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1  N E D E R L A N D S E  S A M E N V A T T I N G 

1.1 Inleiding

Internet is aan het groeien van het experimenteerstadium naar het stadium waarin op
strategisch niveau beslissingen over Internet worden genomen. Echter, er is nog weinig
kennis over welke strategische keuzes met betrekking tot Internet succesvol zijn, en hoe
klantcontacten gedurende een gehele levenscyclus op digitale wijze ondersteund zouden
moeten worden.

1.1.1 Probleemstelling
Gezien de nieuwheid van het onderzoeksgebied, de behoefte aan kennisopbouw, en de
onduidelijkheid of bestaande theorieën nog opgeld doen, kiezen we voor theorievormend
onderzoek. Dit betekent dat we geen hypothesen gaan toetsen, maar juist het definiëren
van hypothesen als onderzoeksdoel stellen. We bakenen daarbij het onderzoek af tot de
‘e-formule’:

Een e-formule is een web site met een duidelijke propositie in de market arena en
een herkenbaar gezicht naar de klant, in combinatie met de organisatie(s) die
verantwoordelijk is (zijn) voor de operaties van de e-formule (zoals het content
management, het beantwoorden van e-mails en het afhandelen van orders).

Dit brengt ons bij het doel van het onderzoek:
Het ontwikkelen van hypothesen over hoe keuzes op het gebied van strategie en
inrichting van een e-formule samen hangen met het succes van de e-formule.

Direct hiervan afgeleid formuleren we de onderzoeksvraag:
Welke (combinatie van) keuzes op het gebied van strategie en inrichting van een
e-formule hangen samen met het succes van de e-formule.

De vraag is vervolgens welke aspecten of begrippen van strategie en inrichting we moeten
onderscheiden.
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1.1.2 Begripsbepaling strategie van e-formule
We besluiten de strategie van een e-formule vanuit een ‘positioning view’ te beschouwen
en op een zestal punten te onderzoeken:
1. Market Arena

Voor welke markten of marktsegmenten worden producten en diensten aangeboden?
2. Value Proposition

Welke waarde (producten of diensten) levert de e-formule haar afnemers?
3. Distinguishing Value

Op welke manier onderscheidt de e-formule zich van andere formules en e-formules
die in de market arena actief zijn?

4. Revenue Model
Op welke wijze worden de investeringen in de e-formule gerechtvaardigd?

5. Organisational Form
In welke organisatievorm worden de activiteiten die nodig zijn om de e-formule te
exploiteren georganiseerd?

6. Channel Positioning
Welke plaats neemt de e-formule in in het kanaal en hoe wordt daarbij met multi
channelling en channel conflicts omgegaan?

Deze ‘statements of strategy’ kunnen we populairder geformuleerd benoemen als
afwegingen of keuzes die een e-formule op strategisch gebied moet maken.

1.1.3 Begripsbepaling inrichting van e-formule
Met betrekking tot de inrichting van de e-formule besluiten we te kijken naar de manier
waarop de bezoeker gedurende interactieprocessen wordt ondersteund. We definiëren een
model met acht onderdelen van het interactieproces, dat we het Customer Life Cycle
model noemen. We karakteriseren kort de inhoud van de onderdelen:
• Traffic

De (potentiële) klant/bezoeker wordt bewust gemaakt van het bestaan van de
e-formule en bezoek wordt gestimuleerd. In marketingcommunicatieve termen wordt
vooral gewerkt aan het beïnvloeden van de kennis van de doelgroep;

• Consider & Inspire
Een bezoeker heeft een latente of manifeste behoefte waardoor de aanschaf van een
product of dienst wordt overwogen. Een site kan daar op inspelen door informatie te
verstrekken over de organisatie, haar producten en diensten, met als marketing-
communicatief doel de kennis en houding van de bezoeker te beïnvloeden;

• Conversion
De bezoeker wordt verleid tot een aankoop. Voor een on line shop betekent dit dat de
bezoeker actief wordt gestimuleerd een product in zijn elektronische winkelwagentje



CHAPTER 1 - NEDERLANDSE SAMENVATTING

© rene.jansen@renejansen.com

te plaatsen. Het kan echter ook betekenen dat een bezoeker nadrukkelijk wordt
uitgenodigd een 'bricks and mortar store' te bezoeken om daar het product of de dienst
aan te schaffen. Het marketingcommunicatieve doel is het beïnvloeden van gedrag;

• Order
De kopende- en verkopende partij(en) sluiten een transactie met elkaar;

• Fulfil
Fulfilment betekent dat het product of de dienst wordt afgerekend en afgeleverd,
waarmee de beloftes van klant en leverancier naar elkaar toe worden ingelost. Als
ondersteuning van de fulfilment kan via de e-formule bijvoorbeeld informatie over
tracking en tracing, voorraden en betaling worden uitgewisseld;

• Use
Internet biedt voor veel soorten producten of diensten goede mogelijkheden het
gebruik te ondersteunen of het gebruiksgenot of -gemak te vergroten. Dit sluit aan op
wat we in paragraaf 1.1.2 schreven over de value proposition;

• Retention
Het opbouwen van een langlopende relatie met de klant, onder andere door het
stimuleren om opnieuw producten of diensten in overweging te nemen, waarmee de
klant opnieuw geïnspireerd kan worden (consider en inspire) en sprake is van een
customer life cycle;

• Learn
Gedurende de gehele klantlevenscyclus kan kennis van de (potentiële) klant
opgebouwd worden. Hierdoor ontstaat in de loop van de tijd een compleet beeld van
interesses en gedrag van de klant, dat ook weer in alle onderdelen gebruikt kan
worden om de informatie en communicatie beter aan te laten sluiten op het individu.
Daarom staat het leren centraal in de Customer Life Cycle.

Een e-formule kan er in meer of mindere mate op gericht zijn één of meer van deze
onderdelen van de customer life cycle te ondersteunen. Daarbij is het goed op te merken
dat het analytisch nuttig is een duidelijk onderscheid te maken tussen de onderdelen van
de cyclus, maar dat de onderdelen in de praktijk verweven zijn en elkaar sterk kunnen
beïnvloeden.

1.1.4 Begripsbepaling succes van e-formule
Met betrekking tot het succes van de e-formule besluiten we te kijken naar de bijdrage die
de e-formule levert aan het succes van de organisatie(s) achter de e-formule. We noemen
dit de ‘firm performance’, een samengestelde succesmaat op basis van omzet, winst,
klanttevredenheid, aandeelhouderswaarde en efficiëntie.  De tweede succesmaat die we
gebruiken is de effectiviteit van de ‘customer interaction structure’: in welke mate worden



© rene.jansen@renejansen.com

de doelen behaald om met de klant gedurende de uiteenlopende onderdelen van de
customer life cycle te interacteren?

1.1.5 Conceptueel Framework
Het conceptueel framework wordt in Figure 1 geïllustreerd.

Strategic Choises

- Market Arena

- Value Proposition

- Distinguishing Value

- Revenue Model

- Channel Positioning

- Organisational Form

Design Choises

- Traffic

- Consider & Inspire

- Conversion

- Order

- Fulfilment

- Use

- Retention

- Learn

Firm Performance

Effectiveness Customer

Interaction Structure

?

?

?

Figure 1: Conceptueel Framework

1.2 Theoretisch kader

Deze paragraaf vat de belangrijkste bevindingen van het literatuuronderzoek naar
strategie, inrichting en succes van e-formules samen.

1.2.1 Strategie van e-formule
E-formules worden voor bestaande organisaties gezien als een middel om nieuwe
(geografische) markten aan te boren en te bedienen. Er is echter geen zicht op de
successen die hiermee behaald worden. Verder blijken uit de theorie vooral value
propositions die aansluiten op de karakteristieken van Internet geschikt te zijn om via
e-formules aan te bieden. Een belangrijke plaats wordt daarbij ingenomen door digitale of
deels gedigitaliseerde value propositions, bijvoorbeeld gebaseerd op emoties, belevenissen
en dienstverlening, die opgezet zijn vanuit het perspectief van de behoeftewereld van een
klant. Dit impliceert dat vernieuwing van de value proposition voor veel bestaande
aanbieders nodig is.

Uit de literatuur kunnen we afleiden dat er geen duidelijkheid is over de prijsstelling en
kwaliteitsuitstraling die e-formules zouden moeten hanteren. Wel wordt in de literatuur
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veel gesproken over de mogelijkheid om de geboden value proposition zowel op het
gebied van prijs als kwaliteit te individualiseren. We introduceerden hiervoor in het model
voor onderscheidende waarden het begrip ‘stuck in the middle’. We gaven aan dat men op
basis van de literatuur zowel kan beredeneren dat het niet levensvatbaar is je te
positioneren als leverancier van een scherpe prijs, een hoge kwaliteit en de mogelijkheid
om in individuele prijsstelling en kwaliteit te voorzien, als te redeneren dat een combinatie
van onderscheidende waarden wel haalbaar en juist succesvol is.

In de literatuur is veel aandacht voor de verschillende soorten en combinaties van
revenuemodellen om investeringen in de e-formule terug te verdienen. Ook wordt
gesproken over de verschillende ruilmiddelen die in het revenuemodel een rol spelen. Er
is echter over het succes van de uiteenlopende benaderingen voor het terugverdienen van
investeringen in e-formules nog weinig bekend.

We vonden in de literatuur veel onderbouwing voor de stelling dat e-formules vooral
geëxploiteerd zullen worden in een organisatorisch netwerk van kleine gespecialiseerde
partijen, met ieder hun eigen, sterk gefocuste kern competenties. Deze stelling is vooral
gebaseerd op de transactiekostentheorie. Ook worden in de literatuur verschillende
vormen om de operatie van de e-formule te organiseren beschreven, zonder dat
overeenstemming is over de best practice.

1.2.2 Inrichting van e-formule
We introduceerden de customer life cycle als model om de interaction structure met de
klant te modelleren. We beschreven allerlei maatregelen die in de literatuur worden
beschreven om de verschillende onderdelen van de life cycle te ondersteunen. Zo worden
het genereren van traffic middels bannered storefronts en affiliation programma’s
genoemd als succesvolle manieren om bezoekers te werven, terwijl de (gratis)
mogelijkheden voor trafficgeneratie als zoekmachines en directories zelden effectief zijn.

Een e-formule zou een bezoeker goed moeten informeren door informatie op meerdere
gelaagde niveaus aan te bieden, waarbij de verschillende multimediale informatievormen
van tekst, illustraties en dynamische informatie synergetisch ingezet worden om de
informatie over te brengen. Bezoekers worden echter volgens de literatuur zelden
afdoende getriggerd om daadwerkelijk tot aanschaf over te gaan, waardoor zelfs bij
aanwezigheid van een orderfunctionaliteit de conversion van kijkers naar kopers uitblijft.
Voor het stimuleren van conversion zijn het vergroten van het vertrouwen in de e-formule,
de aantrekkelijkheid van het aanbod (bijvoorbeeld ten opzichte van andere formules) en
het goed ondersteunen van het selectieproces van groot belang. Veel e-formules zouden
hun after sales en gebruiksondersteuning nog niet goed op orde hebben, waardoor ze
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kansen laten liggen om een relatie op te bouwen met de bezoekers. Dat is jammer, want
we vonden in de literatuur veel onderbouwing dat het opbouwen van relaties één van de
belangrijke succesvolle mogelijkheden van e-formules is. Relaties moeten niet zozeer met
het bieden van economische stimuli (spaarprogramma’s) worden opgezet, maar meer door
het bieden van meerwaarde en betere individuele communicatie die de emotionele
beleving en betrokkenheid van vaste klanten vergroot. Om dit te kunnen realiseren is het
van groot belang om te leren over het gedrag en de interesses van de bezoekers. Technisch
gezien is dat via e-formules goed mogelijk, maar in de praktijk blijkt het een uitdaging om
tegen lage kosten, op een laagdrempelige manier, regelmatig betrouwbare informatie te
verzamelen over de kwaliteit van de klant-leverancier relatie.

Het zo goed mogelijk ondersteunen van alle onderdelen van de life cycle wordt in de
literatuur gezien als een succesfactor voor de e-formule. In zijn algemeenheid worden
vooral de onderdelen conversion, retention en learn van belang geacht om succesvol te
zijn.

1.2.3 Succes van e-formule
Het begrip ‘succesvol’ is voor e-formules nog weinig concreet beschreven in de literatuur.
Wel wordt aandacht besteed aan nieuwe mogelijkheden voor succes in het kader van ‘de
nieuwe economie’. We concludeerden uit de literatuur dat in de nieuwe economie sprake
is van informatieproducten zonder fysiek karakter waardoor het geen materiaal kost om ze
te vermenigvuldigen, ze geen ruimte innemen en aldus niet bestaan op een specifieke
locatie in tijd en ruimte. Informatieproducten hebben de potentie om tegen lage marginale
kosten gedifferentieerd te worden naar specifieke groepen of zelfs individuele klanten,
terwijl tegelijkertijd een ‘premium price’ voor deze producten gevraagd kan worden
waarmee een onderscheid is gevonden ten opzichte van de handel in fysieke producten.
We concludeerden dat slechts weinig e-formules een echte digitale value proposition
hebben en dus weinig e-formules echt opereren in die nieuwe economie en daarmee
‘extreem’ succesvol zouden kunnen zijn. Voor het grootste deel van de e-formules gelden
gewoon dezelfde economische wetten als voor conventionele formules.

Het succes van e-formules kan middels algemeen geldende maatstaven worden bepaald,
zoals het verdienen van (meer) geld middels verkopen of traffic exploitatie, het besparen
van geld door efficiënter te werken of de potentie om in de toekomst succesvol te worden
en te blijven door het opbouwen van een tevreden klantenkring en een waardevolle
organisatie. Echter, we vonden in de literatuur bijna uitsluitend fenomenologische of niet-
wetenschappelijke beschrijvingen van succesverhalen. Algemene theorieën over keuzes
die samenhangen met succes, en in bredere zin kennis over de successen die behaald
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worden troffen we nauwelijks aan. Wel vonden we in de literatuur onderbouwing dat
e-formules nauwelijks hun succes meten.

Over de samenhang tussen strategische en inrichtingskeuzes enerzijds, en het succes van
een e-formule anderzijds worden weinig concrete, onderbouwde uitspraken gedaan. Dit
illustreert het belang van ons onderzoek om kennis en hypothesen op dit gebied te
ontwikkelen.

1.3 Onderzoeksopzet en methodologische verantwoording

Voor het empirisch onderzoek zijn 13139 e-formules via e-mail benaderd om een online
enquête met ongeveer 150 vragen in te vullen. Na het uitfilteren van dubbele responses en
het weglaten van niet volledig ingevulde vragenlijsten bleven 1129 respondenten over,
een response van 9%. Door middel van een apart ontwikkeld toetsinstrument is
vastgesteld dat het aanvaardbaar is de resultaten van het onderzoek te veralgemeniseren
naar de totale populatie van alle e-formules.

We vermoeden dat het succesmodel voor e-formules afhankelijk is van de context en
uitgangssituatie van de e-formule. Omdat uit verschillende onderzoek is gebleken dat
‘industrie’ voor ons doel geen goede contingentiefactor is, kiezen we als
selectievariabelen enerzijds voor de mate waarin en vorm waarop een e-formule zich richt
op het genereren van revenueën, en anderzijds voor het merk van de e-formule. Dit brengt
ons tot een opsplitsing naar een zestal klassen e-formules. We besluiten het empirisch
onderzoek toe te spitsen op de drie grootste klassen e-formules:
1. op verkoop gerichte e-formules met multi channel merk;
2. op verkoop gerichte e-formules met een specifiek Internet merk;
3. niet op verkoop gerichte e-formules met multi channel merk.
Voor alledrie de klassen wordt op basis van de empirie een archetypisch succesmodel
uitgewerkt.

1.4 Succesmodel 1: Op verkoop gerichte e-formules met een
multi channel merk

De op verkoop gerichte e-formules met een multi channel merk zijn beperkt innovatief
ingesteld. De meeste e-formules kiezen ervoor dezelfde producten en diensten in dezelfde
markten aan te bieden als ze via andere formules doen. Deze continueringsstrategie blijkt
niet het meest succesvol te zijn, juist het vernieuwen van de value proposition blijkt
samen te hangen met een hoge firm performance, waarmee de theorie wordt bevestigd.
Productvernieuwing vindt vooral plaats in combinatie met een digitale (of
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gedigitaliseerde, die dynamiek kunnen we uit het onderzoek niet afleiden) value
proposition. Hoewel men kan verwachten dat digitale producten en diensten vaker aan
nieuwe, internationale markten worden aangeboden omdat fysieke logistiek geen
beperkende factor is, blijkt hier geen samenhang tussen te bestaan.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat multi channel formules via de
e-formule vooral een gedigitaliseerd of anderzins op Internet afgestemde value
proposition moeten aanbieden om succes te behalen.

De e-formules proberen zich veelal op een combinatie van onderscheidende waarden te
positioneren ten opzichte van andere e-formules. Dit is verstandig, omdat het in zijn
algemeenheid lijkt aan te bevelen op alle vier de onderscheidende waarden te willen
scoren (we noemen dit algehele excellentie) gezien de positieve samenhang tussen het
aantal onderscheidende waarden en de firm performance. Multi channel e-formules
behalen succes door zich met de e-formule te onderscheiden met een lagere prijsstelling
dan in parallelle (conventionele) formules gangbaar is. E-formules kiezen vaker voor het
individualiseren van prijzen dan parallelle conventionele formules, maar deze
individualisering heeft geen significante samenhang met succes. Het onderscheiden op
algehele kwaliteit vindt vaker plaats bij gewone formules dan bij e-formules.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat het voor een e-formule moeilijker is
om een kwaliteitspropositie neer te zetten dan voor een conventionele (fysieke)
formule.
Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat een e-formule een lagere
prijsstelling moet hanteren dan een conventionele (fysieke) formule.

Op verkoop gerichte e-formules met een multi channel merk proberen de investeringen in
de e-formule vooral terug te verdienen via efficiëntere primaire- en marketing- en
salesprocessen. Ook wordt de e-formule veel ingezet om hogere verkopen in parallelle
(fysieke) formules te realiseren. Dit laatste blijkt echter onverstandig, gezien de negatieve
samenhang met firm performance. We stellen daarom dat multi channeling betekent dat
de e-formule een eigen, duidelijke revenuegeneratie nodig heeft. Een e-formule die
uitsluitend tot taak heeft hogere verkopen in parallelle (fysieke) formules te realiseren is
minder succesvol. Multi channel formules die kannibalisatie van verkopen in parallelle
formules door de e-formule accepteren als revenuegeneratie voor de e-formule weten
daarmee een hogere firm performance te realiseren dan formules die geen kannibalisatie
accepteren. Ook e-formules die investeringen rechtvaardigen door online verkopen en/of
het streven naar efficiëntieverbetering zijn succesvol. Het is interessant om te constateren
dat rechtvaardiging door efficiëntieverbetering bijna twee keer zo vaak voorkomt als
rechtvaardiging middels online verkopen.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat multi channel formules voor de
e-formule een eigen revenuemodel moeten definiëren op basis van on line
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(kannibaliserende) verkopen of efficiëntieverbeteringen en voor revenuen niet
afhankelijk moeten zijn van omzetvergroting in parallelle (conventionele)
formules.
(Dit laat onverlet dat er wel synergie tussen de verschillende formules kan
worden nagestreefd om het totale succes nog verder te vergroten, maar dit valt
buiten de scope van ons onderzoek).

Internet verandert de positionering van organisaties in de keten. Samenwerken, zowel
upwards als met parallele spelers in de keten blijkt een samenhang met firm performance
te hebben. Samenwerken komt vaker voor dan het aangaan van kanaalconflicten door
disintermediation en competitie met (indirecte) verkoopkanalen. We kunnen op basis van
dit onderzoek nog geen duidelijke uitspraken doen welke effecten een competitieve
opstelling van een e-formule ten opzichte van het conventionele (indirecte) kanaal heeft,
wel dat zo’n competitieve positionering in de channel veel vaker voorkomt bij e-formules
die zich richten op consumenten dan bij zakelijke e-formules.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat organisaties intensief met elkaar
moeten samenwerken om gezamelijk via een e-formule een optimale value
proposition aan de klant te kunnen bieden, waarbij alle partijen zich focussen op
hun eigen (kern)activiteiten en (kern)competenties.

Het lijkt verstandig de e-formule in een multi channel omgeving niet slechts als een
informatiekanaal in te zetten, maar de e-formule te gebruiken om een volwaardige
offering aan te bieden waarbij de bezoeker gedurende de meeste onderdelen van de
customer life cycle bij de e-formule terecht kan. Dit leiden we af uit de positieve
samenhang tussen het aantal onderdelen dat ondersteund wordt en de firm performance.
Vooral maatregelen om te leren van bezoekers en klanten (zowel over hun surfgedrag,
koopgedrag als via on line enquêtes en polls) en om conversion te stimuleren
(bijvoorbeeld: vertrouwen stimuleren in de kwaliteit, waarvan we vermoeden dat dat
moeilijk via een e-formule te bereiken is) blijken een hoge samenhang met succes te
hebben, maar worden door een beperkte groep respondenten genomen. Dit zou kunnen
komen omdat de meeste e-formules zich niet ten doel stellen om conversion en retention
te realiseren of te leren van bezoekers, maar zich uitsluitend richten op het ondersteunen
van de consider & inspire fase en het stimuleren van traffic. Dit komt overeen met het
veelvoorkomende revenuemodel waarbij investeringen in de e-formule worden
gerechtvaardigd door het stimuleren van verkopen in parallelle conventionele formules, en
de e-formule derhalve een ondergeschikte rol heeft ten opzichte van parallelle formules.
We hebben dit een ‘beperkte ambitie’ genoemd. Deze beperkte ambitie blijkt samen te
gaan met het uitblijven van succes. E-formules die effectief zijn in het opzetten van een
relatie met de bezoeker, en daarmee daadwerkelijk de retention doelen bereiken, melden
het vaakste een hoge firm performance, waarmee retention (naast het nemen van
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maatregelen om te leren van bezoekers en conversion te stimuleren) als na te streven
doelstelling van een e-formule verstandig lijkt. Wat verder opvalt is dat e-formules zich
onderscheiden van andere e-formules door de maatregelen die genomen worden om de
bezoeker gedurende de customer life cycle te ondersteunen omdat er nauwelijks
respondenten zijn die gelijke maatregelen nemen.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat multi channel formules zich met hun
e-formule moeten richten op het ondersteunen van de klant gedurende alle
onderdelen van de Customer Life Cycle, waarbij vooral aandacht wordt besteedt
aan maatregelen om conversion te stimuleren, te leren over de behoeften en het
gedrag van bezoekers en het opbouwen van een relatie met de bezoeker.
Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat de manier van ondersteuning
van de Customer Life Cycle een belangrijke onderscheidende factor is voor
e-formules.

Een interessante constatering is dat zakelijke en consumentgerichte e-formules de
customer life cycle grotendeels op gelijke wijze ondersteunen. Ditzelfde geldt voor
e-formules die reeds lang actief zijn en e-formules die recent gestart zijn. Over het
algemeen nemen e-formules met een digitale value proposition en e-formules met veel
medewerkers meer maatregelen dan e-formules met weinig werknemers en e-formules die
fysieke producten en diensten leveren. We kunnen op basis van ons onderzoek slechts
deze samenhang constateren, en weten derhalve niet of er een volgordelijkheid in deze
bevinding besloten ligt.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat zakelijke en consument gerichte
e-formules gelijkwaardige maatregelen nemen om de Customer Life Cycle te
ondersteunen.

We besluiten deze paragraaf met te stellen dat er voor op verkoop gerichte multi channel
e-formules op bijna alle strategische en inrichtingsvlakken keuzes gemaakt kunnen
worden die samenhangen met succes, maar dat juist deze succeskeuzes voorlopig nog
door weinig e-formules worden genomen. Dit betekent dat er de uitdaging ligt om op
basis van het archetype en de overige uitkomsten van dit onderzoek echte succesvolle
multi channel formules te realiseren waardoor het nu nog beperkte aantal succesvolle
multi channel e-formules zou kunnen toenemen.

1.5 Succesmodel 2: Op verkoop gerichte e-formules met een
specifiek Internet merk

De op verkoop gerichte e-formules met een specifiek Internet merk gaan vernieuwend om
met de keuze van market arena en invulling van value propositions. Een verklaring
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hiervoor kan het grote aantal nieuwe spelers in deze klasse zijn. E-formules met een
digitale value proposition melden significant vaker een hoge firm perfomance. We vinden
geen lineaire samenhang tussen vernieuwing van de value proposition of de market arena
enerzijds, en firm performance anderzijds. Nadere bestudering leert dat vernieuwing van
de value proposition een niet linaire samenhang met firm performance kent (hier komen
we in de laatste alinea van deze paragraaf op terug).

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met specifiek Internet merk
vooral gedigitaliseerde value propositions moeten leveren om succesvol te zijn.

De e-formules hechten bijna even veel belang aan de stijging van de waarde van de
organisatie als aan het zelf realiseren van verkopen om de investeringen te rechtvaardigen.
Dit zou verklaard kunnen worden uit het streven van veel start-ups naar een beursgang.
Uit onze resultaten blijkt het echter niet verstandig te zijn om deze waardestijging van de
organisatie als basis van het revenuemodel te nemen, waarmee uitspraken uit de literatuur
ondersteund worden. Een gecombineerd revenuemodel dat focust op on line verkopen,
een efficiënte organisatie van de primaire en marketingprocessen, en een beperkte rol voor
advertising en/of affiliation programma’s, bleek (in onze trainingsset) wel succesvol te
zijn.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk er niet verstandig aan doen de (stijging van de) aandeelhouderswaarde als
dominante rechtvaardiging voor investeringen te gebruiken.
Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek
Internet merk investeringen vooral zouden moeten rechtvaardigen door middel
van on line verkoop, een efficiënte organisatie van de primaire- en
marketingprocessen en een beperkte rol voor advertising en/of affiliation
programma’s.

De e-formules met een pure Internet brand positioneren zichzelf als een
kwaliteitsaanbieder, die individuele kwaliteit kan leveren tegen een scherpe, veelal
individuele prijsstelling. Zij kiezen daarbij voor een algehele excellentie strategie, of een
benadering van algehele excellentie door op drie van de vier besproken onderscheidende
punten goed te scoren. Géén van de positioneringsstrategieën blijkt echter significant
samen te hangen met succes. We zouden daaruit kunnen concluderen dat het voor deze
klasse e-formules uitermate moeilijk is zich van andere spelers te onderscheiden op het
gebied van prijs, kwaliteit of mate van individualisering.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk er niet in slagen een succesvolle onderscheidende propositie in de market
arena aan te bieden.
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Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat het voor formules met een
specifiek Internet merk niet verstandig is zich ten opzichte van concurrenten te
onderscheiden op het gebied van prijs, kwaliteit en individualisatie.

De e-formules onderscheiden zich ten opzichte van conventionele (fysieke) spelers vooral
door een individuele, scherpe prijsstelling. Deze keuze heeft echter geen samenhang met
een groter succes. E-formules die de klant minder individuele aandacht geven dan de klant
bij conventionele kanalen gewend is, boeten daarentegen wel in op succes. We kunnen de
conclusie trekken dat het in het algemeen moeilijk is voor een op verkoop gerichte
e-formule met een specifiek Internet merk om op basis van een onderscheidende
postionering in de market arena betere resultaten te behalen dan met conventionele
formules mogelijk zou zijn.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk met een individuele benadering nooit succesvoller zijn dan fysieke
formules.

Omdat veel van de e-formules in deze klasse nieuwe spelers zijn, wordt weinig melding
gemaakt van veranderingen in de relatie met (indirecte) verkoopkanalen. Het onderzoek
richtte zich niet op de invloed van nieuwe spelers op bestaande ketens, zodat op dit punt
geen uitspraken kunnen worden gedaan. Wel valt op dat e-formules uit deze klasse actief
samenwerken met andere partijen, vooral om de uiteindelijke klant zo goed mogelijk te
kunnen bedienen. Deze drang naar samenwerking blijkt een duidelijke samenhang met
succes te hebben.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk succes behalen door actief met andere partijen samen te werken om de
uiteindelijke klant optimaal te kunnen bedienen.

E-formules zetten vooral zoekmachines en on line indexen in om potentiële bezoekers te
verleiden een bezoek te brengen aan de e-formule, en weten hiermee veelal hun
trafficdoelen te behalen. De helft van de e-formules biedt, naast algemene informatie,
intelligente tools om het selectieproces van producten en diensten te vereenvoudigen.
Hiermee weten de meeste e-formules hun consider & inspire doelen te realiseren. De
consider & inspire maatregelen blijken echter geen samenhang met een hoge firm
performance te hebben.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk geen energie moeten verspillen aan maatregelen om bezoekers gedurende
het consider & inspire onderdeel te ondersteunen, omdat deze maatregelen geen
samenhang met succes hebben.
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De e-formules hebben moeite om effectief te zijn op het gebied van conversion. De meest
voorkomende maatregelen die e-formules nemen om conversion te stimuleren is door first
time visitors over te halen om een aankoop te doen. Stimulering van herhaalaankopen en
cross selling vindt bij een derde van de formules plaats. De groep e-formules die zijn
conversion doelen realiseert is net zo groot als de groep die er niet in slaagt zijn
conversion doelen waar te maken: 29%. We kunnen hieruit concluderen dat het voor de
op verkoop gerichte e-formules met een specifiek Internet merk moeilijk blijkt te zijn om
bezoekers over de streep te trekken en tot een aankoop te verleiden. Een mogelijke
verklaring is dat zij onvoldoende maatregelen nemen om conversion te ondersteunen.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk er niet in slagen bezoekers te converteren tot klanten.
Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat dit het gevolg is van
onvoldoende aandacht voor conversion maatregelen.

Veel aandacht is er voor het stimuleren van het vertrouwen van de bezoekers in de
kwaliteit en de betrouwbaarheid van de e-formule. Dit is verstandig want succes hangt
onder andere samen met conversion maatregelen en maatregelen op het gebied van
fulfilment en after sales als klachtenafhandeling, ondersteuning bij het gebruik en standard
operating procedures voor het terugsturen van goederen. Opvallend is dat maatregelen op
het gebied van retention voor deze klasse van e-formules niet significant samenhangen
met firm performance, en ook dat slechts de helft van de e-formules effectief is in het
realiseren van haar retention doelen. Blijkbaar kunnen de op verkoop gerichte e-formules
met een specifiek Internet merk zich beter richten op een goede fulfilment en
gebruiksondersteuning dan op het aangaan en opbouwen van relaties.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk vooral maatregelen op het gebied van fulfilment en use moeten nemen om
succesvol te zijn.
Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek
Internet merk moeite hebben een relatie op te bouwen met klanten.

In het algemeen melden de e-formules een groter succes als ze meer onderdelen van de
life cycle ondersteunen met maatregelen. Een kwart van de e-formules weet op effectieve
wijze zijn doelstelling te realiseren om vijf of meer onderdelen van de customer life cycle
te ondersteunen. We merken op dat de e-formules hun ambities en maatregelen niet goed
op elkaar afstemmen. Veel e-formules lijken onrealistische ambities te stellen en
verzuimen voldoende maatregelen te nemen om daadwerkelijk de bezoeker op alle
relevante klantcontactmomenten afdoende te woord te staan.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat formules met een specifiek Internet
merk ambities en maatregelen niet goed op elkaar afstemmen en daardoor
inboeten op succes.
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Ter afsluiting staan we nog even stil bij de diverse niet lineaire verbanden die we vonden
tussen strategische keuzes voor de op verkoopgerichte e-formules met een pure Internet
merk en firm performance. Een eerste verklaring is dat de ‘niet lineaire verbanden’
zouden kunnen impliceren dat deze klasse van e-formules niet homogeen is. Op basis van
factoren als de bedrijfstak, de organisatievorm, of de soort value proposition (digitaal of
fysiek) hebben we echter geen verklaring kunnen vinden voor de niet lineaire verbanden.

Een tweede verklaring kan zijn dat onze onderzoeksfocus op de strategische positionering
van de e-formule te kort schiet om de incoherentie van deze klasse te onderzoeken.
Vervolgonderzoek op basis van de resource based view (paragraaf Error! Reference
source not found.) zou uitkomst kunnen bieden om meer kennis over de organisatie(s)
achter de e-formule te verkrijgen.

Een derde mogelijke verklaring voor niet lineariteit kan gevonden in het werk van Bryan
Arthur (1994) die schrijft over de rol die increasing en decreasing returns spelen bij het
leveren van economische waarde. Hij stelt op basis van theoretische onderzoek en
mathematische rekenmodellen dat er voor kennisintensieve (high tech) organisaties die
wel als ‘nieuwe economie bedrijven’ worden gekenschetst, sprake is van economische
wetmatigheden waarin niet lineaire verbanden voorkomen. In vervolgonderzoek zou
onderzocht kunnen worden of onze bevindingen voor deze klasse e-formules empirische
onderbouwing leveren voor zijn theorieën.

1.6 Succesmodel 3: Niet op verkoop gerichte e-formules met
een multi channel merk

De niet op verkoop gerichte e-formules met een multi channel merk kiezen veelal voor
een continueringsstrategie waarbij dezelfde value proposition in dezelfde market arena
wordt aangeboden als via parallelle (conventionele) formules gebeurt. Dit is niet
verstandig, want een aanpassing van de value proposition aan de mogelijkheden en
beperkingen van Internet blijkt samen te hangen met een hogere firm performance (zolang
de uitgangssituatie maar niet uit het oog wordt verloren, ofwel ‘de schoenmaker bij zijn
leest blijft’). Een diversificatiestrategie blijkt onverstandig. E-formules die een digitale
value proposition bieden, waarbij de gehele value via het on line kanaal kan worden
afgenomen, blijken vooral succesvol.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk via de e-formule vooral een gedigitaliseerd of
anderzins op Internet afgestemde value proposition moeten aanbieden om succes
te behalen, zonder daarbij de uitgangspropositie te verloochenen.
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Het rechtvaardigen van investeringen gebeurt vooral middels efficientere processen en een
hogere waardering van de organisatie. E-formules die zich nadrukkelijk richten op het
rechtvaardigen van investeringen melden vaker succes dan de (vrij forse) groep
e-formules (32%) die op geen enkele manier actief gericht is op het rechtvaardigen van de
investeringen. Vooral het rechtvaardigen door middel van een verhoogde waardering voor
de organisatie en efficientieverbeteringen hangen samen met succes, maar ook een
(beperkte) mate van on line verkoop of traffic exploitatie kan interessant zijn voor deze
klasse e-formules.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk zich actief moeten richten op het rechtvaardigen van
investeringen om succesvol te zijn.

Er is een vrij grote groep die zich niet bewust probeert te onderscheiden in de market
arena, niet geheel verwonderlijk gezien het relatief grote aandeel (semi)
overheidsinstanties die veelal geen ‘andere spelers in de market arena’ kennen. De
e-formules die zich wel onderscheidend opstellen, positioneren zich ten opzichte van de
andere spelers in de market arena door een hoge, individuele kwaliteit te leveren, soms
aangevuld met een individuele prijsstelling. Het meest succesvol blijken de e-formules die
een hoge, individuele kwaliteit leveren met een aantrekkelijke prijsstelling of zich
positioneren als algeheel excellente aanbieder. In beide gevallen lijkt het verstandig de
lage prijsstelling niet de boventoon te laten voeren en de e-formule niet te positioneren als
echte prijsvechter.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk zich ten opzichte van andere spelers in de market
arena moeten profileren met een hoge, individuele kwaliteit en een aantrekkelijke
prijsstelling, zonder daarbij een te zware focus te leggen op een lage
prijsstelling.

E-formules onderscheiden zich ten opzichte van parallelle (conventionele) formules
vooral doordat met een geïndividualiseerde prijsstelling wordt gewerkt. Ook wordt een
lagere kwaliteitspropositie gekozen. Beide hebben geen samenhang met succes, een lagere
prijsstelling dan gangbaar is in parallelle formules blijkt wel enige samenhang met een
hoge firm performance te hebben.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk zich ten opzichte van parallelle (conventionele)
formules moeten profileren met een lagere prijsstelling om succesvol te zijn.

De niet op commercie gerichte e-formules met een multi channel merk werken minder
samen met andere partijen in the channel (of in bredere zin het waardeweb) dan de
commerciële formules die we in paragraaf 1.4 en 1.5 beschreven. Het blijkt echter ook
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voor deze klasse e-formules verstandig om allianties met third parties aan te gaan om de
klant beter van dienst te kunnen zijn. Dit sluit voor de e-formules van de overheid aan op
de stelling van Heene (1995) dat overheidsorganisaties zijn aangewezen op samenwerking
met hun omringende organisaties.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk, om succesvol te zijn, actief moeten samenwerken
met third parties om de klant beter van dienst te kunnen zijn.

De meeste e-formules vertrouwen op zoekmachines en web indexen voor het genereren
van bezoekers, maar gemiddeld genomen wordt de traffic fase onvoldoende ondersteund
met maatregelen. Eén op de vier e-formules is dan ook niet effectief in het behalen van
zijn trafficdoelen. De doelen om bezoekers te informeren en te inspireren worden wel
veelal gehaald.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk meer aandacht moeten besteden aan het genereren
van traffic om succesvol te zijn.

Een betrouwbare fulfilment en maatregelen om het gebruik te ondersteunen en te leren
van de klanten vertonen een duidelijke samenhang met succes. Dit soort maatregelen
worden echter maar beperkt genomen. Retention maatregelen worden helemaal
nauwelijks genomen. Als e-formules zichzelf ten doel stellen om een relatie op te bouwen
slagen zij hier veelal niet in. Een interessante constatering is dat meer dan de helft van de
e-formules zichzelf helemaal niet ten doel stelt om een relatie op te bouwen met haar
bezoekers en om van hen te leren. Dit is interessent omdat het behalen van retention
doelen een sterke samenhang met succes heeft, en derhalve voor deze klasse e-formules
één van de interessantste doelstellingen blijkt te zijn.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk zich vooral ten doel moeten stellen via Internet een
relatie op te bouwen met hun doelgroep.
Een andere hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte
e-formules met een multi channel merk, om succesvol te zijn, vooral maatregelen
moeten nemen op het gebied van fulfilment, gebruiksondersteuning en het leren
over de doelgroep.

Over het algemeen ondersteunen de niet op commercie gerichte e-formules met een multi
channel merk nauwelijks onderdelen van de customer life cycle met maatregelen. Jammer,
want het blijkt dat het nemen van maatregelen ter ondersteuning van meerdere onderdelen
van de life cycle ook voor deze klasse formules samenhangt met een hogere firm
performance. We kunnen daarom concluderen dat het ook voor een niet commerciële
e-formule verstandig is de inrichting van de interactiestructuur te zien als een cyclus van
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interactiemomenten, en voldoende maatregelen te nemen om de bezoeker op een gepaste
hoeveelheid contactmomenten te kunnen bedienen.

Een hypothese voor vervolgonderzoek is dat niet op verkoop gerichte e-formules
met een multi channel merk, om succesvol te zijn, het bedienen van bezoekers
moeten beschouwen als een cyclus van interactiemomenten en deze
interactiemomenten moeten ondersteunen met maatregelen.

1.7 Tot besluit

In de voorgaande paragrafen beschreven we per individuele strategische- en
inrichtingskeuze een reflectie op onze bevindingen. Onze onderzoeksvraag was echter
geformuleerd als:

Welke (combinatie van) keuzes op het gebied van strategie en inrichting van een
e-formule hangen samen met het succes van de e-formule.

Daarom is het interessant om te kijken of een (en zo ja welke) combinatie van keuzes een
e-formule optimaal succesvol maakt. Voor alledrie de onderzochte klassen e-formules
hebben we gevonden dat een combinatie inderdaad succesvol is, maar de combinaties
blijken wel te verschillen per klasse. Deze combinaties hebben we vastgelegd in de
hypothetische succesmodellen, de hypothetische archetypes:

Hypothetisch Archetype 1:
Een succesvolle op verkoop gerichte e-formule met een multi channel merk kiest
voor productvernieuwing, individuele prijsstelling, conversion maatregelen,
learn maatregelen, samenwerking met het indirecte dealer- of verkoopkanaal,
gaat allianties aan en kiest niet voor het rechtvaardigen van investeringen via
parallelle formules.

Hypothetisch Archetype 2:
Een succesvolle op verkoop gerichte e-formule met een specifiek Internet brand
werkt samen met third parties en ondersteunt vooral de fulfil en use onderdelen
van de life cycle met voldoende maatregelen.

Hypothetisch Archetype 3:
Een succesvolle niet op commercie gerichte e-formule met een multi channel
merk kiest ervoor zich te positioneren in de market arena met een lage
prijsstelling, verdient zijn investeringen terug door een stijging van het aanzien
en de waarde van de organisatie en door efficiëntie in de primaire en
klantinteractie processen, werkt actief samen met met third parties om de
bezoeker een bredere value proposition te bieden en ondersteunt de klant bij het
gebruik van de producten en diensten die geboden worden.
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E-formules met een grotere mate van fit met het archetype van hun klasse, blijken
significant vaker een hoog succes te melden. We kunnen hieruit concluderen dat het echte
succes niet zit in het maken van ‘een’ goede keuze, maar in het maken van de juiste
samenstelling van keuzes.

We sluiten deze samenvatting af met de relativerende constatering dat het succes van een
e-formule niet alleen samenhangt met strategische en inrichtingskeuzes, maar
vermoedelijk ook met andere soorten succesfactoren zoals de kwaliteit en betrokkenheid
van het management, de beschikbaarheid van kerncompetenties om de primaire processen
optimaal te kunnen uitvoeren, of de vormgeving en user experience van de site. Daarom
sluiten we af met de suggestie om in vervolgonderzoek meer inzicht te verwerven in de
synergie tussen dit soort uiteenlopende soorten succesfactoren, als aanvulling op de eerste
stap die wij nu gezet hebben: de synergie tussen keuzes op het gebied van strategie en
inrichting van de e-formule.
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