijn en de gestelde doelen te realiseren? Met behulp van de Balanced Scorecard voor

Online Presence, de BSOP, kunnen de doelstellingen en de succesfactoren worden gemeten.

5.1 BSOP als managementsysteem

De Balanced Scorecard voor Online Presence kan worden gebruikt als een sturingsmechanisme. Niet
alleen de planning van een organisatie kan worden verbeterd met dit systeem, maar ook de verdeling
van de middelen. Het systeem geeft inzicht in de relevantie van activiteiten, waardoor het inzichtelijk
wordt wat van belang is voor het realiseren van de doelstellingen en uiteindelijk het realiseren van de
missie van de organisatie. De relevantie van magazijnwerk, zoals het inpakken van goederen, kan
zomaar over het hoofd worden gezien. Met behulp van het vaststellen van doelen en de succesfactoren
die de doelen ondersteunen, kan het zijn dat juist dit magazijnwerk van essentieel belang is om

bijvoorbeeld just-in-time te kunnen leveren.

5.2 BSOP als meetsysteem

De online activiteiten van een organisatie worden door de Balanced Scorecard transparant en
beheersbaar gemaakt. De methodiek zorgt ervoor dat de doelstellingen frequent meetbaar en

inzichtelijk zijn. Daardoor kan er grip komen op de activiteiten en zijn deze beheersbaar.

5.3 BSOP als communicatiesysteem

Door een eenduidig meetsysteem wordt de communicatie tussen medewerkers eenvoudiger. De

verantwoordelijkheden binnen de organisatie komen vast te liggen, waardoor duidelijk is wie wat doet



en wat er verwacht wordt. Niet alleen kan het management de BSOP gebruiken als
communicatieinstrument naar de medewerkers toe, ook de medewerkers zelf herkennen beter wat de
werkzaamheden voor invloed hebben op de uiteindelijke resultaten. Afdelingen met verschillende
taken, zoals IT en Marketing, gaan samenwerken omdat het duidelijk is dat de taken een onderlinge

afhankelijkheid hebben in het realiseren van de doelstellingen.

5.4 BSOP als een dashboard

De prestaties van verschillende succesfactoren en bijbehorende indicatoren kunnen worden
weergegeven in een dashboard. Het dashboard bestaat uit meters, knoppen, resultaten, grafieken,
visuals en kleuren die de prestaties van de organisatie meten. Wanneer iedere KPl wordt vastgelegd in
het dashboard kan er in één oogopslag alle prestaties worden waargenomen. Het inrichten van een
dashboard en visueel maken gaat buiten dit boek om. Omdat een dashboard uniek is voor elke
organisatie, doordat de gekozen KPI’s uniek zijn voor de organisatie, moet het dashboard per organisatie
worden vormgegeven en geprogrammeerd.

Een goed ingericht dashboard is een instrument waarmee snel kan worden beoordeeld of de organisatie
nog op koers ligt. Er kan ook worden beoordeeld of er zich problemen in de bedrijfsprocessen voordoen
en waar, of het een bekend probleem is en zo ja, welke medewerker / leidinggevende in actie zou

moeten komen.

Een dashboard, zie figuur 5.1 voor een paar voorbeelden, is bijzonder overzichtelijk. De gebruiker krijgt
het overzicht en kan snel van de ene naar de andere periode springen, schakelen tussen business units,
productgroepen of klantgroepen en daarop inzoomen. Wanneer een dashboard goed is ingericht, kan
bijvoorbeeld door middel van kleuren de prestaties worden weergegeven. Zodra de werkelijke
uitkomsten onder de target uitkomen, zal een meter in het rood kunnen worden weergegeven en zodra
er een duidelijk hogere uitkomst is dan de target, kan de meter groen uitslaan. Daardoor is het mogelijk

om de prestaties heel snel en overzichtelijk weer te geven.

De belangrijkste kenmerken van een dashboard zijn:
e Hetis zeer overzichtelijk met doorgaans een beperkte mate van interactiviteit.
o De informatiebehoefte staat van te voren vast in de vorm van KPI’s.
e Toont verbanden in de bedrijfsvoering en is als zodanig overkoepelend.
e Standaard vormgeving die door de gebruiker zo veel mogelijk zelf kan worden aangepast.

e Het wordt automatisch periodiek ververst (dagelijks, wekelijks, etc.).
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Figuur 5.1 Voorbeelden van een dashboard.

5.5 Perspectieven

Kaplan en Norton geven aan dat de Balanced Scorecard een goed hulpmiddel is voor veel
ondernemingen en industrieén, maar zij geven ook aan dat de vier perspectieven gezien moeten worden
als een template en niet als een strak keurslijf'%2. Zowel het aantal perspectieven kan variéren als ook de
inhoud, zolang het concept wordt ondersteund dat er verschillende geintegreerde processen binnen een
organisatie zijn die elkaar versterken en die essentieel zijn in het realiseren van doelstellingen. Dat is de

reden dat de benaming (en de processen) voor een BSOP aangepast kunnen worden.

In hun boek Online Scorecard passen Joost Steins Bisschop en Geert-Jan Smits (2014)2 de vier
perspectieven van de Balanced Scorecard, Financieel, Klant, Interne processen en Leren en groei, aan
naar de perspectieven:

e Financieel. Het gaat uiteindelijk om winst. In het Financieel perspectief vallen de resultaat-
gebieden die de vraag beantwoorden: ‘In hoeverre draagt de online presence bij aan het
financieel resultaat van de onderneming’. De succesfactoren liggen in de lijn van ‘opbrengsten’,
‘kosten’ en ‘winstgevendheid’. Omdat niet iedere organisatie een winstoogmerk heeft, kan het
financieel resultaat ook gelezen worden als het aantal downloads dat is gerealiseerd of het
aantal profielen dat is aangemaakt. Het Financieel perspectief hoeft niet direct vertaald te
worden naar Euro’s.

e Klant. In het Klant perspectief wordt de vraag beantwoord ‘Hoe bereiken we onze doelgroepen
en hoe worden de bezoekers of klanten tevreden gesteld?’. De succesfactoren kunnen liggen in

het ‘bereik’ van potentiéle klanten of ‘bezoek’ of ‘betrokkenheid’.
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e Online. In het Online perspectief wordt de vraag beantwoord: ‘Hoe wordt een effectieve online
presence ontwikkeld en beheerd?’ De online presence kan een website zijn, een webshop, een
app, een blog, social media. De succesfactoren zijn usability, doorlooptijd, content en beleving.

e Organisatie. ‘Hoe wordt de online presence effectief georganiseerd?’ is de vraag die past bij het
Organisatie perspectief. Mogelijke succesfactoren die invloed kunnen hebben op het

uiteindelijke resultaat zijn: redactie, retourzendingen, tevredenheid.

De vier perspectieven zijn naast hun relatie met de visie en strategie ook onderling verbonden. Figuur
5.2 geeft deze onderlinge samenhang weer. Wanneer er een effectieve organisatie is, kan er optimaal
online worden gepresteerd. Dat zal leiden tot tevreden bezoekers en gebruikers en daar komt een
financieel resultaat uit voort. De perspectieven ‘Organisatie’ en ‘Online’ zijn de lead indicators (oorzaak),
de perspectieven ‘Klant’ en ‘Financieel’ de gevolgen of lag indicators. De succesfactoren hebben
daardoor niet altijd direct invioed op het uiteindelijke resultaat en op de realisatie van de doelstellingen,
maar beinvloeden elkaar of hebben direct invloed op een andere succesfactor, waardoor de doelstelling

indirect wordt beinvloed.

Organisatie

Figuur 5.2 Samenhang vier perspectieven BSOP.

5.6 De ontwikkeling van een Balanced Scorecard voor Online Presence

Bij het ontwikkelen van een Balanced Scorecard voor Online Presence worden er een aantal fasen

doorlopen. Het begint met het bepalen van wat de organisatie doet, wat voor soort organisatie het is en

52



welke structuren de organisatie heeft, het businessmodel, het verdienmodel, de strategie en alles wat
van belang is om de BSOP goed te ontwikkelen. Vervolgens wordt de missie van de organisatie benoemd

(fase 1), worden de online doelstellingen vastgesteld (fase 2), de succesfactoren bepaald (fase 3) en de

e Acties
e Richtlijnen voor het wel of niet in actie komen

N
e Algemeen
e Beschrijving van de context )
.. )
* Missie
* Bepalen van de missie van de organisatie )
. )
¢ Doelstellingen
e Vastleggen van de online doelstellingen )
N
e Succesfactoren
e Uitwerken van succesfactoren in de vier perspectieven
. )
e Indicatoren
® Bepalen van de prestatiemaatstaven voor de succesfactoren )
N
e Targets
e Vaststellen van de targets per KPI )
.. )
e Verantwoordelijken
e Aanwijzen van de verantwoordelijke medewerkers per KPI

Figuur 5.3 De ontwikkeling van een Balanced Scorecard voor Online Presence.

indicatoren (fase 4) uitgewerkt die de succesfactoren meetbaar maken. In fase 5 worden de targets van

de indicatoren vastgesteld, in fase 6 wordt beschreven wie verantwoordelijk is voor de indicatoren en
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om activiteiten te ontwikkelen wanneer blijkt dat de gerealiseerde waarden op de targets achterblijven.
Fase 7 is de fase wanneer blijkt dat de resultaten niet corresponderen met de doelstellingen, er door de
verantwoordelijke persoon tot een bepaalde actie kan worden overgegaan. Figuur 5.3 toont de fasen in

de ontwikkeling van een Balanced Scorecard voor Online Presence.

5.6.1 Algemeen

Voordat er een BSOP wordt ontworpen, is kennis over de organisatie nodig. Wat voor soort organisatie
is het? Waar draait het om binnen de organisatie? Wat levert de organisatie? Wanneer de organisatie
niet gelijk is aan de online presence, dan is het ook nodig om te bekijken wat de meest belangrijke
‘activiteiten’ zijn van bijvoorbeeld de website. De volgende vragen moeten worden beantwoord voor de
organisatie of de online presence:

e Watis de naam van de organisatie?

e Wat zijn de belangrijkste activiteiten?

e Welke processen zijn essentieel?

e Welke functie heeft de Online Presence binnen de organisatie?

e  Welk businessmodel wordt er gehanteerd?

e Watis het verdienmodel?

e Welke strategie wordt er gehanteerd?

e Wieis de doelgroep?

Door te surfen over de website, of de andere elementen binnen de online presence, is het al snel
mogelijk om te doorgronden wat de organisatie doet en op welke manier de organisatie een plaats in de
maatschappij inneemt. Binnen de meeste websites staan pagina’s opgenomen als ‘wie zijn wij’ of ‘waar
staan wij voor’. Via deze pagina’s is al veel informatie te verkrijgen. Wanneer duidelijk is wat het
businessmodel en het verdienmodel is, zijn processen binnen de organisatie vast te stellen die van
belang zijn voor het functioneren van de organisatie. Hoe een specifieke afdeling wordt genoemd
binnen de organisatie, is niet zo belangrijk, wel dat op de één of andere manier de functie aanwezig is.
Zodra er producten worden verkocht die in een magazijn zijn opgeslagen, dan is er een functie ‘inkopen’.
In eerste instantie is het dan niet van belang of er ook daadwerkelijk een afdeling ‘inkopen’ bestaat of

hoeveel medewerkers deze afdeling heeft.



5.6.2 Fase 1: Missie

De missie van de organisatie bepaalt het belang van de organisatie in de maatschappij en het
bestaansrecht. De basis voor de activiteiten van de organisatie is de missie. Daarom moet ook allereerst
de missie worden bepaald of boven water worden gehaald. Meestentijds is de missie ergens op de
website al beschreven. Het kan ook zijn dat de missie in het hoofd van de eigenaar(s) van de organisatie

zit. Dan zal, voor het ontwikkelen van de BSOP, de missie expliciet gemaakt moeten worden.

5.6.3 Fase 2: Doelstellingen

Na het beschrijven van de missie, die voor de organisatie als geheel is vastgesteld, worden de online
doelstellingen vastgesteld. Het betreft hier de doelstellingen voor de online presence. Voor een
webshop, een website of voor de aanwezigheid binnen de sociale media. De doelstellingen binnen een
BSOP worden beschreven voor een jaar. Daardoor realiseren de doelstellingen mogelijk niet de gehele
missie, maar zeker een deel ervan. Om de activiteiten voor de online presence hanteerbaar te houden,

is een aantal van drie tot vijf doelstellingen gebruikelijk.

5.6.4 Fase 3: Succesfactoren

Om de doelstellingen te realiseren zijn er diverse activiteiten en processen nodig. In fase drie worden
die factoren bepaald die cruciaal zijn en ook beinvloedbaar zijn om de doelstellingen te behalen. De
succesfactoren in de vier perspectieven hebben een directe relatie met elkaar of met de doelstellingen.
Er bestaat geen minimaal of maximaal aantal succesfactoren, maar omdat de succesfactoren binnen een
dashboard kunnen worden weergegeven, is overzichtelijkheid van belang. Dus tussen de 4 en 16

succesfactoren is gebruikelijk.

5.6.5 Fase 4: Indicatoren

Er zijn indicatoren, of KPI’s, nodig om de succesfactoren meetbaar te maken. De KPl is een doelstelling
welke door middel van een metric wordt gemeten. Sommige succesfactoren kunnen worden gemeten
met behulp van één KPI, soms zullen er meerdere KPI's nodig zijn om de trend van een succesfactor in
beeld te brengen. De KPI's zijn de bepalende indicatoren die iets zeggen over de prestatie van de

succesfactor en daarmee over de prestatie van de organisatie.

5.6.6 Fase 5: Targets
Bij elke KPI moet er een doel worden vastgesteld. Deze doelen worden gerelateerd aan de werkelijke
uitkomsten. Als er geen historie is opgebouwd, is het niet eenvoudig om targets vast te stellen omdat er

geen referentiekader is. Wanneer er een ‘draaiende’ organisatie is, zijn er mogelijk gegevens van de



afgelopen jaren die gebruikt kunnen worden om een target te bepalen. Wanneer de ‘omzet per klant’ in
de afgelopen jaren € 100 per jaar is geweest, dan is een target van € 200 per jaar niet realistisch en
acceptabel. Misschien kan er worden gekozen om er € 105 van te maken waardoor er een uitdaging in

de KPI wordt ingebouwd.

De targets kunnen vanuit de doelstellingen worden geformuleerd. Ze kunnen gebaseerd zijn op het
verleden en eventueel vanuit een benchmark. Dat de targets vanuit de doelstellingen zijn geformuleerd
is logisch, omdat de succesfactoren en bijbehorende KPI’s ervoor zorg moeten dragen de doelstellingen
te realiseren. Dat er ook rekening wordt gehouden met het verleden is praktisch gezien erg handig,
omdat dan bijvoorbeeld ook met seizoensinvloeden rekening gehouden kan worden. Wanneer er in de
winter meer wordt verkocht dan in de zomer, zal de maandelijkse KPI in de winter hoger moeten zijn
dan in de zomer. Er kan in de winter een gevoel ontstaan dat het iedere maand zeer goed gaat maar in
de zomer het tegenovergestelde wanneer er iedere maand eenzelfde target wordt geformuleerd.
Bijsturing is dan niet mogelijk. Rekening houden met de concurrentie voor sommige KPI’s kan ook geen
kwaad. Wanneer er een conversieratio vastgesteld moet worden, dan kan er ook naar de
marktconforme prestatie worden gekeken. Targets formuleren vanuit een benchmark is echter het

minst betrouwbaar.

Belangrijk bij het vaststellen van targets is ook de manier waarop wordt gemeten of hoe er wordt
gemeten en zeker ook hoe vaak er wordt gemeten. Wordt de KPI dagelijks bekeken op de performance
of maandelijks? Of per kwartaal? Voor twee zaken is het van belang om dit vast te leggen. Ten eerste
voor de hoogte van de target en ten tweede voor de sturing. Wanneer de doelstelling per jaar € 60.000
aan omzet is en er wordt per kwartaal gemeten, dan is de target per kwartaal € 15.000, of wanneer er
een seizoensinvloed is, dan is de target vier keer verschillend. Wanneer er per week wordt gemeten, dan
is de target ongeveer € 1.200 per week. Ook hier kan gelden dat er seizoensinvloeden zijn en is de target
variabel per week. De periode en de mate van variabiliteit bepalen de sturing op de KPI’s. Bij een
kwartaal target van € 15.000 zal een verantwoordelijke na een omzet van € 750 in de eerste week nog
niet in actie komen. Er zijn immers nog 12 weken te gaan om de vastgestelde target te behalen. Mocht
het zo zijn dat de targettijd op één week is gesteld, dan zou de verantwoordelijke al in actie kunnen
komen, of tenminste na kunnen denken, wat de reden zou kunnen zijn dat de target van € 1.200 niet is

behaald.



5.6.7 Fase 6: Verantwoordelijken
De KPI’'s worden gerelateerd aan functionarissen. Zodra de succesfactoren en de bijbehorende KPI’s, de
targets en ook de manier van meten is vastgelegd, kunnen personen binnen de organisatie

verantwoordelijk worden gemaakt voor de prestatie van de KPI.

5.6.8 Fase 7: Acties

De prestaties van de KPI's worden weergegeven op een dashboard of in een excelsheet. Het is snel
duidelijk wanneer een prestatie achterloopt of juist hoger uitkomt dan verwacht. De verantwoordelijke
voor de KPI zal de uitkomsten moeten analyseren en bepalen, in overleg, of er actie moet worden
genomen om de prestatie te beinvloeden of dat er niets gedaan hoeft de worden. Wanneer de
uitkomsten hoger dan verwacht zijn, de doelstellingen zijn te laag ingeschat, kan er ook actie worden
ondernomen door de verwachtingen c.q. doelstellingen te verhogen. Wanneer de uitkomsten beneden
de vastgestelde doelen uitkomen, kan er worden bepaald dat er een extra campagne moet worden
uitgevoerd of dat er op een andere wijze actie moet worden ondernomen om de stuurvariabele te
beinvloeden. In deze fase kunnen richtlijnen worden vastgelegd voor het eventueel in gang zetten van
een activiteit. De richtlijnen zijn de vastlegging van marges waarbinnen de resultaten zich mogen
bewegen ten opzichte van de vastgestelde targets en reeds van te voren vastgestelde acties en

procedures die in gang gezet kunnen worden.



Opsteller:
Datum:

Algemeen

Missie

Organisatie:

Businessmodel:

Verdienmodel:

Doelgroep:

Strategie:

Online doelstellingen

Succesfactoren

Financieel perspectief:

Klantperspectief

Online perspectief

Organisatieperspectief

Succesfactor

Indicator Target

Verantwoordelijke

Actie

Figuur 5.4 Een voorbeeld van een BSOP formulier.
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Succesfactoren worden in de literatuur ook wel als kritische succesfactoren aangeduid. Dat zijn de
factoren waarvan het slagen of mislukken van een activiteit of onderneming afhangt. Het zijn belangrijke
stuurvariabelen die van invloed zijn voor het wel of niet realiseren van de doelstellingen. Het gaat om
factoren of processen in een organisatie die nauw in de gaten moeten worden gehouden voor het
succes van de organisatie. Deze factoren kunnen op korte termijn beinvloed worden waardoor het
behalen van vastgestelde doelen ‘beinvioed’ kan worden. In het allereerste voorbeeld van
Spijkerbroekcity.nl is vastgesteld dat het aantal bezoekers van belang is voor de conversie en de te
behalen omzet. Het aantal bezoekers is voor de doelstelling in euro’s dus van cruciaal belang. Vooraf zijn
er rekensommen gemaakt en is er bepaald dat er minimaal 6.000 bezoekers op de webshop moeten
komen per maand. Dat zijn 200 bezoekers per dag. ledere morgen kan er in Google Analytics worden
gekeken hoeveel bezoekers er de vorige dag waren. Natuurlijk zal er de ene dag meer en de andere dag
minder bezoekers zijn, zoals de invloed van het weekend, maar snel is er een trend zichtbaar dat de
6.000 bezoekers per maand wel of niet gerealiseerd wordt. Wanneer dat niet het geval is, kan er actie
worden genomen om het aantal bezoekers te beinvloeden. De variabele ‘het aantal bezoekers’ wordt

gestuurd. Bijvoorbeeld door een GoogleAds-campagne of door een e-mailcampagne op te starten.

De succesfactoren moeten niet verward worden met voorwaarden of regels/afspraken. Een website
moet bijvoorbeeld voldoen aan vastgestelde regels of voorwaarden. Dat zijn afspraken die gemaakt
worden binnen de organisatie en niet op korte termijn zijn te beinvloeden. Daarom kunnen het ook
geen succesfactoren zijn. Vaak zijn voorwaarden en regels/afspraken ook een onderdeel van de
positionering van een organisatie. Bijvoorbeeld ‘richtlijnen voor content’ wordt nog weleens als een
succesfactor aangezien, maar dit is door een aantal mensen vastgesteld binnen de organisatie op basis

van dat wat de organisatie wil uitstralen. Het is daarom een voorwaarde of een regel.

In dit hoofdstuk worden een aantal succesfactoren met de bijbehorende indicatoren beschreven voor
het financieel perspectief. Beginnen met het financieel perspectief is beginnen met het meest lastige
perspectief, omdat dit perspectief heel dicht tegen de doelstellingen aanligt en in samenhang met

andere perspectieven een ‘lag’ perspectief is, het gevolg van andere stuurvariabelen.

De meest voor de hand liggende succesfactoren binnen het financieel perspectief zijn ‘omzet’, ‘kosten’

en ‘winst’. Het ligt echter aan het businessmodel, en binnen het businessmodel aan het verdienmodel,



wat het ‘financiéle’ resultaat is. ‘Omzet’ kan per verdienmodel worden ‘vertaald’ naar bijvoorbeeld

‘leads’ of ‘abonnees’.

De Succesfactoren worden tot leven gebracht door één of meerdere KPI’s. Een KPI is een variabele om
de prestatie van een organisatie weer te geven. De KPl wordt gemeten door een meeteenheid vast te
stellen. Dat wordt een maatstaf genoemd, een criterium of een metric (Kaushik!4). De data voor de
metric komt uit een bron dat ‘meetinstrument’ wordt genoemd. Het geldbedrag van de omzet komt uit
het Financieel Systeem van een organisatie. Wanneer er geen meetinstrument is, dan kan er ook geen
KPI worden vastgelegd. Het is dus altijd noodzakelijk te weten of er data is te verkrijgen voor een

vastgestelde KPI.

6.1 Omzet

De omzet is een ontvangen bedrag gedurende een bepaalde periode, ontstaan door de verkoop van
producten of diensten tegen een bepaalde prijs. In de bedrijfseconomie wordt de omzet weergegeven
als: TO = P*Q, oftewel de Totale omzet is de verkoopprijs (price) vermenigvuldigt met de hoeveelheid
(quantity) verkochte producten, ook wel de afzet genoemd. Zodra er producten worden verkocht,
ontvangt de organisatie een opbrengst en dat is te lezen in de webanalytics en het financiéle systeem

dat de organisatie gebruikt.

Succesfactor Omzet

KPI Bij omzet kan worden gedacht aan totale omzet, omzet per campagne, omzet per
bron, omzet per bezoeker, omzet per klant, omzet bestaande/nieuwe klanten,

omzet per geografisch gebied, enz.

Metric Euro, aantal, ratio

Meetinstrument | Webanalytics, Financieel systeem.

De omzet kan op verschillende manier gemeten worden, bijvoorbeeld door deze per gebied te bekijken
of per bezoeker of per klant. Als blijkt dat bijvoorbeeld de doelstelling voor de omzet per klant niet
wordt behaald, dan kan er relatief snel actie worden genomen. De omzet per klant heeft dan een
signaalfunctie om op tijd bij te gaan sturen. Het zou kunnen dat er geen gebruik wordt gemaakt van de
suggesties die de webshop geeft of dat de suggesties te laat in het betaalproces worden weergegeven.
Het kan ook zijn dat de ten doel gestelde omzet per klant alleen behaald kan worden wanneer klanten

minimaal drie items zouden moeten kopen, of binnen een maand terug zouden moeten komen om nog



een bestelling te plaatsen en dus dat de doelstelling te hoog is vastgesteld. De succesfactor geeft een
signaal waardoor de verantwoordelijke medewerker actie kan gaan ondernemen. Het is niet altijd zo dat
er dezelfde dag nog iets aangepast kan worden, het is wel zo dat er gekeken kan worden wat de oorzaak
zou kunnen zijn van het achterblijven van de KPI. De succesfactor ‘omzet’ is nog eens extra lastig, omdat
de factor is opgebouwd uit verschillende elementen, namelijk prijs en hoeveelheid. Wanneer de
doelstelling niet wordt gerealiseerd kan er actie worden genomen met het aanpassen van de prijs, maar

ook met het beinvloeden van de hoeveelheid, of zelfs met beide.

De omzet per bezoeker, per order of per klant geeft een indicatie hoeveel kosten er kunnen worden
gemaakt om klanten te trekken. Hoeveel bezoekers zijn nodig om voldoende omzet te krijgen? Dus hoe
hoog is de conversie op de website of webshop? Omzet is een belangrijke indicator om te kunnen
bepalen hoeveel marketingkosten gemaakt kunnen worden via e-mail, sociale media enz. Elke
organisatie probeert de omzet per order zo hoog mogelijk te maken. Dat is ook logisch, omdat de
inspanningen om tot een order te komen al zijn gedaan. Wanneer die order dan zoveel mogelijk
oplevert, dan is het extra voordelig. Door bijvoorbeeld geen verzendkosten te rekenen bij een minimaal
omzetbedrag, kan iemand extra bestellen om aan dat minimumbedrag te komen.

Het ligt aan de online doelstellingen, de organisatie en het product welke KPI rond de succesfactor
omzet gebruikt kan worden. De omzet per geografisch gebied kan interessanter zijn dan de omzet per
bezoeker van de webshop, omdat bijvoorbeeld meerdere personen verantwoordelijk zijn voor meerdere
gebieden. Zo kan de omzet per klant als KPI worden gebruikt wanneer de organisatie een relatie wil
opbouwen met consumenten, zodat de consumenten iedere keer weer terugkomen naar de webshop.

De omzet per klant is een heel andere indicator dan de omzet per bezoeker.

6.2 Verkopen

In plaats van de omzet kan er binnen het financieel perspectief ook worden gekeken naar het aantal
verkopen. Dus het aantal producten en het soort product. Als er op de prijs niet valt te sturen, dan kan

het tonen van alleen de aantallen inzichtelijker zijn.

Een organisatie kan sturen op de aantallen die worden verkocht. Een groothandel levert bijvoorbeeld
producten aan de detailhandel. Dat kan per kilo zijn, maar ook per kist. Zeker wanneer de prijs niet van
groot belang is, kunnen het aantal verkopen een goed inzicht geven in de prestatie. Het kan ook zijn dat
de verkopers worden beoordeeld op het aantal verkopen, of dat er inzicht moet zijn in de aantallen per
regio of per detailhandel. Of dat duidelijk moet zijn of er nog voldoende voorraad is: het aantal

verkopen geeft een helder inzicht.



Succesfactor Verkopen

KPI Aantal verkochte producten, aantal per klant, aantal per regio enz.

Metric Aantallen

Meetinstrument | Webanalytics, Financieel systeem, Voorraadsysteem

6.3 Kosten

De succesfactor ‘kosten’ is voor elk verdienmodel van belang. Wanneer een organisatie activiteiten
ontwikkelt, dan kost dat geld zoals de loonkosten van het personeel, de advertentiekosten, een
softwareprogramma of de kosten van de voorraad in een magazijn. Die kosten moeten in beeld worden

gebracht, worden gevolgd en in de hand worden gehouden.

Succesfactor Kosten

KPI Totale kosten, marketingkosten, kosten per klant, kosten per productgroep,

advertentiekosten enz.

Metric Euro

Meetinstrument | Financieel systeem

Om het aantal bezoekers op de website te verhogen of om een hogere conversie te stimuleren, kan er
een campagne op Facebook worden gestart, kan er een e-mailcampagne worden gerealiseerd of de
GoogleAds op Google kunnen actief worden gemaakt. Deze uitgaven kunnen direct worden gerelateerd
aan de daaruit voortkomende opbrengsten. De kosten voor de campagne worden dan directe kosten
genoemd. Het is relatief eenvoudig uit te rekenen of de opbrengsten in verhouding staan met de kosten
die gemaakt zijn.

Er zijn verschillende manieren van betalen voor geleverde diensten, ook wel afrekenmodellen genoemd.
Google is gestart om adverteerders op de zoekmachine te laten betalen per klik. Zodra een gebruiker
van de zoekmachine klikt op een advertentie (GoogleAds), betaalt de adverteerder een bedrag aan
Google. Er wordt niet eerder betaald voor de advertentie dan na de klik. Dat wordt Pay-per-click (PPC)
genoemd, of voor de adverteerder (de betaler) heet het Cost-per-click(CPC). Voor de adverteerder is er
nu een directe relatie tussen de kosten (clicks) en de opbrengst. Het ligt aan de adverteerder zelf of het

aantal clicks in verhouding staat met de conversie op de website.

Binnen het affiliatemodel wordt er vaak afgerekend op basis van Cost-per-lead (CPL). De adverteerder

betaalt de exploitant (de affiliate) voor elke aangeleverde lead (bijvoorbeeld een ingevuld



contactformulier). Er kan ook worden betaald op basis van gerealiseerde verkopen: Cost-per-sale (CPS)
of Cost-per-order (CPO). Ook bij deze afrekenmodellen is er een directe relatie tussen de opbrengst en

de kosten.
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Figuur 6.1 Een voorbeeld van een full banner bovenaan de pagina van nu.nl (homepage geraadpleegd 25

maart 2017).

Een ander regulier afrekenmodel is de Cost-per-mille (CPM). Dit model wordt gebruikt bij het adverteren
op websites. De adverteerder betaalt de exploitant van de website een afgesproken bedrag per duizend
vertoningen (views). Afhankelijk van de website ligt dat bedrag tussen de € 5 en € 60 per 1.000 views.
Wanneer een adverteerder vindt dat haar doelgroep vooral gebruikmaakt van nu.nl, dan kan de
adverteerder besluiten om een advertentie te plaatsen op deze nieuwssite. Per 1.000 gebruikers die
nu.nl openen wordt er een bedrag betaald® van € 5,63® voor een full banner (rechthoekige advertentie
bovenaan de pagina). Figuur 6.1 geeft een voorbeeld. De kosten, gemakkelijk te berekenen met behulp
van de tool van Sanoma, kunnen oplopen tot bijna € 60 per 1.000 views, wanneer de advertentie wordt
getarget, wat betekent dat de advertentie alleen aan een afgesproken doelgroep wordt getoond.

De uitgaven kunnen per order, per bezoeker of zelfs per geografisch gebied op korte termijn worden
beinvloed. De indirecte kosten, zoals de kosten voor IT, voor het personeel of voor de hypotheek van

het magazijn, kunnen op korte termijn niet worden aangepast.
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6.4 Winst

Om de succesfactor ‘winst’ te bepalen, is er een extra berekening nodig. De winst is een samengestelde
succesfactor en bestaat uit het verschil tussen opbrengst en kosten. Dat betekent dat de winst wordt
beinvloed door zowel de opbrengst of omzet als ook de kosten. Bij eenzelfde opbrengst kan er meer
winst ontstaan doordat de kosten minder worden. Maar ook andersom: bij gelijkblijvende kosten en een
hogere opbrengst wordt de winst hoger. Omdat ook de omzet of opbrengst een samengestelde factor is,

zijn er voor de winst nog meer indicatoren die invloed hebben op de uitkomst.

Succesfactor Winst

KPI Return on investment, winst per order
Metric % (ratio), Euro

Meetinstrument | Financieel systeem

De winst kan als een totaal bedrag gezien worden, zoals de totale winst per periode. Dat zijn de totale
opbrengsten minus de totale kosten. Daar is echter niet heel gemakkelijk op te sturen, de winst per
order, of de winst per product is meer een stuurvariabele. De winst wordt vaak uitgedrukt als een
percentage, een ratio. Bijvoorbeeld de winst als een percentage van de opbrengst of van de kosten. De
meest bekende ratio om de winst uit te drukken is de Return on Investment, dat is de winst delen door
de investering die gemaakt is en dat zijn de kosten die nodig waren om opbrengsten te genereren. De

return on investment wordt als volgt berekend:

ROI = winst/investering* 100% of,

ROI = (omzet — totale kosten)/totale kosten * 100%

Het berekenen van de winst is van belang om duidelijkheid te krijgen over de ruimte die er is bij
afspraken die gemaakt kunnen worden met affiliates. Wanneer bekend is hoeveel winst er is, kan er
worden bepaald hoeveel de cost per order kan zijn. Of wanneer bekend is wat de winst per bezoeker of
klant is, kan worden bepaald hoeveel kosten (marketingkosten) er kunnen worden gespendeerd voor
nieuw bezoekers/klanten.

Een bijzondere indicator van winstgevendheid is de netto contante waarde van een klant. Dat is de
totale waarde van een klant gedurende de tijd dat de klant een relatie heeft met een organisatie. De
Engelse term is Customer Life Value. Om een klant binnen te kunnen krijgen, kan er, bij een positieve

klantwaarde, voor gekozen worden om bij eerste producten niet een volle winstmarge te hebben.



Wanneer de klantwaarde bekend is, kan er worden bepaald wat een nieuwe klant waard is en wat er
dus kan worden geinvesteerd. Het berekenen van de klantwaarde heeft ook het voordeel dat er inzicht
komt in meest waardevolle klanten en minder waardevolle klanten. De organisatie kan daarna

overwegen of er bij de verschillende groepen een verschillende benadering kan plaatsvinden.

6.5 Leads

Leadgeneratie betreft alle activiteiten die gericht zijn op het in contact komen met potentiéle klanten. In
de zakelijke markt is dit vaak een specifieke verkoopactiviteit. Bij leadgeneratie gaat het erom dat er
gegevens worden vergaard van potentiéle klanten. Heel vaak start dat met het aanbieden van een
whitepaper. Gebruikers vragen het whitepaper aan door een naam en een e-mailadres achter te laten.
De aanbieder van het whitepaper kan daarna proberen in contact te komen met de aanvrager. Figuur

6.2 geeft hier een voorbeeld van.

De Online Presence van een organisatie kan erop gericht zijn om in contact te komen met potentiéle
klanten. Enkele voorbeelden van lead generatie campagnes zijn:
e Eeninvulformulier voor een brochure of nieuwsbrief of een whitepaper op de eigen
website.
e Met een formulier potentiéle klanten uitnodigen voor een gesprek.
e Door een mogelijkheid op de website te plaatsen offertes aan te vragen, komt er veel
informatie van een lead binnen.
e Het aanbieden van een spelletje of een wedstrijd waarvoor de een e-mailadres achter
gelaten moet worden om de uitslag te kunnen mailen.
Wanneer de online presence erop gericht is om leads te genereren, kan er gestuurd worden op het

aantal leads maar ook op de volledigheid van gegevens van een lead.

Succesfactor Leads

KPI Aantal volledige leads, kwaliteit van de lead, aantal leads, leads per doelgroep,

percentage leads ten opzichte van bezoekers

Metric Ratio, Aantallen

Meetinstrument | Webanalytics
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Figuur 6.2 Verkrijgen van een e-mailadres als start van het leads genereren.

6.6 Downloads
Een methode om leads te krijgen, is het geven van de mogelijkheid iets te downloaden, zoals een
whitepaper, een app of een game. Het aantal downloads kan een resultaat zijn bij de online presence en

een aantal lag-succesfactoren kunnen hierop gericht zijn.

Succesfactor Downloads

KPI Aantal downloads, % downloads van bezoekers
Metric Aantal, Ratio

Meetinstrument | Webanalytics

6.7 Abonnees

Veel organisaties, zoals de NS of een telecomprovider, werken met abonnementen. Maar ook uitgevers
van kranten en tijdschriften hebben met abonnementen te maken. Een abonnement is een
overeenkomst tussen een aanbieder, die regelmatig iets levert of waarvan regelmatig gebruik gemaakt
kan worden, en een betaler die regelmatig een vast afgesproken bedrag betaalt om gebruik te kunnen
maken van een dienst of een product.

Figuur 6.3 laat de homepage van Vodafone zien. Deze website is erop gericht om abonnees te werven.

Vodafone zou met de succesfactor ‘abonnees’ kunnen werken, waarbij de prestatie gemeten wordt als

Succesfactor Abonnees

KPI Aantal abonnees, aantal per soort abonnement, % afgesloten abonnementen per
bezoekers

Metric Aantal, %, ratio

Meetinstrument | Webanalytics, Klantensysteem
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het aantal nieuwe abonnees of als het percentage afgesloten abonnementen per bezoekers. Om gericht
op abonnementen te sturen en niet op de omzet (de abonnementsgelden zijn voor Vodafone omzet),
kan te maken hebben met het feit dat klanten meerdere abonnementen afsluiten of, nadat iemand

abonnee is geworden, er gekeken wordt op welke manier het abonnement verhoogd kan worden.
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® Opvoorraad @ ® Op voorraad @ ® Op voorraad @
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Figuur 6.3 De homepage van Vodafone (geraadpleegd 12 februari 2017).

6.8 Advertentieplaatsingen

Bij het verdienmodel ‘advertising’ worden er inkomsten verkregen uit het ruimte bieden op bijvoorbeeld
een website voor banners of andere advertentievormen. Voor een website als nu.nl, die gratis
informatie verspreid en waar een redactie de informatie plaatst, is het verkrijgen van opbrengsten uit

het plaatsen van advertenties van levensbelang.

Het plaatsen van banners op de eigen website is vaak een noodzakelijk kwaad. Natuurlijk is het voor de
vorm en voor het doel van de website niet altijd prettig dat er advertenties geplaatst moeten worden.

De advertenties worden nog weleens als irritant gezien door de gebruikers en dat kan ook een weerslag

Succesfactor Banners

KPI Omzet plaatsingen, aantal plaatsingen, aantal views
Metric Aantal, Euro

Meetinstrument | Financieel systeem, Webanalytics
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hebben op het gevoel van de gebruiker over de inhoud van de website. Aan de andere kant zijn de
advertenties nodig om een inkomstenbron te hebben waaruit de redactie betaald kan worden of andere
kosten die de organisatie heeft. Hoe meer advertenties, hoe hoger de opbrengst. Het afrekenmodel bij
reguliere advertenties is meestal CPM: een bedrag per 1.000 views. Het gevolg hiervan is, dat een
website ook indirect bezig kan zijn met het aantal views/bezoekers. Hoe meer views, hoe eerder en
vaker de 1.000 wordt behaald en hoe meer inkomsten de organisatie heeft.

Er zijn tal van formaten van banners. Het Interactive Advertising Bureau (IAB, iab.nl)!’ zorgt voor
standaardisering en regulering van deze markt, zodat adverteerders weten welke formaten er

aangeleverd kunnen worden.

Een organisatie als Sanoma zorgt zelf voor de advertentieplaatsingen van de websites die zij uitgeeft. De
organisatie van een onafhankelijke website kan zich aansluiten bij een advertentiebemiddelaar. Dat zijn
organisaties die een advertentienetwerk opzetten en beheren: adverteerders sluiten zich aan bij dit
netwerk en websites laten hun advertentieruimte hierdoor vullen.

Het fenomeen AdBlocking dat de laatste jaren is opgekomen, is een belangrijke bedreiging voor het
advertentiemodel. Zodra een gebruiker een Adblocker heeft geinstalleerd en op een website komt met
advertenties, worden de advertenties niet getoond. Voor de website ontstaan er onbetaalde views, dat
wel kan oplopen tot een kwart van de views. Bij CPM wordt rekening gehouden met de daadwerkelijke
exposures van de advertentie. Wanneer een kwart van de internetgebruikers een AdBlocker heeft
geinstalleerd dan wordt een kwart van de inkomsten gemist, terwijl de kosten om de informatie te

plaatsen gelijk blijft.

6.9 Naamsbekendheid

Organisaties gebruiken de online presence vaak om de doelgroep een beleving mee te geven: een
experience. Er zijn geen inkomsten, althans geen directe inkomsten. Natuurlijk wel indirecte inkomsten,
omdat de gebruikers een bepaalde attitude krijgen voor het product of de dienst en mogelijk via een

ander kanaal overgaan op aankoop. Het gaat hier om het Brandingmodel.

Succesfactor Naamsbekendheid
KPI Spontane bekendheid, geholpen bekendheid, Top of Mind Awareness (TOMA)
Metric Ratio

Meetinstrument | Onderzoek, Webanalytics




Voor het bepalen van de naamsbekendheid van een merk of organisatie is de afname van een enquéte
het meest voor de hand liggend. Dat kan een telefonische enquéte zijn of een face-to-face of online
enquéte. De moeilijkheidsgraad van een enquéte ligt in het trekken van een steekproef, in het zorgen
van een valide onderzoek en ook in het zorgen voor objectieve en neutrale onderzoeksresultaten. Bij het
bepalen van de naamsbekendheid worden vragen gesteld zoals:

1. Aan welke naam (of merk) denkt u als eerste binnen een productgroep?

2. Welke namen (merken) kent u binnen een productgroep?

De eerste vraag geeft antwoord op de Top of Mind Awareness. De tweede vraag geeft antwoord op de
spontane bekendheid van een product. Dit is het percentage van de respondenten dat het product
spontaan noemt. Bij de geholpen bekendheid herkennen de respondenten uit een lijst de merknamen of
logo’s. Voordat er marketinginspanningen worden uitgevoerd, is het handig een zogenaamde 0-meting
uit te voeren. Na een campagneperiode kan hetzelfde onderzoek worden uitgevoerd en is duidelijk of de
campagne invloed heeft gehad op de naamsbekendheid. Deze manier van meten is niet snel en ook niet

eenvoudig uit te voeren. Bovendien is het een duur onderzoek.

Er zijn ook andere indicatoren die iets vertellen over de naamsbekendheid. Een goed voorbeeld is
Google Branded Search. Hiermee wordt gemeten hoe vaak gebruikers van Google zoeken op de
merknaam. Hoewel Google Branded Search absoluut geen valide vervanger is van
naamsbekendheidonderzoek in de vorm van een enquéte, geeft het wel een indicatie van de
naamsbekendheid van een merk. De Branded Search is een onderdeel van het kanaal ‘organic search’ in
Google Analytics. Het nadeel is dat er betaald moet worden (door GoogleAds in te zetten) om de
zoekwoorden te zien. Anders is er een onderdeel ‘not provided’.

Een andere online methode die een indicatie kan even over de naamsbekendheid van een merk is
activiteit op social media als Facebook, Twitter, LinkedIn en andere sociale online platformen. Hoewel
ook deze vorm van onderzoek absoluut geen valide vervanger is van regulier naamsbekendheid-
onderzoek met behulp van een enquéte, kan social media monitoring wel een indicatie geven van
hoeveel mensen praten over een merk. Het is hierbij wel van belang in acht te nemen dat het alleen

gaat om communicatie op social media. Andere conversaties worden immers niet meegenomen.

Met behulp van social media monitoringssoftware, zoals Coosto, kan gemeten worden hoe vaak een
merk of organisatie online besproken wordt. Zeker wanneer een merk of organisatie zich richt op een

doelgroep die veel te vinden is op social media kan dit interessante informatie zijn. Doordat er realtime



gemeten kan worden, is er ook een indicatie of het merk top-of-mind is. In de ‘Uitgelicht’ op pagina 124

wordt een overzicht gegeven van diverse social media monitoringssoftware.

6.10 Profielen

Het proces van een organisatie kan gebaseerd zijn op het hebben van profielen. Bijvoorbeeld bij een
organisatie waar vraag en aanbod wordt samengebracht, een brokeragemodel, zijn profielen van
aanbieders en/of vragers de kern van de waardepropositie. SnappCar brengt huurders en verhuurders
van een auto bij elkaar onder de slogan: Auto huren bij je buren. Wanneer er meer verhuurders op de
website (profielen) zijn en daarmee ook een groter aanbod van te huren auto’s, wordt het voor

huurders aantrekkelijk om te kijken op de website.

Succesfactor Profielen
KPI Aantal profielen, compleetheid profielen, fans, followers
Metric Aantal, ratio

Meetinstrument | CRM, Database

Naast het bijhouden van het aantal profielen, kan er ook gestuurd worden op de volledigheid van het
profiel. Een verband tussen de compleetheid van een profiel en de betrokkenheid bij de organisatie is
waarschijnlijk. Een persoon die zijn of haar profiel compleet maakt, zal eerder geneigd zijn om van de

dienst van de organisatie gebruik te maken.

6.11 Contracten

In het zelfde brokeragemodel, waarbij vraag en aanbod wordt samengebracht, is een directe opbrengst
het aantal contracten of de waarde van een contract. Zodra bij SnappCar een huurder en een
verhuurder een overeenkomst sluiten, ontvangt SnappCar een percentage van de huurprijs.

Het aantal contracten kan worden beinvloed door de leden in de database op de hoogte te houden van

de mogelijkheden en hen te stimuleren om gebruik te maken van het aanbod op de website. Het aantal

Succesfactor Contract
KPI Aantal contracten, soort contract
Metric Aantal

Meetinstrument | Financieel systeem, CRM, Database




contracten is ook de stuurvariabele voor externe communicatie. Meer bekendheid van de dienst zal

invioed kunnen hebben op de aantallen.

6.12 Tevredenheid (bij info-servicemodel)

Op een website als Miele.nl/service gaat het niet om de verkoop van apparaten of het creéren van een
experience. Het gaat erom dat de vraag waarvoor de gebruiker op de website komt naar tevredenheid
wordt beantwoord. Tevredenheid kan een doel zijn voor de prestatie van de online presence bij een

info-servicemodel.

Succesfactor Tevredenheid
KPI NPS, Aantal klachten
Metric Aantal, ratio, eenheid

Meetinstrument | Webanalyse, Klachtensysteem

De tevredenheid van bezoekers kan worden gemeten met de Net Promotor Score (NPS), maar ook door
het aantal klachten te minimaliseren of telefoontjes snel af te handelen. Het ligt aan de historische data
van een organisatie welke KPIl en metric gebruikt kan worden om de prestatie van de tevredenheid van
gebruikers te meten. Wanneer een organisatie veel klachten heeft, zal dat het gevoel van tevredenheid
laag zijn. De organisatie kan sturen op het aantal klachten dat de organisatie binnenkrijgt, zowel
schriftelijk als telefonisch, maar ook via social mediakanalen. De succesfactor ‘tevredenheid’ is complex
en bestaat uit meerdere factoren. Wanneer de online presence een social mediaplatform is, zoals
Facebook, dan zal de tevredenheid, of reputatie, gemanaged kunnen worden met behulp van een

webcareteam.
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De NPS: een nieuwe manier om tevredenheid te meten

In 2003 ontwikkelde Fred Reichheld en zijn collega’s bij Satmetrix de Net Promotor Score (NPS) als
tegenhanger van de uitgebreide tevredenheidsonderzoeken. De NPS is een eenvoudige maatstaf om de
klantloyaliteit te meten. Bij de NPS draait het om één vraag:

“Hoe waarschijnlijk is het dat u [bedrijf x] aan een vriend of collega zult aanbevelen?”

Deze vraag kan op een 11-puntsschaal worden beantwoord van ‘zeer onwaarschijnlijk’ (0) tot ‘zeer
waarschijnlijk’(10). De gegeven score geeft aan hoe tevreden de klant is geweest en daarnaast is de
score een graadmeter voor de loyaliteit (of betrokkenheid) van de klant. De score geeft aan in welke
mate de klant trouw is aan de organisatie en er eventueel over zou willen vertellen. De 11-puntsschaal
wordt onderverdeeld in drie groepen:

e Detractors: deze groep scoort een 6 of lager op de vraag. Het resultaat geeft aan dat de klant
ontevreden is en niet meer terug zal komen of dat de klant niet betrokken is bij het product.

e Passives: deze groep beantwoordt de vraag met een 7 of 8. Deze klanten zijn positief over het
bedrijf of het product, maar zijn niet echt bereidt om het bedrijf aan te bevelen.

e Promotors: deze groep beantwoordt de vraag met een 9 of een 10. De waarschijnlijkheid dat
deze groep klanten tevreden is, is groot. En deze groep is bereid om de prestatie van het bedrijf
door te vertellen aan anderen.

De drie groepen worden uitgedrukt in een percentage van het totaal. De NPS wordt berekend door het
percentage ‘Promotors’ te verminderen met het percentage ‘Detractors’. De uitkomst geeft de prestatie
van de organisatie op het gebied van klantloyaliteit.

Ieer Teer
waarschijnlijk Neutraal anwaarschijnlijl
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Figuur 6.4 Berekening van een NPS.

Op zich staat dit getal helemaal op zichzelf. De waarde van het getal wordt groter wanneer de NPS in
verschillende tijdsperioden wordt gemeten en er een vergelijking kan ontstaan. De waarde wordt ook
groter wanneer meerdere organisaties binnen een bedrijfstak de NPS meten en er een referentie
ontstaat. In figuur 6.5 zijn een aantal branches opgenomen met hun NPS. Opvallend is dat de NPS
allemaal negatief zijn: meer detractors dan promotors.
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Figuur 6.5 De gemiddelde Net Promotor Scores binnen branches.
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7| Het klantperspectief

Een belangrijk onderdeel in de Balanced Scorecard voor Online Presence is de klant of, en dat is een
betere benaming, de gebruiker. De gebruiker bepaalt in principe het bestaansrecht van de online
presence. Het heeft geen zin om een app te hebben die door niemand wordt gebruikt of om heel veel
inspanning te verrichten voor een website die niet wordt bezocht. Daarom draait het bij het
klantperspectief om de vraag: hoe worden de doelgroepen bereikt, hoe zorgen we ervoor dat de
doelgroep van de ‘online presence’ gebruikmaakt en ook weer terugkomt en bovenal positief gedrag
vertoont op de website door te kopen, te bestellen, een bericht achter te laten of welke conversie dan
ook.

Het gaat om de ‘online presence’ in plaats van een website. In alle perspectieven, met name in het
klantenperspectief, bepaalt het platform de succesfactoren en zeker de KPI’s. Het kan gaan om een
website of een webshop, maar ook om een app of een social media platform.

Het draait om conversie zoals ook al in het inleidende voorbeeld van dit boek is aangegeven, waar het
gaat om bezoekers van Spijkerbroekcity.nl die een spijkerbroek kiezen en kopen. Voor het verkrijgen van
omzet is er een combinatie van succesfactoren van belang: de bezoekers, de conversie en de

orderwaarde (zie figuur 7.1).

Bezoekers X Conversie % Orderwaarde = Online omzet

Figuur 7.1 Succesfactoren die de online omzet bepalen.

De figuur geeft aan dat het heel logisch is dat er zonder bezoekers geen omzet is. De tweede factor geeft
aan wat er in de webshop gebeurt, namelijk, of de bezoekers ook daadwerkelijk actie ondernemen. Een
conversie van 3% betekent dat er drie van de honderd bezoekers overgaan tot een aankoop. De derde
factor heeft ook invloed op de online omzet. Wanneer de orderwaarde per bezoeker hoger is, komt de
online omzet hoger uit.

Deze drie factoren zijn de stuurvariabelen die min of meer beinvlioed kunnen worden. Daarbij is de
eerste gedachte vaak om het aantal bezoekers te willen verhogen, maar het nadeel daarvan is dat er
veel promotie moet worden ingezet en dat kost veel geld. Een tweede mogelijkheid is het interaction

design in de webshop aanpassen om te proberen het conversiepercentage te verhogen. Een derde
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mogelijkheid is om de bezoekers aan te sporen per bezoek meer uit te geven. Figuur 7.2 geeft een

voorbeeld van de resultaten wanneer de variabelen worden beinvloed.

Bezoekers Conversie % Orderwaarde Online omzet

100.000 X 1% X €100 = €100.000
200.000 X 1% X €100 = €200.000
100.000 X 2% X €100 = €200.000
100.000 X 1% X €200 = € 200.000

Figuur 7.2 De invloed van stuurvariabelen op de online omzet.

Uit het figuur is af te lezen dat, om een hogere online omzet te verkrijgen, zowel het aantal bezoekers
als het conversiepercentage c.g. de gemiddelde orderwaarde verdubbeld zou kunnen worden. Het
aantal bezoekers heeft te maken met een hogere marketingcommunicatie inspanning. Een hogere
conversie heeft te maken met de unieke waardepropositie en het aanbod van de webshop. Een hogere
orderwaarde heeft vooral met het aanbod te maken, maar ook met de verleidingstechnieken die ingezet

kunnen worden bij de bezoeker.

7.1 Customer lifecycle

De Customer lifecycle (CLC) is het proces dat een klant doorloopt vanaf het overwegen, aankopen,
gebruiken en onderhouden van een product of dienst, tot dit proces weer opnieuw begint en er een
cyclus ontstaat. De CLC geeft inzicht in de fase waarin klanten zich bevinden en daardoor geeft het voor
een organisatie inzicht welke effort er ingezet moet worden. Door aandacht te besteden aan deze totale
cyclus kan de loyaliteit van de klant vergroot worden.

De Customer Journey is een uitwerking van een CLC. Bij de Customer Journey wordt geanalyseerd in
welke fase de consumenten zitten, welke informatie is er nodig op welk moment en op welke moment is
er contact met het bedrijf. Deze contactmomenten worden ook wel ‘touchpoints’ genoemd.
Touchpoints zijn contactmomenten in de breedste zin van het woord: van het aanvragen van een
brochure tot het bellen met de klantenservice. Uit elk touchpoint kan belangrijke informatie over de
klant gehaald worden. Figuur 7.3 geeft een basis ‘lifecycle’, deze kan met allerlei fasen, speciaal

afgestemd op een organisatie worden aangevuld en aangepast. De basis elementen binnen een CLC zijn:
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e Bereik: De consumenten of bedrijven worden op de hoogte gebracht of komen in aanraking met
de organisatie.

e Bezoek: De consumenten of bedrijven zijn op de ‘online presence’ voor informatie, experience
enz.

e Conversie: Het verleiden van de bezoekers om over te gaan tot een (gewenste) actie.

e Behoud en retentie: Bezoekers en/of klanten behouden voor de organisatie, een relatie
opbouwen met de bezoekers en ze ook terug laten komen.

e Betrokkenheid: Het verkrijgen van interactie met de klanten, zodat deze zich aangetrokken

voelen tot de organisatie.

Bereik

Life Cycle

|

Behoud en

retentie

Figuur 7.3 De Customer Life Cycle geeft het proces van klanten aan op een Online Presence.

7.2 Social media funnel

Bij een social media platform wordt de customer lifecycle anders benoemd. Er wordt dan gebruik
gemaakt van een social media funnel®®, een trechter die aangeeft in welke mate de groep betrokken is
bij het platform (zie figuur 7.4). Er wordt onderscheid gemaakt in zeven groepen:
1. Public: Het breedste gedeelte van de funnel bestaat uit het grote publiek, de doelgroep waar
toekomstige klanten zich bevinden. Deze groep heeft nog niet van de organisatie of het merk
gehoord, heeft nog niet de stap genomen om de social media accounts te volgen of met een

social media pagina te interacteren.
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Figuur 7.4 De Social Media funnel.

Friend, fan & follower: In de grote groep potentials bevinden zich personen die zich

verbonden voelen met een merk of bedrijf. Deze personen laten dit merken door Social Media

pagina’s en profielen te volgen of te liken.

Subscriber: Een rol die vaak wordt beschouwd als meer betrokken dan fans en volgers, is die van

subscriber. Dat zijn personen die zich hebben aangemeld om nieuws en informatie van de

organisatie of het merk te ontvangen. Het verschil met de fans en volgers zit hem in het feit dat

de aanmelders zich hebben geabonneerd op updates.

Prospect: Een prospect kan gedefinieerd worden als ‘iemand die actief is of zijn of

haar gegevens heeft achtergelaten in ruil voor content of relevante informatie’. Dat is één stap

verder in de trechter dan de subscribers, die enkel op de hoogte gehouden willen worden

zonder extra gegevens achter te laten.

Customer, member: klanten zijn personen die een product of dienst afnemen. De duur van deze

relatie verschilt per organisatie en per product of dienst.
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6. Loyalist: een loyale of trouwe klant is een terugkerende bezoeker op het social media platform
en is actief op het platform.

7. Advocate: de advocates of ambassadeurs zijn personen die zich helemaal onder in de trechter
bevinden. Het zijn er meestal niet veel, maar ze hebben een groot netwerk, zijn zeer tevreden

en positief, hebben veel macht en weten anderen te beinvioeden.

7.3 Bereik

Onder het bereik valt de communicatie naar de doelgroep van de organisatie. Om de doelgroep op de
website te krijgen, zal deze bekend moeten worden gemaakt met de website. Daarvoor kunnen diverse
marketingcommunicatie instrumenten worden ingezet, zoals zoekmachinemarketing, e-mails of
advertising. Het hangt af van de doelstelling en de doelgroep wat het meest effectief ingezet kan
worden. Om bezoekers, die al een keer een aankoop hebben gedaan, te stimuleren terug te komen, zal
een e-mailcampagne ingezet kunnen worden. Om nieuwe bezoekers op de hoogte te stellen van het

aanbod van de webshop zal de zoekmachine ingezet kunnen worden of een advertisingcampagne.

Succesfactor Bereik

KPI Totaal bereik, bereik in geografische gebieden, bereik in doelgroep, bereik van een

campagne, content reach

Metric Aantal, ratio

Meetinstrument | Webanalytics, e-mailsysteem, social media analytics

Eén van de onderdelen van de strategie van de onderneming, besproken in paragraaf 3.3, is de keuze
van de doelgroep. De doelgroep is de groep afnemers waarop de organisatie zich richt. Er is een
schatting te maken van de omvang van de doelgroep, waardoor het ook mogelijk is om te berekenen
hoeveel leden van de doelgroep blootgesteld zijn aan een marketingcommunicatieactiviteit. Het doel
van het inzetten van marketingcommunicatie is de doelgroep op de hoogte te stellen van de ‘online
presence’. Niet ieder lid van de doelgroep zal deze uiting zien en zeker ook geen gehoor geven aan de
uiting om, bijvoorbeeld, de website aan te klikken. De online activiteiten zijn relatief goed en eenvoudig
meetbaar. De prestatie van de succesfactor kan worden gemeten in aantallen, zoals het totale bereik
van een uiting: er zijn 7.000 mailings verzonden binnen de doelgroep of 250.000 gebruikers van nu.nl
zijn blootgesteld aan de advertentie. De resultaten kunnen ook in een percentage worden uitgedrukt:

70% van de doelgroep heeft een mailing ontvangen of 30% van de doelgroep heeft een exposure van de



advertentie gehad. Onderstaand een overzicht van verschillende marketingcommunicatieactiviteiten en

de meetbaarheid.

Advertising en bannering. Het plaatsen van advertenties op websites van anderen heeft voornamelijk als

doel het verkrijgen van naamsbekendheid. De uitgever, eigenaar van de website, heeft een duidelijk
beeld van het bezoekersprofiel van de website, waardoor het besluit voor de adverteerder om de
website te gebruiken voor exposure wordt ondersteund. De afrekening gebeurt op basis van CPM zodat
de adverteerder ook weet hoeveel bezoekers, ook binnen de eigen doelgroep, de advertentie gezien

kunnen hebben.

SEQ. Zoekmachine-optimalisatie betekent dat gekozen zoekwoorden hoog in de resultatenpagina van
een zoekmachine terechtkomen. De uitdaging is om de juiste zoekwoorden, die gebruikers binnen de
doelgroep hanteren, te vinden. Het is belangrijk de juiste content op de website te plaatsen (waar heeft
de doelgroep behoefte aan) en de juiste zoekwoorden (met welke woorden zoekt de doelgroep). Met
behulp van een analytics programma kan gekeken worden met welke zoekwoorden de bezoekers op de

website zijn gekomen.

SEA. Op de resultatenpagina’s van de zoekmachines worden tekstadvertenties weergegeven, gebaseerd
op ingestelde zoekwoorden. Wanneer er op een advertentie wordt geklikt, vindt er een afrekening
plaats. Dat wordt cost-per-click (CPC) of pay-per-click (PPC) genoemd. Wanneer bekend is welke
zoekwoorden van belang zijn, kunnen de tekstadvertenties op die zoekwoorden worden ingezet,
waardoor er snel een relevant publiek kan worden bereikt. Het aantal keren dat een advertentie wordt

getoond, is meetbaar.

E-mailmarketing. Het doel van e-mailmarketing is informeren, maar waar het vooral om gaat is het

stimuleren van gedrag (conversie). Het e-mail kanaal kent een aantal eigen ratio’s die gemeten kunnen
worden waardoor de effectiviteit van een campagne vastgesteld kan worden. De ratio’s zijn uitgelegd in

de ‘Uitgelicht’ van pagina 96.

Social mediamarketing. Het inzetten van social media om in contact te komen met de doelgroep kan op

verschillende manieren plaatsvinden. Voor de organisatie zelf kan er een eigen pagina of profiel worden
aangemaakt. Er kunnen ook meer traditionele instrumenten zoals adverteren via een social mediakanaal
ingezet worden. Het voordeel van adverteren via een social mediakanaal is dat er getarget kan worden

op de profielen.



Contentmarketing. Social Media en contentmarketing zijn sterk met elkaar verweven. Content-

marketing is een marketingtechniek die draait om het creéren en distribueren van relevante en
waardevolle informatie om een duidelijk omschreven en begrepen doelgroep aan te trekken en te
binden (Pulizzi, 2010). Het gaat om de juiste content voor de juiste doelgroep op het juiste moment via

het juiste kanaal.

Online PR. De definitie van online PR (Public Relations) is: het stelselmatig en online bevorderen van het
wederzijds begrip tussen een organisatie en haar publieksgroepen. Door de nieuwe social mediakanalen
is de Online PR meer dan de traditionele PR. Bij Online PR staat de conversatie centraal: luisteren,

praten, meedenken en delen.

Naast het totale bereik binnen de doelgroep, kan er ook worden gekeken naar bereik per leeftijd, per

geografisch gebied of per campagne of het bereik per device.

7.4 Bezoek

Binnen de webanalytics is te lezen hoeveel gebruikers of sessies er zijn op de website. Het gaat om
gebruikers en om sessies en niet meer om bezoekers en bezoeken, omdat Google, als grootste en gratis
tool, het gebruik van de online presence meet, zowel op de website als ook op de mobiele website. Het
gaat er niet om via welk device de website is geopend. Een consument die op de website komt, zal dat
doen met een bepaalde verwachting. De consument denkt informatie te vinden waar hij of zij naar op
zoek is, of denkt het juiste product te vinden. Er heeft dus een conversie plaatsgevonden van consument

naar gebruiker van de online presence.

Succesfactor Bezoek

KPI Aantal (unieke) bezoekers, aantal views, bezoekersaandeel, percentage nieuwe

bezoekers, weergaven, likes, volgers

Metric Aantal, ratio

Meetinstrument | Webanalytics

Het bezoek aan de online presence kan worden afgemeten aan de hand van het aantal gebruikers en het
aantal unieke gebruikers. Het verschil tussen deze twee is dat wanneer een gebruiker, in een te bepalen

periode, meerdere keren op de website komt of de website eerst bezoekt via een smartphone en later
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Een e-mailmarketingcampagne is heel goed meetbaar. Zowel kwantitatief als kwalitatief. In
onderstaande fictieve case worden de ratio’s berekend van een e-mailcampagne. Met het berekenen
van de ratio’s is er snel inzicht in het verloop van de campagne en welke onderdelen mogelijk meer
aandacht vragen. De effectiviteit kan alleen gemeten worden door een vergelijk te maken met
vastgestelde doelen, vorige jaren en vooral ook door een benchmark.

Een fictieve case. Zwemkampen.nl verzorgt voor jongeren vakantiekampen met het thema 'zwemmen
en sport'. Voor het jaar 2016 heeft de organisatie 14 vijf-daagse kampen in de zomer georganiseerd. De
prijs voor zo'n kamp is € 299 per deelnemer en de variabele kosten voor een kamp zijn voor de
organisatie € 2.500 per kamp. Het gemiddeld aantal deelnemers aan een kamp was 28 jongeren.
Zwemkampen.nl bestaat ondertussen al weer 15 jaar en zij heeft in de loop van de jaren een database
met e-mailadressen van ouders en kinderen opgebouwd: 10.000 ouders en 15.000 kinderen.

In maart 2016 hebben alle ouders een e-mail gekregen over de zomerkampen en 60% van de
uiteindelijke deelnemers zijn via deze e-mailcampagne direct aangemeld. Van de verzonden e-mails
bounceten er 95. In de e-maildatabase was te zien dat 4.400 e-mails zijn geopend en uit Google
Analytics is op te maken dat 2.900 ouders de landingspagina hebben bezocht, via de link in de mail.
Naast de inschrijvingen waren er nog 750 aanvragen voor meer informatie waaruit ook nog eens 59
aanmeldingen zijn voortgekomen. De kosten voor de e-mailcampagne bedroegen € 1.650 inclusief de
extra info die is verzonden.

Op basis van bovenstaande gegevens is voor Zwemkampen.nl de bounceratio, het afleverpercentage, de
open ratio, de CTO, de CTR en de conversie te berekenen.

Bounceratio (verzonden e-mails - afgeleverde e-mails) / aantal verzonden e-mails x 100% =
(10.000 - 9905) /10.000 x 100% = 0,95%

Afleverpercentage 100% - bounceratio = 99,05%

Open ratio (unieke bevestigde opens / afgeleverde e-mails) x 100% =
4.400/9.905 x 100% = 44,4%

CTO (unieke kliks / unieke bevestigde opens) x 100% =
2.900 / 4.400 x 100% = 65,9%

CTR (aantal unieke kliks / afgeleverde e-mails) x 100% =
2.900 /9.905 x 100% = 29,3%

Conversie (aantal inschrijvingen/afgeleverde e-mails) x 100% =
294 (direct en indirect)/9.905 x 100% = 3,0 %

Conversie 294 / 2.900 x 100% = 10,1%
landingspagina




ook nog eens via een PC, slechts één keer als unieke gebruiker wordt ‘geteld’. Natuurlijk worden wel alle
sessies geteld en het aantal keren dat de gebruiker de website bezoekt.

De prestatie van het bezoek kan ook worden gemeten met het aantal pagina’s dat wordt bezocht in een
sessie of het aantal weergaven dat een bericht heeft op social media. Belangrijke ratio’s zijn het
percentage nieuwe gebruikers of het percentage terugkerende gebruikers.

Bij het meten van het bezoek aan de website of aan een platform kan gekeken worden welke pagina’s
het meest worden bezocht of hoeveel nieuwe gebruikers er zijn. Bij andere delen van de online
presence, de social media platformen kan de prestatie worden gemeten met het aantal likes op een

pagina of het aantal volgers van een Twitteraccount.

7.5 Marktaandeel

De effectiviteit van een website is af te meten aan de hand van het deel van de bezoekers die de
website bezoeken. Naar welke website gaan gebruikers? Welke website wordt door de doelgroep
gebruikt? Dat zijn essentiéle vragen. En dan is de volgende vraag: hoe effectief is de marketing van
andere websites? De prestatie van de eigen website is te meten met de klikstroomanalyse. Dat is
natuurlijk niet mogelijk bij andere concurrerende websites. Er zijn echter wel algemene gegevens

bekend waardoor er een indicatie is te geven van de prestaties van concurrerende websites.

Succesfactor Marktaandeel
KPI bezoekersaandeel
Metric Aantallen, %

Meetinstrument | Externe websites

Het aantal bezoekers van andere websites wordt gegeven door verschillende organisaties. Vaak gaat het
om een klein deel dat gratis wordt aangeboden. Voor concretere en uitgebreidere informatie moet dan
worden betaald®%,

Door Similarweb (https://www.similarweb.com/) wordt veel informatie gegeven over een website die
kan worden ingetypt. Op deze manier kunnen diverse concurrenten worden bekeken. Figuur 7.5 geeft
een screenshot van een kleine greep van data nadat op coolblue.nl en mediamarkt.nl is gezocht. De

blauwe kolommen geven de prestatie van coolblue.nl en de oranje die van mediamarkt.nl.
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Figuur 7.5 Een screenshot van Similarweb met vergelijking van het aantal bezoekers.

Ook Hubspot (https://website.grader.com/), Alexa (http://www.alexa.com/) en Quantcast
(https://www.quantcast.com/) geven algemene bezoekersresultaten van websites. Quantcast is niet erg

fijnmazig, deze organisatie heeft vooral informatie over de top 100 van Amerikaanse bedrijven en Alexa

geeft alleen informatie waarvoor betaald moet worden.
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De organisatie Semrush (https://www.semrush.com/) geeft informatie over de prestatie van
organisaties in de zoekmachine en Searchmetrics (https://suite.searchmetrics.com/en/research) geeft
de kracht van zoekwoorden weer ten opzichte van andere gebruikers met hetzelfde zoekwoord. Figuur

7.6 geeft hiervan een voorbeeld, weer op basis van coolblue.nl.

7.6 Branding

Met Branding, merkbeleving of experience kan een organisatie zich onderscheiden van andere
organisaties. Het doel van een experience op een website is om bezoekers een beeld en beleving te
geven van de organisatie. Branding gaat verder dan alleen het vormgeven van een logo en een naam.
Branding geeft het gevoel dat een consument bij een merk moet hebben. Branding zorgt voor een

verhaal bij een merk of organisatie. Branding geeft een unieke en vooral ook consistente ervaring aan

consumenten.
Succesfactor Branding, Experience
KPI Time on Page, Time on Site, Downloads, Aantal pagina’s per bezoek
Metric %, aantal, NPS
Meetinstrument | Webanalytics, NPS, Surveys

Er zijn diverse manieren voor het meten van de Branding of de experience. Hoewel er geen eenduidige
online prestatiemeting is, omdat de beleving niet een getal is dat met één KPl gemeten zou kunnen
worden. Als is vastgesteld wat de beleving voor de gebruiker zou moeten zijn om het merk te ‘laden’,
dan kan worden afgesproken met welk meetinstrument de beleving gemeten kan worden en met welke
metric en KPI. Een indicatie van beleving zou de tijd kunnen zijn die de gebruiker op de website is. Met
name wanneer een onderdeel van de beleving de deelname aan een game zou kunnen zijn. Maar ook
het aantal downloads van een aangeboden app, kan iets over de Branding zeggen. Een survey op de
website met vragen als ‘welke term past het best bij de website?’ kan nog het best de prestatie van de

website meten.

7.7 Conversie
Het converteren van bezoekers of het stimuleren van gedrag is de kern bij online marketing. Elke
website probeert bezoekers te verleiden om een bepaalde actie te ondernemen, zoals:

e Het kopen van een product.

e Het inschrijven op de nieuwsbrief.



e Het achterlaten van een e-mailadres.
e Hetinvullen van een formulier.

o Het achterlaten van een review.

e Enz.

Elk business- en verdienmodel kent een eigen conversie.

Succesfactor Conversie

KPI Percentage per [onderwerp]
Metric Ratio (%)

Meetinstrument | webanalytics

De conversieratio is het aantal acties gedeeld door de unieke bezoekers of sessies. Anders gezegd: het
percentage gebruikers dat iets doet wat gewenst is. Een conversieratio beschrijft de effectiviteit van een
online activiteit. Wat een goede of slechte conversieratio is, is niet aan te geven. Volgens het
marketingbureau ISM schommelt de conversieratio van webshops al jaren rond de 3-4%?!. Dat betekent
nog niet dat een webshop hiermee te vergelijken is, omdat dat afhangt van de branche en de
bekendheid van de webshop. Wehkamp.nl, coolblue.nl en bol.com hebben gemiddeld een hogere
conversie omdat zij een groot aantal vaste klanten hebben die direct naar de webshop gaan om te
kopen. ISM geeft aan dat kledingwinkels een conversieratio hebben van 1,44%. Daarnaast is de

gemiddelde ratio regio-, seizoens?*- en zelfs device-gebonden®.

De prestaties kunnen gemeten worden per inkomende bron, per doelgroep of per campagne. Te denken
valt aan een e-mailcampagne: hoeveel bezoekers ontvangt een website na het sturen van een e-mail of
hoeveel inschrijvers zijn er op basis van het verzenden van een e-mail.

In principe gaat het om een conversietrechter, een funnel geheten, waarin iedere processtap gemeten
kan worden. Wanneer er een funnel wordt vastgesteld, kan bijgehouden worden in welke processtap er
iets mis gaat of waar de meeste bezoekers afhaken. Met behulp van een webanalyticsprogramma kan er
een funnel worden gemaakt en is er in één oogopslag te zien wat de bezoekers doen en waar ze
afhaken. De funnelanalyse identificeert heel gemakkelijk de kritische processen op de website. De
betaalfunnel is voor een webshop van groot belang om in de gaten te houden. Wanneer een bezoeker
een product in het ‘winkelmandje’ heeft geplaatst, is het van belang dat de bezoeker eenvoudig door
het betaalproces kan gaan. Omdat het betaalproces vaak drie of vier stappen is, is het risico hoog dat de

bezoeker toch afhaakt.



Wanneer een bezoeker zich inschrijft voor een evenement en daarvoor een formulier moet invullen, dan
zijn de stappen in het formulier de kritische momenten. Het invullen van een formulier kan worden

gemeten met Google Tag Manager?*, maar ook met programma’s als Hotjar?>?® en Clicktale?’.

Conversieoptimalisatie

Zodra er gebruik wordt gemaakt van een website, een webshop of een app moet de organisatie zich
bezighouden met optimalisatie van de online presence. De online presence heeft een doelstelling en
gebruikers van de online presence moeten converteren om die doelstelling te realiseren. Jurjen Jongejan

'28 in zijn boek Meer omzet met je

noemt de conversieoptimalisatie ‘het wegnemen van obstakels
webshop. Hij noemt daarin vijf verschillende soorten obstakels:

1. Obstakels in de waardepropositie.

2. Technische obstakels.

3. Functionele obstakels.

4. Usability obstakels.

5. Obstakels in emotie en intuitie.
Bij de obstakels in de waardepropositie gaat het om het aanbod dat zou minder kunnen zijn dan het
aanbod van een concurrent. Bijvoorbeeld langere levertijden of het betalen van de retourkosten.
Technische obstakels zijn het vastlopen van de website of het geven van een foutmelding doordat de
gevraagde webpagina niet meer bestaat. Een voorbeeld van een functionele obstakel is dat er een
functie in de website wordt aangeboden die niet goed werkt. Bijvoorbeeld een interne zoekfunctie
waarbij de producten die worden aangeboden niet juist zijn getagd. Of er wordt geen functionaliteit
aangeboden om zelf een bezorgdatum vast te stellen. Bij de usability obstakels gaat het om de
gebruiksvriendelijkheid van de website. Als een bezoeker niet gemakkelijk door de website heen kan
klikken, dan zal de bezoeker eerder afhaken. Obstakels die te maken hebben met emotie en intuitie
gaan over vertrouwen en verwachtingen. De bezoeker ervaart of de online presence betrouwbaar

overkomt of niet. Wanneer de onzekerheid en de twijfel groot is, zal de bezoeker afhaken.

Er is een verschil tussen het wegnemen van twijfels en verleidingstechnieken die gedrag stimuleren. Het
wegnemen van twijfel kan door teksten toe te voegen die de onzekerheid wegnemen, zoals: wanneer u
nu bestelt, heeft u het product morgen véo6r 11.00 uur in huis. Verleidingstechnieken daarentegen
proberen juist gedrag te ontwikkelen. Booking.com maakt veel gebruik van verleidingstechnieken, zoals:
‘twee personen kijken nu ook naar deze kamer’. Deze toevoeging moet de schaarste aangeven van het

product en stimuleren om nu te boeken, anders is het product mogelijk al weg. In de uitgelicht op



pagina 99 staan de verleidingstechnieken van Cialdini die ingezet kunnen worden om de conversie te

optimaliseren.

7.8 Retentie

Wanneer een bezoeker op de website of op een ander online platform is geweest, dan is het goed
wanneer een bezoeker weer een keer terugkomt. Zeker bij een webshop is een terugkerende bezoeker
belangrijk. Dat betekent dat de bezoeker tevreden is of betrokken was bij de webshop.

Een terugkerende bezoeker kost ook minder marketinguitgaven. Wanneer een bezoeker de
domeinnaam kent, komt de bezoeker mogelijk een tweede keer direct terug en niet via een GoogleAds

of de zoekmachine.

Succesfactor Retentie
KPI Aantal terugkerende bezoekers, RFM
Metric %, aantal

Meetinstrument | Webanalytics

Belangrijke informatieve factoren die een rol spelen bij de terugkerende bezoekers zijn ‘recency’,
‘frequency’ en ‘monetary’. Het is interessant om te weten hoe recent een bezoeker voor de laatste keer
op het platform is geweest, hoe frequent de bezoeker komt en, vooral bij een webshop en wat het
bedrag is dat de bezoeker heeft uitgegeven. Dit wordt een RFM-analyse genoemd, deze wordt ook
gebruikt bij e-mailmarketing. Het geeft informatie over de waarde van een klant binnen het
klantenbestand. Het doel kan zijn om terugkerende klanten eerder terug te laten keren of vaker of dat
zij meer geld uitgeven per bezoek.

De frequency kan ook binnen een uitgeefmodel van belang zijn: hoe vaak komt een bezoeker terug op

een website of blog?

7.9 Betrokkenheid

De Engelse term voor betrokkenheid is ‘engagement’. Dat betekent verloving en houdt in dat twee
mensen zich tot elkaar aangetrokken voelen. De online presence zal waarde moeten leveren waardoor
de gebruiker zich betrokken voelt. Hoe meer de betrokkenheid van de gebruiker voor de organisatie,
hoe meer deze actief kan worden door deel te nemen aan de website, een review te schrijven of zelfs de

website aan te bevelen.



UITGELICHT

Psycholoog Robert Cialdini beschreef in de jaren ‘80 zes principes waarmee mensen beinvioed worden.
De rode lijn van zijn boek ‘Influence: The Psychology of Persuasion’ is als volgt: beinvloeding van mensen
is geen geluk of magie, het is psychologie. Ondertussen zijn er zeven principes die elke marketeer kent
en gebruikt om de gebruiker van een website te beinvloeden.

1.

Het principe van: sociale bewijskracht. Als iedereen het doet, zal het wel goed zijn. Bezoekers
zijn in de kern onzeker. Wanneer ze ondervinden dat gelijkgestemden al eerder eenzelfde soort
ervaring hebben doorgemaakt, dan wordt het maken van een keuze ondersteund. Het gaat dan
om reviews die gelezen kunnen worden, maar ook om aantallen: het aantal mensen dat eerder
het product heeft gekocht of het aantal bezoekers op de website.

Het principe van: autoriteit. “Als hij het zegt, zal het wel waar zijn”. Bezoekers kunnen worden
overtuigd door onzekerheid weg te nemen. Bij ‘autoriteit’ gaat het om het creéren van
vertrouwen door bijvoorbeeld het tonen van awards of een video van een expert.

Het principe van: schaarste. Het creéren van schaarste is een krachtige manier om bezoekers
over te halen. Booking.com toont teksten als: ‘erg gewild’ of ‘vijf personen kijken momenteel’.
De bezoeker ervaart een druk om ‘op tijd te zijn’. Ook teksten als ‘alleen vandaag geldig’, laten
de bezoeker snellere keuzes maken.

Het principe van: commitment en consistentie. Wanneer een bezoeker eenmaal een kleine stap
heeft genomen, ontstaat er een binding en wordt het lastiger om ‘nee’ te zeggen. Een bezoeker
wil consistent gedrag vertonen. Al je A zegt, moet je ook B zeggen.

Het principe van: sympathie. Bezoekers zeggen graag ‘ja’ tegen mensen die ze kennen en graag
mogen. Hoe sympathieker het merk overkomt, hoe eerder een bezoeker overgaat tot conversie.
Het principe van: wederkerigheid. Doe iets voor de bezoeker en de bezoeker voelt een soort van
verplichting ook iets te doen. Een gratis whitepaper geven in ruil voor een e-mail en
telefoonnummer bijvoorbeeld.

Het principe van: unity. Unity is het nieuwste principe voor beinvloeding. Het gaat om eenheid,
saamhorigheid en eendracht. Wanneer de bezoeker een groepsgevoel krijgt, zal er eerder een
conversie plaatsvinden.

De eerste zes principes zijn met goede voorbeelden te lezen op www.onlinebeinvioeden.nl en het
zevende principe op https://www.frankwatching.com/archive/2016/09/08/meester-psycholoog-cialdini-
introduceert-het-7de-beinvloedingsprincipe/



Succesfactor Betrokkenheid

KPI Mate van consumeren, mate van verspreiden, mate van deelnemen, mate van
(co)-creatie, mate van evangelisatie, page views, time on page, NPS
Metric %, aantal

Meetinstrument | Webanalytics, survey

De mate van betrokkenheid per gebruiker is wisselend. Er zijn gebruikers die alleen consumeren, maar

er zijn er ook die content delen met hun volgers. Als organisatie is het goed om de betrokkenheid van de

bezoekers te vergroten. De bezoekers komen daardoor ook eerder terug en door het delen van content

bereikt de organisatie meer consumenten. Zowel op een website als op een social media platform.

Jungle Minds heeft de waarde voor de organisatie afgezet tegen de mate van betrokkenheid

(engagement) waardoor er vijf groepen van gebruikers ontstaan (zie figuur 7.7). De vijf groepen gaan op

een bepaalde manier om met de online presence:

Consumeren: lezen van artikelen, bekijken video, downloaden rapport, selecteren van een
product, uitvoeren van een berekening, enz.

Deelnemen: beoordelen en raten van een product, schrijven van een review, deelnemen aan
een spel of poll, inschrijven op een nieuwsbrief, registreren op de website, invullen van een
formulier, liken, re-tweeten, volgen enz.

Participeren en creéren: publiceren van content, delen van een post op de eigen tijdlijn, pinnen
op Pinterest, mede creéren van producten, geven van feedback enz.

Verspreiden: delen met anderen, doorsturen van een artikel, taggen van een persoon enz.

Evangeliseren: fan worden, onderhouden van een fanclub, anderen aansporen aan te schaffen.

Het meten van de betrokkenheid kan door vast te stellen hoe lang een bezoeker op de website of op

een pagina is. Dat kan betekenen dat een artikel wordt gelezen of een video wordt bekeken. En verder

kan het aantal likes worden geteld, of kan het aantal gebruikers dat een review schrijft afgezet worden

tegen alle bezoekers.

Engagement binnen Facebook

De Interactions per Mille (IPM)? is een Facebookmetric voor Engagement. IPM is het gemiddeld aantal

interactions met een bericht van een pagina per duizend fans over de afgelopen dertig dagen. Onder

interactions wordt verstaan: het aantal reacties op het bericht, het aantal keer dat het bericht een like

heeft gekregen en het aantal keer dat het bericht gedeeld is door fans. Het aantal interacties per bericht




is een belangrijke indicator hoe de berichten van een pagina en dus ook de pagina als geheel
gewaardeerd worden door de fans. Door de IPM te gebruiken kunnen ook pagina’s met elkaar worden
vergeleken. Een pagina met 100.000 volgers kan daardoor worden vergeleken met een pagina met
10.000 volgers.

De IPM-formule is: ((Aantal comments + likes + shares) / aantal posts)) / #fans) = IPM

Evangeliseren

Verspreiden

Participeren

en creéren

Deelnemen

Waarde voor de onderneming

Consumeren

&

Mate van engagement :

Figuur 7.7 De waarde van de mate van betrokkenheid voor een organisaties.
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Bij het online perspectief gaat het over de wijze waarop de online presence functioneert. De online
presence is de laag in het contact tussen de organisatie en de klant. Deze laag moet daarom vindbaar,
toegankelijk en gebruiksvriendelijk zijn. Het gebruiken van de online presence heeft invioed op de
tevredenheid van de gebruikers. De ervaring die een gebruiker heeft op een website, in een webshop,
met een app of bij een social mediaplatform heeft een positieve invlioed op de gebruiker. De online
presence zal zo moeten zijn vormgegeven dat de gebruiker kan vinden wat hij of zij zoekt en of het doel

waarom hij of zij de online presence bezoekt, wordt gerealiseerd.

8.1 Usability

Een eerste belangrijke succesfactor is de usability van de website. De vertaling van usability is de
gebruiksvriendelijkheid van een website. De online presence moet zo ontworpen zijn dat de gebruiker
zijn/haar doel op een eenvoudige manier kan bereiken. De online presence moet overzichtelijk zijn,
gemakkelijk te navigeren en transparant. Jakob Nielsen, een usability expert, geeft de volgende definitie
voor usability3°:
Usablity is een kwalitatieve eigenschap dat beoordeelt hoe eenvoudig een gebruiker de interface kan
gebruiken. De term ‘usability’ verwijst ook naar methoden voor het verbeteren van de ‘ease-of-use’ bij
het design proces. De usablity wordt gedefinieerd met vijf kwalitatieve componenten:
e Leerbaarheid: de eenvoud voor gebruikers die voor het eerst op de online presence komen, om
een taak te volbrengen.
e Efficiency: de snelheid waarmee de gebruikers de website leren kennen.
e Herinnering: hoe snel weten de gebruikers weer hoe de website werkt, wanneer zij een tijd niet
online zijn geweest.
e Fouten: hoeveel fouten maken de gebruikers, hoe ernstig zijn de fouten en in hoeverre kunnen
de fouten worden hersteld.
e Tevredenheid: hoe prettig is het om het ontwerp te gebruiken.
Usability is een subjectief begrip omdat de gebruiksvriendelijkheid een ervaring is van de gebruiker en
die kan van persoon tot persoon verschillen.
De tijd die de gebruikers op een pagina of op de website zijn of de bouncerate kan iets zeggen over de
gebruiksvriendelijkheid van de online presence. De usability is een onderdeel van de totale user

experience van de gebruiker op de online presence. De succesfactor beleving (experience) wordt in het



Succesfactor Usability
KPI Time on page, time on site, bouncerate
Metric Tijd, ratio

Meetinstrument

webanalytics

Succesfactor User experience (beleving)
KPI Exitrate, bouncerate, time on page, time on site, depth of pages
Metric Aantal, ratio, tijd

Meetinstrument

Webanalytics

Succesfactor Doorlooptijd betaling
KPI Exitrate, time
Metric Tijd

Meetinstrument

Google Tag Manager, javascript

Succesfactor Doorlooptijd formulier
KPI Exitrate, time
Metric Tijd

Meetinstrument

Google Tag Manager, javascript

Succesfactor Betaalfunnel
KPI Doorlooptijd, abandenment rate
Metric Tijd, ratio

Meetinstrument

Webanalytics

klantperspectief van het brandingmodel behandeld. Daar gaat het vooral om de beleving vanuit de

klant. In het online perspectief gaat het om de beleving die wordt aangeboden.

Maar ook het vroegtijdig uit een funnel stappen door de gebruiker kan iets zeggen over de usability van
de online presence. Ook de tijd die een gebruiker nodig heeft een formulier in te vullen, zegt iets over de
usability. De betaalfunnel is voor een webshop de meest essentiéle funnel. Het is belangrijk dat de

usability hiervan goed is. De prestatie van de betaalfunnel kan worden gemeten met behulp van de



doorlooptijd. Wanneer de gebruiker afhaakt in de funnel, dan wordt dat de Abandenment Rate

genoemd, dat is de Exit Rate uit de funnel.

8.2 Vindbaarheid

Elke organisatie wil, voor bepaalde zoekwoorden, op de resultatenpagina’s van Google en Bing, hoog in
de zoekresultaten staan. De organisatie kan dit bereiken door middel van Zoekmachine optimalisatie.
Een zoekwoordenanalyse is daarvoor de eerste stap: op welke zoektermen wil de organisatie gevonden
worden en welke zoekwoorden hanteren de gebruikers bij het zoeken.

Google hanteert zo’n 200 verschillende variabelen die invloed hebben op de ranking. Als eerste zijn een

gedegen structuur en inhoud van de website relevant en daarnaast het gebruik van tags en metatags.

Succesfactor Vindbaarheid
KPI Ranking per zoekwoord
Metric Rank

Meetinstrument | Google, Bing

Zodra de organisatie heeft vastgesteld op welke zoekwoorden de online presence gevonden zou moeten
worden, kan er regelmatig worden bekeken of de organisatie op die zoekwoorden hoog in de SERP

(Search Engine Result Page) terecht komt.

Linkbuilding heeft invloed op de positie van de resultatenpagina’s. Het plaatsen van links op andere
pagina’s die verwijzen naar de eigen website is niet eenvoudig. Bij het plaatsen van links (in een blog of
een ‘bevriende’ organisatie) gaat het om ‘oprechte links’. Links plaatsen in zogenaamde linkfarms wordt

afgestraft door Google.

Succesfactor Linkbuilding
KPI Aantal links, kwaliteit links
Metric Aantal

Meetinstrument | Referrers in webanalytics

8.3 Content
Het aanbod van content is een essentieel onderdeel voor de beleving van de website, de webshop, de

app enz. Op een socialmediaplatform is een frequente verversing en nieuwe content zeer belangrijk. Om




bezoekers regelmatig terug te laten komen, moet er waarde worden gecreéerd om hen een reden te
geven terug te komen op het platform.

Een reden om terug te komen heeft twee kanten. Enerzijds zal de kwaliteit van de content passend
moeten zijn bij wat de gebruiker verwacht. Het kan dan gaan om de gebruiker op een bepaalde manier
aan te spreken (bedenk eens het verschil tussen hoe de NOS haar gebruikers aanspreekt en hoe Geen
Stijl dit doet), maar ook aan eisen die gesteld worden aan bijvoorbeeld afbeeldingen die getoond
worden. Niet alleen in grafische zin, maar wellicht is voor een bepaalde organisatie altijd de eis dat op
een afbeelding een persoon staat afgebeeld, passend bij de doelgroep. Of het aantal woorden in een
artikel. Als het over kwaliteit van content gaat, betreft het de succesfactor content bij het online
perspectief.

Anderzijds zal de frequentie (de kwantiteit) van de activiteit om content te plaatsen een rol spelen. Dit
betreft de dan de mogelijkheid die het redactieteam heeft om content te plaatsen. Hiervoor gelden

andere KPI’s, die vallen onder het organisatieperspectief (en niet onder het online perspectief).

Succesfactor Content

KPI Kwaliteit, content created, aantal gelezen blogs, time on site, time on page
Metric Aantal, tijd, ratio

Meetinstrument | Webanalytics

Bij het uitgeefmodel is de content de kern van de online presence. Daar is een KPI ‘content created’ een

goede prestatiemeting voor: content created = #woorden in een artikel/#aantal artikelen.
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Bij het organisatieperspectief staat de volgende vraag centraal: “hoe kunnen we blijven groeien en
(processen) verbeteren?” De kwaliteit van de organisatie is de basis voor het succes voor de online
presence. Dat betekent dat bijvoorbeeld de juiste mensen op de juiste plek zitten of dat er een goede
webcare is om te reageren op online berichten van consumenten en klanten of dat er voor een webshop
een goede afhandeling is van de producten. In dit hoofdstuk worden voorbeelden van succesfactoren en
KPI's gegeven voor het op een juiste manier vormgeven van de organisatie. Voordat de organisatie kiest
voor een online presence, op welke manier dan ook, is het belangrijk om keuzes te maken voor de
goede applicaties voor een website of webshop, voor de social media en voor analyse tools.

Maar ook zullen de richtlijnen klaar moeten staan voor de website of het socialmediaplatform. Welke
uitstraling de organisatie wil hebben, is een keuze die vooraf wordt gemaakt. Die uitstraling komt onder
andere tot uiting in de manier waarop en in welke tijd er wordt gereageerd op binnengekomen
berichten. Het komt ook tot uiting in de levertijden. Wanneer een organisatie ervoor kiest om binnen 18
uur de gevraagde producten te leveren, zal het distribueren van producten door de organisatie daarop
ingericht moeten worden. De succesfactoren binnen het organisatieperspectief kunnen onder drie

noemers worden verdeeld: medewerkers, processen en ondersteuning.

9.1 Medewerkers

Kennis omtrent online activiteiten is natuurlijk van groot belang voor medewerkers. Het is eigenlijk een
voorwaarde om online actief te zijn. Het gaat om kennis met betrekking tot de front end, maar ook met
betrekking tot de back end van een online platform. Daarnaast zal de medewerker van alles moeten
weten over de verschillende te gebruiken softwareprogramma’s of apps, van de werking van social
media platformen en over de werking, kracht en impact van communicatie. Het gebeurt te vaak dat er
‘zomaar’ een tweet wordt verzonden of een post wordt geplaatst op Facebook, zonder er bij stil te staan

wat de uitwerking kan zijn van die actie.

Vooral op de socialmediaplatformen zijn de succesfactoren en KPI’s gericht op de output van het team:
posten, optimaliseren content, vragen beantwoorden en problemen oplossen. Daarnaast is de
tevredenheid over de webcare van organisaties te meten.

Om contact met de doelgroep te hebben, kan er regelmatig op social media een bericht gepost worden.
De output van de redactie kan worden gemeten in het aantal posts, in gemiddeld aantal posts

enzovoort. Social media vraagt, meer dan bij een website, om regelmatige verversing en aanvulling van



Succesfactor Redactie, content

KPI Aantal nieuwe artikelen, aanpassingen, aantal posts, aantal tweets, content rate,

post rate, contentactualiteit

Metric Aantal, ratio

Meetinstrument | Webanalytics, social media analytics

de content. Alhoewel bij een website waarop veel artikelen worden geplaatst dit ook geldt.

Om bezoekers op een blog als Frankwatching.com regelmatig terug te laten komen, zal de content ook
regelmatig aangevuld moeten worden met nieuwe artikelen. De actualiteit van de artikelen houdt in dat
er afspraken gemaakt kunnen worden over de aanvulling van nieuwe artikelen. Er kunnen ook afspraken

worden gemaakt over de hoeveelheid content dat wordt gepost.

Een contentkalender is de basis voor het posten door het output team. Daarin staat per week of per
maand welk item, welk beeld en wanneer de post geplaatst kan worden. Het is belangrijk om vooraf een
beleid en strategie voor de content te ontwikkelen, omdat de content een beeld geeft van de
organisatie. Met de content (tekst, images, video, audio) wordt de identiteit van de organisatie

weergegeven.

Belangrijk om te weten is of alle activiteiten die werknemers ondernemen op de sociale media leiden tot
tevredenheid van de bezoekers en potentiéle klanten. Een gebruiker is tevreden wanneer naar
verwachting wordt gereageerd door de organisatie. Zodra de reactie (qua tone of voice, reactietijd en
‘openingstijden’) niet aan de verwachting voldoet, zal er ontevredenheid zijn. Wanneer de reactie meer

is dan door de gebruiker verwacht, is er een hoge mate van tevredenheid.

Succesfactor Tevredenheid

KPI Average respons time, aantal klachten, snelheid klachtenafhandeling, snelheid

respons, responsrate

Metric Aantal, ratio, tijd

Meetinstrument | Webanalytics, social media analytics

Om tevredenheid te meten, kan bijvoorbeeld de responsrate worden gemeten. Dat is het aantal

antwoorden gedeeld door het totaal aan vragen. Ook kan er gekeken worden naar de snelheid van de



klachtenafhandeling of het aantal klachten. Wanneer het aantal klachten afneemt, zou dat kunnen
betekenen dat de tevredenheid toeneemt.

ledere organisatie heeft een imago of een reputatie. Bij het online gaan van een organisatie, wordt er
over de organisatie gepraat. Dat kan positief, maar ook negatief zijn. Via de diverse kanalen Twitter,
Facebook, Instagram enz. kan de naam van de organisatie genoemd worden. De organisatie zal de
reputatie in stand willen houden en daarom is het van belang om aan reputatiemanagement te doen
(zie uitgelicht op pagina 104).

In 2006 is UPC als eerste begonnen met een actief webcarebeleid. Webcare is de structurele, real-time
serviceverlening van een organisatie via sociale media aan een of meerdere specifieke doelgroepen. Met
webcare antwoordt een organisatie op vragen, verstrekt ze informatie en lost ze klachten op. Dat doet
de organisatie zowel reactief als op eigen initiatief. Webcare is daarmee de praktische uitvoering van het
Reputatiemanagement.

Opgedane inzichten over producten, diensten en/of serviceverlening worden intern teruggekoppeld aan

relevante personen en/of afdelingen.

9.2 Processen

Er zijn diverse processen binnen een organisatie waar de gebruiker direct of indirect mee te maken
heeft. Het leveren van gekochte producten is een proces waar de koper en gebruiker voor 100% bij
betrokken is. Zodra er een aankoop plaatsvindt, is de gebruiker in afwachting van de levering. Naast dat
de levering op tijd en netjes geleverd moet worden, wil de koper ook weten waar het vooraf betaalde
product zich bevindt.

Ook het betalingsproces is een essentieel proces voor de gebruiker/koper. Voor de gebruiker is het
belangrijk dat hij of zij vertrouwen heeft in het betalingsproces en exact kan zien in welke fase het
proces zich bevindt.

Een derde belangrijk proces binnen een organisatie is het afhandelen van vragen en klachten. De
gebruiker heeft mogelijk niet direct inzicht in het afhandelingsproces van klachten of vragen, maar moet
er wel van op aan kunnen dat de gestelde vraag of de klacht ook zal worden beantwoord. Het kan zijn
dat de vraag centraal binnenkomt bij de organisatie en daarna naar een specifieke afdeling of persoon
wordt gestuurd.

Voorraadbeheer is essentieel bij online verkopen. “Nee” moeten verkopen is killing. “Tijdig niet op
voorraad” betekent meestal dat de gebruiker met twee klikken bij de concurrent de aankoop verricht.
Teveel op voorraad hebben brengt daarentegen weer een risico met zich mee dat de producten niet
allemaal worden verkocht en het geeft ook veel kosten. Dit geldt voor een webshop die de producten in

eigen beheer heeft, voor een affiliatewebshop werkt dat anders.



UITGELICHT
Reputatiemanagement betekent online actief zijn

ledere organisatie heeft een identiteit en een imago. De identiteit is zoals de organisatie is. Het is de
persoonlijkheid van de organisatie die tot uiting wordt gebracht door gedrag, symboliek en
communicatie. Het imago, ook wel reputatie, van een organisatie bestaat uit de beeldvorming door
subjecten buiten de organisatie. Dat betekent dat de identiteit en het imago niet gelijk hoeven te zijn.
Door middel van de uitingen van de organisatie probeert de organisatie een imago op te bouwen dat
gelijk is aan de identiteit van de organisatie. Bij Reputatiemanagement gaat het om het dichten van het
verschil in identiteit en imago.

Er is een verschil tussen offensief en defensief reputatiemanagement. Bij offensief gaat het erom dat de
dialoog wordt opgezocht met de doelgroep, vanuit de organisatie zelf. Het gaat dan om actieve (online)
PR. Bij Red Bull zitten bijvoorbeeld 135 redactieleden die dagelijks ‘storytelling’ produceren. Bij de ING
zijn ze ook actief door alle medewerkers te betrekken in de Social Media Hub, het ambassadeurs-
programma en bij de Orange experts om de ING op social media een gezicht te geven3..

Bij defensief reputatiemanagement gaat het om het ‘aftasten’ van de omgeving en waarover wordt
gesproken met betrekking tot de organisatie. Online Reputatiemanagement (ORM) is de strategie om
een gunstig imago op te roepen of een ongunstig imago te vermijden. In figuur 9.1 wordt een model
getoond welke mogelijkheden een organisatie heeft bij ORM. Aan de ene kant is er communicatie met
een positieve of negatieve oorzaak en aan de andere kant is er actieve of reactieve communicatie.
Hieruit volgen er vier deelgebieden binnen de ORM.

Positieve 1. Actief positief 4. Reactief positief
oorzaak Campagnes, pers- en nieuwsberichten, | Positieve berichtgeving stimuleren
blogs, eigen social media kanaal, etc |

Negatieve 3. Actief negatief ? 2. Reactief negatief
oorzaak Voorbereide crisiscommunicatie 5 Ad hoc inspringen op negatieve
(crisismanagement) berichtgeving (issue management)
Actieve communicatie Reactieve communicatie

Figuur 9.1 De vier deelgebieden binnen het Online Reputatiemanagement van een organisatie.

De term ‘management’ binnen de ORM geeft aan dat er actief gekeken moet worden op welke manier
de ORM binnen de organisatie gestalte moeten krijgen. Het vaststellen van doelen (wat willen we
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bereiken), de strategie (op welke manier willen we de doelen behalen), monitoren (wat gebeurt er) en
het organiseren (hoe doen we het) zijn de onderdelen van het management.

In 2006 startte UPC Nederland als eerste organisatie in Nederland met webcare. De term bestond nog
niet en het kabelbedrijf zette daardoor met webcare een trend. Inmiddels zijn vele bedrijven actief met
webcare, waaronder KLM, Nuon, Eneco, Vodafone en T-Mobile. Bij webcare gaat het om de praktische
uitvoering van het reputatiebeleid.

Webcare is de structurele, real-time serviceverlening van een organisatie via sociale media aan een of
meerdere specifieke doelgroepen. Met webcare antwoordt een organisatie op vragen, verstrekt ze
informatie en lost ze klachten op. Dat doet de organisatie zowel reactief als op eigen initiatief.
Opgedane inzichten over producten, diensten en/of serviceverlening worden intern teruggekoppeld aan
relevante personen en/of afdelingen.

Reputatiemanagement en Webcare kunnen met doelen worden vastgelegd, waardoor het beleid
meetbaar wordt.



Drie succesfactoren zijn de voorraad, de levering (fysieke afhandeling) van de producten en de retouren
(producten die weer terug worden gestuurd).

Voor een webshop is in het meest ideale geval de voorraad nul. Zodra de inkopen binnen zijn, liggen er
orders om ze door te sturen. Dat betekent dat de inkoop van de producten van zeer groot belang is en

dat de vraag naar de producten tot in detail gekend moet zijn.

Succesfactor Voorraad
KPI Just-in-time delivery, inkoopratio
Metric Aantal, tijd

Meetinstrument | Vooraadbeheer, productdatabase

Succesfactor Fysieke afhandeling
KPI Deliverytime, deliveryrate, aantal zendingen, aantal retourzendingen
Metric Aantal, ratio, tijd

Meetinstrument | Webanalytics, vooraadbeheer, distributieplanning, trackingsysteem

Succesfactor Retourzendingen
KPI Aantal zendingen retour, retourratio
Metric Aantal, ratio

Meetinstrument | Trackingsysteem, voorraadbeheer

Fullfilment betekent eenvoudigweg het afhandelen van orders uit webshops. Orders die via webshops of
eventueel andere kanalen in het warehouse management systeem (WMS) worden geplaatst. Het proces
begint met de zogeheten inslag of inbound, dat betekent het ontvangen van de goederen. De producten
worden geregistreerd en krijgen een plaats in het warehouse. In het warehouse waar de
webshopartikelen staan opgeslagen, worden de orders gepicked die binnenkomen via een webshop. De
orders worden verpakt, voorzien van adresetiket en een pakbon.

Samengevat is het de afhandeling van het volledig logistieke proces vanaf de plaatsing van een order in
een webshop tot aan de overhandiging van de bestelling door de bezorger aan de deur. Tegenwoordig
gaat fullfilment, of e-commerce logistiek, vaak nog een stap verder tot aan de retourenverwerking.

De hoofdactiviteiten fullfilment zijn:

e Warehousing: inslag, opslag en voorraadbeheer.



e Value added service: orderafhandeling.

e Assembleren & Installeren: kwaliteitscontrole, (her)verpakken en labellen, bevoorrading,
klantenservice, ketencodrdinatie, productfotografie, maatwerk.

e Distributie: uitslag, transport, Track & Trace, export en douaneafhandeling.

e Retouren: retourverwerking, reparatie en recyclen, marktplaatsen & veilingen.

e ICT ondersteuning: systeem en ketenkoppeling, rapportage en informatie.

Fullfilment en retourenafhandeling zijn twee processen die alles met elkaar hebben te maken. De CEO
van de grote webshop Asos, Nick Robertson, heeft gezegd: “als we retouren met 1% verlagen, houden
we onderaan de streep 10 miljoen over”. Dat zegt veel. Ten eerste, over de hoeveelheid producten die
geleverd worden, maar ook over de impact van de retouren op het resultaat van een organisatie. Het
verkopen en leveren van producten heeft invloed op de omzet, het terugdringen van de retouren heeft
invlioed op de kosten, en daardoor invlioed op de winst van een organisatie. In 2013 heeft Zalando
toegegeven dat er 50% van de geleverde producten weer terugkwamen. Dat is inherent aan de online
verkopen. Het aantal geleverde producten en de afhandeling is daarom een succesfactor, maar ook de
retouren, en vooral het terugdringen ervan.
Uit diverse onderzoeken blijkt dat de retourzendingen fors zijn bij online winkels. Het is afhankelijk van
de branche. Het onderzoek van de Frankfurt School of Finance geeft de volgende percentages%:

e Damesmode 59%

e Sportkleding 46%

e Herenmode  45%

e Kinderkleding 35%

e Elektronica 16%

e Meubels 10%
De redenen dat de gekochte producten geretourneerd worden, lopen uiteen van ‘het artikel bevalt niet’
tot ‘het artikel past niet’ en ‘expres meerdere artikelen gekocht’. Het zijn logische redenen omdat het
product online niet gepast kan worden en niet aangeraakt kan worden. Een webshop zal allerlei
technieken en items moeten gebruiken om de retouren te voorkomen. Coolblue is begonnen met het
maken van video’s en het geven van uitgebreide productinformatie met voor- en nadelen van het

product.



9.3 Ondersteuning

Naast de medewerkers en de processen binnen het organisatieperspectief, zijn ondersteunende
activiteiten van belang, zoals een database, de innovatieve kracht en de ontwikkelkracht van de

organisatie.

9.3.1 Database

De database met klanten en potentiéle klanten is misschien wel de meest waardevolle asset van een
organisatie. In de klantendatabase wordt kennis over de klant vastgelegd: zijn of haar aankopen,
persoonlijke omstandigheden, surfgedrag enz. De database is een onderdeel van het Customer
Relationship Management (CRM). Een organisatie kan zich bezighouden met het steeds weer opnieuw
bereiken en aantrekken van nieuwe klanten, deze organisatie kan ook de huidige klanten stimuleren
opnieuw een aanschaf te doen. Het ligt natuurlijk aan het soort product en de soort organisatie op
welke manier er een beleid uitgevoerd kan worden. Transavia bijvoorbeeld heeft veel klanten die één of
meerdere keren gebruik hebben gemaakt van de maatschappij om naar een vakantiebestemming te
vliegen. Transavia gebruikt de database om regelmatig een e-mail te sturen naar de klanten met een

aantrekkelijke aanbieding.

Voordat er een database wordt aangelegd, zal er besloten moeten worden welke gegevens van de
(potentiéle) klant vastgelegd gaan worden. In het algemeen gaat dat om®:

1. Persoonlijke- en profielgegevens

2. Transactiegegevens

3. Communicatiegegevens
Een overweging tussen de kosten van bijhouden van de data en de opbrengst die de data kan opleveren,
is essentieel. Dus vooraf zal er een strategie vastgesteld moeten worden welke data de organisatie gaat

gebruiken en vooral ook op welke manier de data verkregen kan worden.

Succesfactor Database
KPI Aantal klanten, foutmarge, volledigheidsratio
Metric Aantal, ratio

Meetinstrument | CRM

Wanneer er is besloten gebruik te maken van een database, kan de prestatie gemeten worden met het
aantal klanten in de database en ook met de kwaliteit en volledigheid van de gegevens. Niet in één keer

zal alles bekend zijn van een klant. De interesses en het gedrag van de klant zullen pas later vastgesteld



kunnen worden. Een nieuwe klant heeft geen zin om bij de eerste aankoop een paar formulieren in te

vullen om de database van de webshop te kunnen vullen.

9.3.2 Innovatie

De kracht van een organisatie kan in het vernieuwende zitten. Wanneer een organisatie constant weet
te vernieuwen of zich aan te passen aan de omstandigheden, is deze flexibel. De prestatie van de
succesfactor ‘Innovatie’ zal niet dagelijks te meten zijn. Nieuwe producten, nieuwe ideeén en nieuwe
onderwerpen worden eerder jaarlijks gemeten dan per week gemeten. Organisaties als Google en Apple

komen regelmatig met vernieuwingen, echter zeker niet iedere maand.

Succesfactor Innovatie
KPI Aantal nieuwe producten/apps, nieuwe onderwerpen
Metric aantal

Meetinstrument | Webanalyse, logboek, productsysteem

9.3.3 Ontwikkelkracht

Ook de ontwikkelkracht van een organisatie is lastig te meten. Het gaat om de snelheid van het
doorvoeren van vernieuwingen en aanpassingen. Wanneer er achter een website niet een CMS (Content
Management Systeem) zit, moet iedere aanpassing van de website worden gedaan door een Developer.
Met deze wijze van werken is het verstandig om de prestatie in tijd te meten. Wanneer het gaat om een
webshop met wisselend aanbod, dan is het van belang dat de artikelen regelmatig offline worden

gehaald om ‘nee’ verkopen te mijden.

Succesfactor Ontwikkelkracht

KPI Aanpassingstijd

Metric Tijd

Meetinstrument | Organisatie/processysteem




UITGELICHT

Customer Relationship Management (CRM) is een werkwijze en techniek waarbij het optimaliseren van
alle contacten die een organisatie heeft centraal staat. Met het systeem wordt getracht een één-op-één
relatie met elke klant op te bouwen door een juiste propositie op het juiste tijdstip aan de juiste klant te
bieden. Zoveel mogelijk gegevens van een klant worden vastgelegd in een database waardoor de
organisatie het gedrag van de klant kent en daarop kan inspelen. Niet alleen kan de kennis in de
database worden gebruikt voor een op-maat-gemaakte aanbieding, de informatie kan ook worden
ingezet voor behavorial targeting en retargeting. Het voorafgaande gedrag van een klant wordt gebruikt
om in de toekomst aanbiedingen te leveren. Wanneer een klant in de winter schoenen heeft gekocht,
kan deze klant in de zomer een aanbieding, door middel van een advertentie, van slippers worden
geboden.

CRM is ook de basis voor e-mailmarketing. De database biedt een unieke mogelijkheid om op basis van
klantgegevens marktsegmenten te formuleren. De segmenten kunnen op basis van demografische
variabelen worden gemaakt, maar ook op basis van gebruik of op basis van de laatste aankoop. De
database kan worden onverdeeld van minst- tot meest waardevolle klanten. Op basis daarvan kunnen
de klanten worden benaderd. Deze segmentatie is op klantwaarde die tot stand kan worden gebracht
door middel van een R/F/M-analyse. De RFM staat voor recency, frequency en monetary value. Onder
recency wordt verstaan de tijdsduur die is verstreken sinds de laatste klanthandeling. Frequency
betekent het aantal keer dat een handeling plaatsvindt in een periode en monetary value van aankopen
kan op verschillende manieren worden berekend. Er kan worden gekeken naar de gemiddelde waarde
van bestellingen in een bepaalde periode, maar ook naar de totale waarde.

Met behulp van een CRM kunnen technieken ingezet worden voor klantontwikkeling. Zoals:

o Re-selling: het verkopen van gelijksoortige producten aan bestaande klanten.

e Cross-selling: het verkopen van aanvullende producten die nauw verwant zijn aan de
oorspronkelijke aankoop.

o Up-selling: het verkopen van duurdere producten, het upgraden van producten.

e Reactivering: het benaderen van klanten die al enige tijd niets hebben gekocht.









In de hoofdstukken hiervoor zijn succesfactoren en de bijbehorende prestatie indicatoren van de vier
perspectieven besproken. Wanneer de online doelstellingen zijn vertaald in de succesfactoren, dan
kunnen de targets van die factoren worden vastgesteld en kunnen de prestaties worden gemeten. De
ontwikkeling van de BSOP is dan aangeland in fase 5 van figuur 5.3.

De doelstellingen, afgeleid van de missie, zijn vastgesteld en vertaald naar de succesfactoren. Door de
KPI’s aan de succesfactoren te koppelen zijn de succesfactoren meetbaar gemaakt. Om te bepalen of de
prestaties voldoende zijn waardoor de uiteindelijke doelen worden gerealiseerd, zullen er targets per
indicator moeten worden vastgesteld, moeten er verantwoordelijken worden aangewezen en moeten
de prestaties ook daadwerkelijk worden gemeten.

De wijze waarop de targets vastgesteld kunnen worden en de prestaties kunnen worden gemeten,

wordt in dit hoofdstuk beschreven.

10.1 Vaststellen van targets

Targets zijn de doelen die gerealiseerd moeten worden om de vastgestelde online doelstellingen te
behalen. Door het vaststellen van een target per KPI kan er worden beoordeeld of de succesfactor op
‘koers’ zit. De kracht van de BSOP is de manier van kijken naar het behalen van de online doelstellingen.
Er zijn meerdere succesfactoren die het resultaat beinvioeden. Aan die succesfactoren moeten de juiste
targets worden verbonden. Bij spijkerbroekcity.nl gaat het om bijna 150 bezoekers per dag in de
webshop. De succesfactor ‘bezoek’ heeft de KPI ‘aantal bezoekers per dag’ en de target voor deze KPI is

150'.

Het bepalen van de target is niet eenvoudig. Er zitten grote risico’s aan de target. Wanneer de target te
hoog is vastgelegd en niet te realiseren is, zal dat gevolgen hebben voor de activiteiten die worden
ingezet om de target wel te behalen. Wanneer de target te laag wordt vastgesteld, kan dat
teweegbrengen dat er geen actie meer wordt ondernomen, terwijl de uiteindelijke doelstelling niet

behaald blijkt te worden. De target moet realiseerbaar zijn en actionable (aanzetten tot actie).

Voor een organisatie die net start, en dus geen historische data heeft, is het vaststellen van de targets
anders dan voor een organisatie die al jaren online actief is. De targets zijn geen ‘in beton gegoten’
doelen, het is mogelijk om de doelen, zo nodig, aan te passen. Dat moet echter niet te vaak gebeuren.

Voor het vaststellen van de targets kan er gekeken worden naar:



e De doelstellingen. Er kan worden geredeneerd en gerekend vanuit de vastgestelde
doelstellingen door de doelstelling te delen door het aantal dagen, weken of maanden. De
target is dan per tijdseenheid hetzelfde. Het kijken naar de context waarin de targets
gerealiseerd moeten worden, is belangrijk. Zijn er seizoensinvloeden? Welke invloed heeft het
weekend? Enz.

e Hetverleden. Wanneer er een verleden is, dus er zijn resultaten uit het verleden, dan kunnen
deze resultaten meegenomen worden. Het voordeel van eerdere resultaten is dat een eventuele
trend is te zien, bijvoorbeeld de resultaten per seizoen. De targets kunnen dan realistischer
worden vastgesteld. Een ander voordeel van eerdere resultaten is het vaststellen van de hoogte
van de target.

e De concurrentie en benchmark. Wanneer er cijfers bekend zijn van soortgelijke bedrijven, dan
kunnen deze meegenomen worden in het vaststellen van de targets. Het is bijvoorbeeld bekend
wat de gemiddelde conversieratio per branche is. Deze kan dan als eerste target meegenomen
worden. Bij e-mailmarketing is bekend wat de gemiddelde ratio’s zijn per branche. Het is

onverstandig om deze gemiddelden niet mee te nemen bij het vaststellen van de targets.
De targets bepalen is min of meer een kwestie van trial en error. Zeker wanneer er geen harde data
voorhanden zijn, zullen de doelstellingen in de loop van de tijd verfijnd kunnen worden en realistischer

worden vastgesteld.

10.2 Benoemen van de verantwoordelijken

In paragraaf 2.1 is een organisatie als volgt gedefinieerd: ‘Een organisatie is een doelgerichte
samenbundeling van kennis, vaardigheden en kracht tussen drie of meer personen...”. Dat betekent dat
er meerdere personen verantwoordelijk zijn binnen een organisatie. De één is verantwoordelijk voor de
marketing, de ander voor de ‘inkoop’, enz. Eén van de karakteristieken van een BSOP is dat er meerdere
functies bij de online doelstellingen zijn betrokken en dat verschillende activiteiten kunnen leiden tot
een positief resultaat. Het gevolg is dat er meerdere personen (functies) actie kunnen en moeten
ondernemen wanneer de resultaten niet overeenkomen met de targets. Per succesfactor kan er een
functionaris worden benoemd die het initiatief tot actie zal moeten nemen. Deze functionaris is
verantwoordelijk voor zowel de target als het resultaat. Vooraf kan ook worden bepaald welke actie
ondernomen kan worden en wanneer het nodig is om in actie te komen. Het is vooral van belang dat
een functionaris de verantwoordelijkheid op zich neemt om dat deel van de BSOP in de gaten te

houden.



Er kan een marge worden aangeven rond de targets. Zodra het resultaat de marge overstijgt, dan zal de

verantwoordelijke actie moeten gaan ondernemen.

10.3 Meten van de prestaties

Bij de beschreven succesfactoren zijn ook de meetinstrumenten benoemd omdat de indicatoren wel

gemeten moeten kunnen worden. De meetinstrumenten zijn:

e Statistieken. Google Analytics is een veelgebruikt programma om de website te analyseren. Er
zijn ook andere webanalyseprogramma’s zoals Omniture. Verder zijn er statistiekprogramma's
voor socialmedia platformen en form-analysisprogramma’s. In ‘Uitgelicht’ Social Media
software, worden er diverse platformen op een rij gezet.

e Bezoeker feedback. Het plaatsen van een ‘feedback’ knop op de website of op afzonderlijke
pagina’s. Het is opvallend hoeveel gebruikers hier gebruik van maken. Ook contactformulieren
of suggesties kunnen informatie geven over de website door de bezoekers.

e Enquéte. Er kunnen online enquétes worden uitgezet. De bezoeker ontvangt dan een popup
voordat de bezoeker de website op gaat of wanneer de gebruiker de website weer verlaat. De
gebruiker krijgt een verzoek om een enquéte in te vullen. De NPS wordt ook gemeten door
middel van een enquéte.

e Benchmark. Binnen branches zijn er soms cijfers bekend, die gebruikt kunnen worden als
benchmark. Verder zijn er softwareprogramma’s die bijvoorbeeld de bezoekersaantallen
vergelijken, zoals SimilarWeb (zie paragraaf 7.5).

e Softwaresystemen. Een organisatie heeft eigen systemen, waaruit data gehaald kan worden.

Zoals een voorraadsysteem, een magazijnsysteem, een financieel systeem enz.

10.4 Meetfrequentie

Hoe vaak moet er worden gemeten? Dat is een belangrijke vraag bij het analyseren van de resultaten
ten opzichte van de doelen. Statistieken, zoals de webanalyse, lenen zich uitstekend om dagelijks te
bekijken. Juist het beoordelen van de dagelijkse data is de sterkte van de BSOP. De dagelijkse gegevens
kunnen worden weergegeven in een dashboard en, bij wijze van spreken, kunnen de verantwoordelijken
‘s morgens de dashboards bekijken en beoordelen of er actie nodig is. Er zijn ook gegevens die niet
dagelijks voor handen zijn, of iedere dag voldoende inzicht geven in de veranderingen. Zoals de
feedback van de bezoekers, of een benchmark, kunnen mogelijk beter per maand worden geanalyseerd.

Een usabilitytest en eyetracking zijn meetinstrumenten die misschien eens per jaar worden uitgevoerd.



UITGELICHT
Social media software

Activiteiten op sociale media kunnen worden gemeten met diverse tools. Regelmatig komen er nieuwe
tools op de markt, betaalde tools of gratis tools. Het maken van een keuze voor een tool welke gebruikt
kan worden om resultaten en activiteiten te meten hangt af van het onderwerp dat gemonitord wordt,
van de technische mogelijkheden, van de kosten enz. De onderstaande voorbeelden van tools
monitoren de activiteiten op sociale media, geven inzicht in sentimenten die er zijn over een organisatie,
geven mogelijkheden om berichten te managen op de platformen en kunnen worden gebruikt voor
webcare activiteiten.

www.anp.nl/producten/anp360/

3& ANP360 geeft snel en eenvoudig inzicht in wat er over de
organisatie, stakeholders en concurrenten wordt gepubliceerd in
gedrukte, online en social media, radio en televisie. ANP360
presenteert alle informatie overzichtelijk in één scherm zonder dat
er gezocht hoeft te worden. De monitoring kan op maat worden
gemaakt zodat er alleen relevante berichtgeving over de
organisatie, de markt, concurrenten, prospects en producten wordt
weergegeven.

APOSTLE www.apostle.n!

Apostle is een Nederlandse online managementtool voor het
beheren en monitoren van online en social media. Beheersbaarheid
en gebruikersgemak staan daarbij centraal.

www.brandwatch.com

Jofe'e
’ ?5;@&9\\0/0?:[09& Brandwatch is een social media monitoring en analytics platform.
Ze verzamelen zelf de data en ontsluiten deze via flexibele Query-
zoekopdrachten. Zo garandeert Brandwatch dat de juiste berichten
worden gezien en worden spam en dubbele berichten vermeden.
Daarnaast biedt de tool de flexibiliteit om de functionaliteiten te
gebruiken.

www.buzzcapture.com/nl/

Buzzcapture biedt full media monitoring in verschillende producten:
een online dashboard Brand Monitor voor marketing- en
communicatie-afdelingen, Full Data Access voor
onderzoeksafdelingen, Buzzcare voor webcareteams en
Buzzreports voor de hele organisatie. Met Buzzcapure kan het
sentiment worden gemeten, wordt het merk, de reputatie en de
engagement gemonitord.
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clipit

@ coosto
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@ the next ad

www.clipit.nl

Clipit is al 13 jaar specialist in webcare en social media monitoring.
Met de diensten van Clipit wordt er elke ochtend een compleet
overzicht van de nieuwste berichten uit online en social media,
print media en radio & TV gegeven. In de online portal staan de
trends (sentiment, reputatie, engagement) en het effect van de
online communicatie.

WwWw.coosto.com

Coosto biedt real-time diepgaande inzichten in conversaties op
social media. Daarnaast biedt Coosto een krachtige
engagementmodule waarmee er direct kan worden deelgenomen
aan de online dialoog.

Coosto is marktleider in Nederland en geeft real-time monitoring
en toegang tot een archief vanaf 2009. Met de selectie is het
mogelijk om kruislings te zoeken bij iedere bron, website, auteur of
topic. Zo kunnen alle analyses met elkaar worden gecombineerd.
Naast keyword search biedt Coosto ook krachtige film- en
fotomonitoring en contextgebaseerde sentimentanalyse. Tot slot is
de interface gebruiksvriendelijk en heeft het een database met
meer dan 400.000 bronnen mét archief.

http://cxsocial.clarabridge.com/

Clarabridge biedt met cxsocial een all-in-one-tool aan, waarmee alle
socialmedia- activiteiten kunnen worden uitgevoerd en opgevolgd.
Cxsocial is zowel voor webcare als marketing te gebruiken.

CXSocial monitort een zeer grote verscheidenheid aan bronnen
(sociale media, nieuws, forums, blogs, etc.) in meer dan 180 talen.
Op basis van de gedetailleerde statistieken kan er van merken
rapporten worden gemaakt over de online reputatie, het succes
van campagnes en meer. Tevens biedt Clarabridge een platform
voor real- time customer service op social media.

www.falcon.io
Falcon Social is een alles in één platform wat betreft social media
management. Falcon profileert de gebruikers. Dus er ontstaan

profielen van de klanten en gebruikers.

www.thenextad.com

Met de next ad is er direct inzicht in de statistieken op Facebook.
De prestaties van de Facebookpagina kunnen worden verbeterd en
er kan meer resultaat uit de marketinginspanningen worden
gehaald. The Next Ad geeft inzicht in de statistieken van
Facebookpagina’s.
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@
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www.hootsuite.com

Met Hootsuite kan een organisatie effecief en efficiént
samenwerken aan social media marketing en webcare. Met
Hootsuite is het mogelijk om te publiceren en te reageren op alle
grote sociale netwerken, zoals LinkedIn, Twitter, Facebook en
Google+. Bovendien heeft Hootsuite integratiemogelijkheden met
meer dan 100 apps, zoals BrandWatch, Salesforce, HubSpot,
MailChimp, Marketo en ZenDesk. Door deze koppeling met andere
bedrijfssystemen, is Hootsuite binnen de hele organisatie in te
zetten: Een echte social business oplossing.

www.howardshome.com

HowardsHome Monitoring, het vroegere Finchline, monitort
volcontinu nieuwsbronnen, social media en Twitter. HowardsHome
Monitoring richt zich alleen op de Nederlandse taal. Hierdoor wordt
er een helder beeld weergegeven van de manier waarop in
Nederland over een merk wordt gesproken.

http://internetmonitoring.nl/

iMonitoring is leverancier van monitoring & engagement software.
MKB bedrijven en Corporate ondernemingen worden geholpen met
effectieve oplossingen om meer rendement te halen uit de online
interactie.

www.komfo.com

Komfo is een Monitoring-, Webcare- & Publishingtool en tevens
een Facebook Ad manager. Via haar marketing suite wordt de social
media begrepen. Komfo is een tool waarmee effectief de social
media marketing is te regelen en waarmee er een social media
relationship kan worden opgebouwd.

www.mediainjection.nl

Media Injection is in 2010 opgericht met één doel: alle social media
data managen en gebruiken om marketingcampagnes te boosten.
Eén platform voor publiceren, webcare, analyseren, social CRM,
monitoring en social advertising. Dit alles naadloos geintegreerd
met bestaande bedrijfssystemen. Mediainjection is een tool die
data- en revenue driven is.
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<{OD Meltwater

Outside Insight

OBlsssess

marketing cloud

O Tracebuzz

CREATING CUSTOMER HAPPINESS

www.meltwater.com

Meltwater Buzz is social media marketing tool voor diepgaande
monitoring met analyse, inzicht in social communities en efficiénte
interactiemogelijkheden voor webcare, social media marketing en
publishing. Meltwater Buzz volgt meer dan 2.500.000 online
bronnen wereldwijd, waaronder alle Nederlandse
socialmediabronnen, alle kwalitatieve nieuwsbronnen (240.000) en
via samenwerking met premium contentaanbieders zoals het
Financiéle Dagblad ook de content achter de paywall.

www.obidwan.com/nl/

OBl4wan biedt hoogwaardige en efficiénte online klantcontact en
online business intelligence oplossingen ter verbetering van interne
en externe processen. OBl4wan is een tool voor online monitoring,
webcare en crisismonitoring. OBl4wan monitort meer dan 400.000
Nederlandstalige bronnen door API’s en eigen crawlers met een
data-archief tot 5 jaar terug (2009). OBl4wan biedt een realtime
webcare-functionaliteit en koppeling met diverse CRM-systemen.

www.marketingcloud.com

Radian6 Social Studio, is onderdeel van de Salesforce Marketing
Cloud (SMC), het één op één digitale marketing platform. Vanuit 1
interface kan er worden geluisterd, gereageerd en kunnen de social
media marketingactiviteiten worden uitgevoerd.

www.thesocialexpress.com

SocialExpress is een webapplicatie die ervoor zorgt dat er real-time
informatie is van wat zich afspeelt op social media. De manier
waarop dit wordt weergegeven, zorgt ervoor dat de juiste KPI's en
inzichten worden verkregen. Alles in combinatie met bestaande
monitoring tools.

www.tracebuzz.com

Tracebuzz biedt innovatieve oplossingen voor alle social media
activiteiten, zoals realtime monitoring, webcare en content
management.
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