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Door Nico Beenker

Wanneer, welke data,
voor welke klant?

Over waarom sommige ondememingen CRM
nooit onder de knie zullen krjgen

Leveranciers van CRM-software adviseurs beloven ons klantinformatiesystemen, maar we

moeten na verloop van tijd tot de conclusie komen dat het gewoon een klantdatasysteem is.

Beslissingen voor het werven en behouden van klanten blijven dan ook nodeloos ingewikkeld.

In dit artikel gaat Nico Beenker in op de vraag: hoe weet ik welke informatie ik in de toekomst

nodig heb voor het werven en behouden van klanten en hoe richt ik de processen in die het

nemen van beslissingen op dat viak mogelijk maken. Tegelijkertijd komt Beenker tot de

conclusie dat veel bedrijven in de financiéle dienstverlening dit nooit onder de knie zullen

krijgen. En dat is maar goed ook, want ze kunnen niet allemaal winnen.

OVEer net verschil tussen data en in-
formatie zijn boekenkasten vol geschre-
ven. Terwijl data gewoon gegevens zijn,
zoals een adres, of een naam, is informa-
tie het antwoord op een vraag. Een voor-
beeld. Een string van elf letters en twee
cijfers ‘Hoofdstraat 12’ is data. Deze string
wordt informatie wanneer ze bijvoor-
beeld het antwoord is op de vraag ‘“Waar
woont de heer Pietersen?’. Het verschil
tussen data en informatie is dus erg sim-
pel. Het blijkt in de praktijk echter zeer
lastig om een op het bedrijfsbeleid afge-
stemde informatiebehoefte duidelijk te
formuleren. Welke informatie heb ik
wanneer nodig? Als we niet bij voorbaat

weten welke informatie we nodig heb-
ben voor het nemen van beslissingen, is
elk complex van gegevens in potentie
cruciale informatie.

Binnen de financiéle dienstverlening wordt
sinds enige jaren veel met datawarehou-
ses gewerkt. Met wisselend succes. Niet
zelden voldoen deze ‘databakken’ te wei-
nig aan de verwachtingen van de organi-
satie. Enkele van de problemen die zich
daarbij kunnen voordoen zijn:

« Er is een onvolledig beeld van klantre-
laties, doordat niet alle bronsystemen
zijn aangesloten.

* De performance van het datawarehouse
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laat te wensen over.

* De uitkomsten op vragen zijn niet con-
sistent wanneer de vraagstelling via re-
laties uit andere een database verloopt.

« Het is lastig inzicht te krijgen in de resul-
taten van direct mailings en andere mar-
keting- en communicatieactiviteiten.

Het resultaat is dat bij sommige onderne-
mingen veel geld en tijd wordt gestopt in
klanten die misschien alleen maar geld
kosten. Dat is niet het doel van CRM. Ont-
werpers van CRM-systemen breken zich
bij het ontwerpen van nieuwe databases
het hoofd over welke complexen van da-
ta respectievelijk informatie er nodig zijn



om in de toekomst beslissingen te kun-
nen nemen over het werven en behou-
den van klanten. Daarbij moeten ze - zeker
in de financié€le dienstverlening - zich een
pad banen door een woud aan invoerfor-
maten, bestandsstructuren, verschillende
systemen, afwijkende procedures voor de
vraagstelling, etc. De complexiteit wordt
hierbij soms zo groot dat antwoorden op
ogenschijnlijk eenvoudige vragen moei-
lijk te geven zijn. Daarbij zijn we weer te-
rug bij af: het probleem van de vloedgolf
van data.

VLOEDGOLF AAN DATA

Het probleem van de datavloedgolf is
ook als volgt te benaderen. Als informa-
tie namelijk het antwoord is op een
vraag, dan betekent dit dat informatie
geen input in het besluitvormingsproces
rond het werven en behouden van klan-
ten is, maar juist de output ervan. Sta
even stil bij deze belangrijke vaststel-
ling... Als we accepteren dat informatie
de uitkomst is van het besluitvormings-
proces rond het werven en behouden
van klanten, dan betekent dit dat we
voor het ontwerpen van een CRM-sys-
teem dit besluitvormingsproces moeten
formaliseren en beschrijven. Dat is in
sommige bedrijven gewoonweg een
brug te ver. Onduidelijke processen zijn
nu eenmaal niet te beschrijven en te for-
maliseren. Het is aan het leiderschap van
de onderneming om voldoende duide-
lijkheid te creéren over doelen, strategie
en tactiek en maatstaven. Het formalise-
ren van processen kan dan aan de hand
van verifieerbare richtlijnen.

DOELEN, STRATEGIE,

TACTIEK EN MAATSTAVEN

We moeten ons bij het ontwikkelen van
CRM-systemen en datawarehouses dus

LEIDERSCHAP MOET DUIDELIJKE DOELEN STELLEN,
NIET DE KOP IN HET ZAND STEKEN

onderneming dient heldere keuzes te
maken over het segmenteren van de
markt, het kiezen van een segment (het
strijdtoneel) en het uitwerken van een
aantrekkelijke propositie.

VEEL N EDERLAN DSE MANAGERS
DURVEN niercoen e KIEZEN

richten op het verloop van het besluit-
vormingsproces. Het besluitvormings-
proces rond het nemen van beslissingen
voor het werven en behouden van klan-
ten wordt beinvloed door het marke-
ting- en verkoopbeleid. De (top van de)

Intern wordt deze propositie vertaald in
diverse processen, denk aan het produc-
tieproces, het verkoop- en marketingpro-
ces en eventuele backofficeprocessen.
Het grappige is nu juist dat deze proces-
sen de laatste jaren op zijn kop gezet zijn
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door de komst van internet en andere
nieuwe media en technologieén. Veel be-
drijfprocessen worden door deze ont-
wikkelingen onafhankelijk van afstand,
het is bijvoorbeeld mogelijk producten
te ontwikkelen met partners die aan de
andere kant van de wereld leven en wer-
ken. Soortgelijke aardverschuivingen tre-
den op in de processen waarin factoren
als tijd, hoeveelheid (van data), automa-
tisering (van productie), betaling, kennis,
etc. een rol spelen. Al deze begrippen
zijn gaarom de laatste jaren sterk van be-
tekenis veranderd.

HET POLDERMODEL IN
STRATEGIELAND
Wat betekent dit nu voor de vraag welke
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informatie er nodig is om in de toekomst
beslissingen te kunnen nemen over het
werven en behouden van klanten? In de
toekomst zullen klanten door toedoen
van ICT steeds directer de randvoor-
waarden van productsucces bepalen. Is
het minimumniveau van service, kwali-
teit en leveringsvoorwaarden niet goed?
Dan stemmen klanten met hun voeten
en hebben ze meer dan ooit zeer direct
invloed op het voortbestaan van de on-
derneming. Door het verder toenemen
van markttransparantie hebben veel
markten de neiging commodity markten
te worden. De vraag rijst of marketing-
strategieén als costleading en productle-
ading (Treacy & Wiersema) in deze om-
geving liberhoupt wel verantwoord zijn.
Tel daarbij op het feit dat veel Nederland-
se managers niet zo goed durven te kie-
zen. Strategievorming wordt in Neder-

winst. Winst is de enige bruikbare, ultie-
me doelstelling van een bedrijf. Winst
biedt garantie voor continuiteit en ren-
dement op vermogen. Winst is echter
nooit een strategie. Een strategie die luidt
‘10 procent op het geinvesteerd vermo-
gen’ is voor CRM onbruikbaar.

MAATSTAVEN VOOR SUCCES

De verwarring over organisatiedoel, stra-
tegie en tactiek is in veel bedrijven zo
groot dat men niet in staat is eenvoudige
maatstaven aan te leggen die passen bij
de gekozen strategieén en tactieken. Va-
ge strategieén creéren veel verwarring
onder het middenkader van financiéle
dienstverleners. Het middenkader staat
immers opgesteld voor het uitwerken
van de strategie en de tactiek die op
hoofdlijnen door de top is bepaald. In de
meeste bedrijven bepaalt het middenka-

WE WORDEN OVE RS PO E LD DOOR EEN
VLOEDGOLF VAN GEGEVENS MAAR WE HEBBEN

steeos MINDER INFORMATIE

land vaak in brede (veilige) kring onder-
nomen. ‘Draagvlak creéren’ heet het dan.
Het resultaat zijn soms strategienota’s die
zich kenmerken door veel enerzijds/an-
derzijds standpunten. ‘Enerzijds willen
we de klantfocus, anderzijds willen we
ook productleider zijn’. Wat ook veel voor-
komt zijn vage strategieconcepten. De
kern van de strategie wordt dan op een
zodanige wijze omschreven dat ze ruim-
te biedt voor meer dan één interpretatie.
Het poldermodel in strategieland. En wat
te denken van de strategie ‘Wij willen
marktleider worden’. Of erger... ‘“Wij wil-
len tot de top drie behoren’. Natuurlijk is
het goed een strategie uit te zetten die
gericht is op het bereiken van een be-
paalde schaalgrootte. Maar strategieén
zonder een duidelijke doelmarktkeuze en
een beschrijving van wat het is dat de
onderneming de klanten biedt geeft geen
waarde. Wat schiet een klant of een aan-
deelhouder op met een strategische bood-
schap als: wij willen nummer 1 zijn. En
dan zijn er de cijferaars die financi€le
doelen tot strategie bestempelen. Na-
tuurlijk draait het in het bedrijfsleven om

der de exacte prijs van een product voor
een afnemer, niet de top. Indien er geen
heldere maatstaven zijn zal dit proces
moeilijk te besturen zijn. In de praktijk
heeft dit weer alles te maken met het
ontwikkelen van een CRM-systeem en de
vraag welke informatie er in de toekomst
nodig is om beslissingen te kunnen ne-
men over het werven en behouden van
klanten. Hoe kan men een bruikbare
maatstaf ontwikkelen voor het bereiken
van een doel als het doel niet helder in
termen van markt, segment, en proposi-
tie geformuleerd is? De maatstaven bepa-
len immers ook de kwaliteit van het pro-
duct, het serviceniveau aan afnemers, de
prijs, etc. Maatstaven bepalen het kos-
tenniveau en de marge. CRM stelt zich
ten doel de dienstverlening aan klanten,
klantgroepen en individuen te optimali-
seren door maatwerk aan hen te leveren.
Maatwerk kan alleen tot stand komen
door slim om te gaan met product, prijs
en distributie. Dit slimme handelen kan
slechts gebaseerd zijn op maatstaven.
Binnen organisaties waarbij het niet mo-
gelijk is deze maatstaven af te leiden van
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de ondernemingsstrategie is het onmo-
gelijk de informatiebehoefte voor een
CRM-systeem duidelijk te formuleren.
Dus is het niet mogelijk een systeem te
ontwerpen en/of succesvol te implemen-
teren. Dat is de reden waarom sommige
ondernemingen nooit een succes van
CRM zullen maken. Dure klantdatasyste-
men zijn het gevolg.

TWEE ANTWOORDEN VERWIJ-
DERD VAN CRM-SUCCES

In het voorgaande hebben we gezien
waarom het sommige ondernemingen
niet lukt van CRM een succes te maken.
Om van CRM wel een succes te maken
moet je jezelf de volgende twee vragen
stellen:

* Hoe weet ik welke informatie ik in de
toekomst nodig heb voor het werven
en behouden van klanten

Hoe richt ik de processen in die het
nemen van beslissingen op dat vlak
mogelijk maken

.

Om met de eerste vraag te beginnen: hoe
weet ik welke informatie ik in de toe-
komst nodig heb voor het werven en be-
houden van klanten? Het eerlijke ant-
woord luidt: precies zul je dat nooit we-
ten. We hadden echter al gezien dat in-
formatie het antwoord is op een vraag.
En dat informatie geen input in het be-
sluitvormingsproces rond het werven en
behouden van klanten is, maar juist de
output ervan. Daarom is het mogelijk aan
de hand van zeven eenvoudige vragen een
heldere visie te ontwikkelen om te bepa-
len welke informatie je nodig hebt voor
het werven en behouden van klanten.

¢ Wie zijn onze klanten?

* Wat is het dat deze klanten ‘onze klan-
ten’ maakt?

¢ Wat doen wij daarom blijkbaar goed?

¢ Waarom veranderen de wensen van
onze klanten?

« Wat betekent dit voor ons?

« Hoe reageren onze concurrenten daar-
op?

¢ Wat zullen wij dan doen?

Iedere vraag representeert een informa-
tiegebied (1 = infogebied markt, 2 = in-
fogebied segment, 3 = infogebied propo-
sitie, 4 = infogebied behoeften, 5 = info-
gebied R&D, 6 = infogebied marketing



intelligence, 7 = infogebied marketing
planning & control).

Deze informatiegebieden zijn de structu-
ren in een CRM-architectuur voor bedrijf
en systeem. CRM-systemen die op deze
wijze worden ontworpen zijn wel suc-
cesvol. Dat het eenvoudiger is deze vra-
gen te beantwoorden naarmate de on-
derneming kleinschaliger is moge duide-
lijk zijn en dat verklaart waarom CRM in
het MKB veel beter werkt dan in het
grootbedrijf. Het zal ook duidelijk zijn
dat het onmogelijk is deze vragen te be-
antwoorden zonder de intensieve be-
trokkenheid van de top. Ook dat ver-
klaart het kleinschalige CRM-succes en
enkele grote faalgevallen.

CONTEXT VAN DE
ONDERNEMING

De tweede vraag luidt: hoe richt ik de
processen in die het nemen van beslis-
singen voor het werven en behouden
van klanten mogelijk maken? De proces-

sen moeten worden ingericht op een zo-
danige wijze dat ze passen binnen de
context van de onderneming (functies
en afdelingen) en moeten het mogelijk
maken dat op gestructureerde wijze de
bedrijfsvoering (de werkelijke wereld
van produceren, distribueren en verko-
pen) te ondersteunen.

Gelijktijdig moeten deze processen het
mogelijk maken maatwerk te leveren vol-
gens de kaders die voortvloeien uit het
beantwoorden van de zeven kernvragen.
Bij het (her)inrichten stel je jezelf de
vraag: verlopen de processen naar wens?
Moeten ze misschien beter worden ge-
managed, zijn de maatstaven die we
moeten hanteren voor maatwerk duide-
lijk en realiseerbaar? Moeten de deelpro-
cessen wellicht worden verbeterd of
moet je zelfs een heel proces herontwer-
pen om dit te bereiken? U stelt zich im-
mers ten doel de dienstverlening aan
klanten, klantgroepen en individuen te
optimaliseren door maatwerk aan hen te
leveren. Dit maatwerk kan alleen tot

stand komen door de processen die het
productieproces van het product raken,
de prijs bepalen, het product naar de
klant distribueren, goed in lijn te bren-
gen met de vernieuwde wensen.

Het zal duidelijk zijn dat het beantwoor-
den van de twee bovengenoemde cen-
trale vragen rond CRM verre van makke-
lijk is. De praktijk bewijst dat. Diverse
onderzoeksbureaus wijzen op alarmeren-
de percentages van falende CRM-projec-
ten. Indien u de ambitie van uw CRM-
project goed afstemt op de rekbaarheid
en maakbaarheid van uw organisatie is er
geen reden niet aan CRM te doen.
Marktcijfers wijzen uit dat veel onderne-
mingen in de weer zijn met CRM. Ook
uw concurrenten. Gaat u het winnen? 4
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