| FACULTEIT ECONOMIE
Wl EN BEDRUFSKUNDE

DATA DRIVEN CUSTOMER SUPPORT

EEN KWALITATIEF ONDERZOEK NAAR DE WAARDE VAN DATA-
ANALYSE VOOR EEN GEPERSONALISEERDE KLANTERVARING

Aantal woorden: 15595

Florine Vangansbeke
Stamnummer : 02107425

Promotor: Prof. Dr. Len Lemeire

Masterproef voorgedragen tot het bekomen van de graad van:

Master in de handelswetenschappen: management en informatica

Academiejaar: 2022-2023

UNIVERSITEIT
GENT






VERTROUWELIJKHEID VAN DE MASTERPROEF

De auteur en de promotor geven de toelating deze masterproef voor consultatie
beschikbaar te stellen en delen van de masterproef te kopiéren voor persoonlijk gebruik. Elk
ander gebruik valt onder de beperkingen van het auteursrecht, in het bijzonder met betrekking
tot de verplichting de bron uitdrukkelijk te vermelden bij het aanhalen van resultaten uit de

masterproef.

Ik verklaar dat het onderzoek verlopen is volgens de regels die gelden inzake
wetenschappelijke en academische integriteit. Ik verklaar kennis te hebben genomen van, en

gehandeld te hebben in overeenstemming met, de ethische code van de faculteit.

II




Voorwoord

Met het voltooien van deze masterproef “Data Driven Customer Support” sluit ik een
belangrijk hoofdstuk in mijn academische loopbaan af. Tijdens mijn vorige studies in
Marketing en Communicatie aan de hogeschool merkte ik dat ik nood had aan meer analytische
taken en ik buiten mijn comfortzone wou treden. Het was tijdens het schakelprogramma
Handelswetenschappen dat mijn interesse in IT werd aangewakkerd. Het vak Business
Intelligence toonde me de kracht van data-analyse en informatiesystemen en hoe dit verworven
is met het vakgebied van marketing. Dit academiejaar koos ik voor de masteropleiding in
Management en Informatica, een afstudeerrichting die me toeliet om een analytische denkwijze
en nieuwe vaardigheden te ontwikkelen. De keuze voor het onderwerp van deze masterproef is
dan ook een directe weerspiegeling van mijn interesse in deze vakgebieden en heeft me
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1. Introductie

In de voortdurend evoluerende markt van vandaag is het cruciaal voor organisaties om
een aanpassingsvermogen te bezitten om een competitieve positie te handhaven. Dit dwingt hen
tot het voortdurend verzamelen en evalueren van gegevens om weloverwogen beslissingen te
nemen en bijhorende maatregelen. Als gevolg hiervan zijn managers zich sinds het begin van
de 20%¢ eeuw beginnen richten op de prestaties van hun bedrijf en de gebieden die daartoe
bijdragen (Vuong & Nguyen, 2022). Kwalitatieve producten aanbieden is niet langer
voldoende. Klanten moeten de juiste producten en diensten aangeboden krijgen op het correcte
moment, tegen de correcte prijs, op de correcte plaats, in de correcte staat en in de correcte
hoeveelheid (Peji¢ Bach et al., 2023). Dit zorgt ervoor dat organisaties hun processen en
structuren moeten aanpassen om aan de veranderende klanteneisen te voldoen en de bijhorende

kennis en vaardigheden te ontwikkelen (S6derberg & Bengtsson, 2010).

Data speelt steeds meer een centrale rol in organisaties. Momenteel is er een enorme
data opportuniteit op het gebied van dataverzameling. Naast de toenemende
klantenverwachtingen, is ook de manier waarop klanten in contact komen met organisaties
veranderd. De groei van digitale contactpunten zoals media, kanalen, digitale apparaten en
software zorgt voor enorme datastromen over hoe klanten zich voelen, wat hun behoeften en
voorkeuren zijn en hoe ze reageren op marketingacties. Door deze gegevens effectief te
verzamelen en te analyseren kunnen organisaties waardevolle inzichten inzetten om
klantrelaties op te bouwen en onderhouden, producten en diensten te personaliseren,
marketingprocessen te automatiseren en uiteindelijk succes op lange termijn te bekomen
(Wedel et al., 2016). Daarnaast wordt het steeds vaker gebruikt om marketingbeslissingen te

ondersteunen en het concurrentievoordeel te versterken (Erevelles et al., 2016).

Ondanks de enorme opportuniteiten van data voor klantrelaties, bestaat er beperkte kennis over
datagestuurde waardecreatie. Om deze reden focust deze masterproef zich op vraag:
“Wat is de waarde van data-analyse voor het personaliseren van de klantervaring?”
Om tot een volledig antwoord op de hoofdonderzoeksvraag te komen, werden drie subvragen

opgesteld:



1. Welke bedrijfsproblemen omtrent klantervaring kunnen opgelost worden door data-
analyse, en hoe wordt dit aangepakt?

2. Op welke manieren kan data-analyse worden ingezet tijdens elke fase van de
klantencyclus?

3. Hoe helpt data-analyse bij het uitvoeren van de strategie en het behalen van

doelstellingen?

Door middel van een kwalitatief onderzoek bestaande uit zeven diepte-interviews, werden de
drie subonderzoeksvragen bevraagd en geanalyseerd. Op deze manier werd een antwoord op

de hoofdonderzoeksvraag geformuleerd.

De masterproef bestaat uit vijf delen: literatuurstudie, methodologie, resultaten, discussie en
conclusie. Ten eerste bespreekt de literatuurstudie concepten over waardecreatie, waaronder de
Balanced Scorecard en Business Model Canvas, Business Process Management (BPM),
Customer Relationship Management (CRM) en data-analyse. Vervolgens wordt in de
methodologiesectie het belang van het onderzoek benadrukt en de uitvoering van het onderzoek
beschreven. Daaropvolgend worden de resultaten besproken en in de discussie worden de
bevindingen geinterpreteerd, terwijl ook de onderzoeksbeperkingen erkend worden en
mogelijke onderzoekspistes worden aangegeven. Tenslotte worden de hoofdbevindingen in de

conclusie samengevat.



2. Literatuurstudie

2.1.Balanced Scorecard

De Balanced Scorecard (BSC) is een raamwerk om bedrijfsperformantie te meten,
ontwikkeld door Kaplan en Norton in 1992. De scorecard zet strategie en visie centraal, in plaats
van controle. Het bestaat uit een verzameling van financi€le en operationele indicatoren, die het
mogelijk maken om een compleet beeld van de bedrijfsvoering te krijgen en te evalueren. Het
financiéle aspect bevat de informatie over de resultaten van eerder genomen acties, zogenaamde
lagging indicatoren. Het operationele aspect omvat de indicatoren over klanttevredenheid,
interne processen en innovatie activiteiten. Deze worden de leading indicatoren genoemd en
zijn de drivers van toekomstige prestaties (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1992). De
Balanced Scorecard wordt vandaag wereldwijd door verschillende bedrijven toegepast en is een
van de meest gebruikte methoden voor het meten van prestaties (Kaplan, 2009; Rigby &

Bilodeau, 2015)

De ontwikkeling van de Balanced Scorecard was bedoeld om de beperkingen van
traditionele informatie- en managementcontrolesystemen te doorbreken. Hierbij was vooral het
gebrek aan strategische aanpak van belang (Quesado et al., 2018). Daarnaast kwam het er ook
als reactie op de overvloed aan data en om het topmanagement te helpen concentreren op
besluitvorming in plaats van data-analyse. De BSC gaf management een duidelijke lijst van
indicatoren, waardoor de nadruk verlegd werd van financi€le meetmethoden naar strategische

initiatieven, die leiden tot financiéle resultaten (Fernandes et al., 2006; Mooraj et al., 1999).

Visie &
strategie

Figuur 1. Balanced Scorecard volgens Kaplan en Norton



Figuur 1 toont de Balanced Scorecard die bestaat uit vier perspectieven van
bedrijfsvoering. Deze perspectieven zijn als volgt: hoe zien klanten ons (klanttevredenheid),
waarin moeten we excelleren (interne processen), kunnen we blijven verbeteren en waarde
creéren (innovatie en leren) en hoe kijken we naar aandeelhouders (financieel) (Robert S.
Kaplan & David P. Norton, 1992). De perspectieven vertegenwoordigen drie grote stakeholders
van de organisatie (klanten, werknemers en aandeelhouders), waardoor een brede kijk op de
organisatie wordt gecre€erd voor strategische reflectie en implementatie. Het succes van deze
perspectieven hangt af van de gekozen indicators, die in lijn moeten staan met de

bedrijfsstrategie (Fernandes et al., 2006; Mooraj et al., 1999).

Klantenperspectief: hoe zien klanten ons?

Het klantenperspectief bestaat uit indicatoren die betrekking hebben tot het meest
gewenste (winstgevende) klantensegment (Mooraj et al., 1999). Organisaties moeten doelen
zetten voor de waarde die ze bieden naar klanten toe, de zogenaamde waarde propositie. Dit
geeft aan wat het bedrijf differentieert van zijn concurrenten of wat ze belooft beter te doen.
Als gevolg hiervan zorgen organisaties die een lageprijsstrategie hanteren voor lage prijzen,
hoge verkrijgbaarheid en foutloze producten. Organisaties die zich richten op productinnovatie
leveren producten en diensten die beter presteren dan die van hun concurrenten op de gebieden
die de klant het meest belangrijk vindt (Kaplan, 2009). Er zijn een aantal standaard indicatoren,
zoals klanttevredenheid, klantenbinding, marktaandeel, klantwaarde en klantwinstgevendheid.
Deze maatstaven stellen een organisatie in staat om een duidelijke visie te ontwikkelen van de
klanten die ze moeten targeten, evenals hun behoeften en verwachtingen naar de organisatie toe

(Mooraj et al., 1999).

Intern perspectief: waarin moeten we uitblinken?

Het interne perspectief richt zich op de processen binnen het bedrijf die nodig zijn om
goed te functioneren en waarde te bieden die door de klant wordt verwacht (Ivanov & Avasilcai,
2014; Mooraj et al., 1999). Kaplan (2009) formuleert het als de manier waarop een bedrijf zijn
unicke waarde propositie zal creéren en aanbieden en de financi€éle doelen voor
productiviteitsverbetering zal realiseren. Hierbij kunnen zowel korte- als lange termijndoelen
worden opgenomen, samen met innovatieve procesontwikkelingen om verbetering te realiseren

(Mooraj et al., 1999).



Innovatie en leerperspectief: kunnen we blijven verbeteren en waarde creéren?

Het perspectief van innovatie en leren richt zich op interne vaardigheden en
competenties, om ze daarna aan te passen aan de strategische doelen van de organisatie (Mooraj
et al., 1999). Het beschrijft de doelen voor werknemers, informatiesystemen en organisatie-
uitlijning, die belangrijk kunnen zijn bij de introductie van nieuwe processen en technologieén
(Ivanov & Avasilcai, 2014; Kaplan, 2009). De Balanced Scorecard helpt bij het identificeren
van verschillen tussen de huidige en verwachte vaardigheden en competenties. Hiaten kunnen
worden aangepakt door bijvoorbeeld opleiding en ontwikkeling van het personeel (Mooraj et

al., 1999),

Financieel perspectief: hoe kijken we naar aandeelhouders?

Het financiéle perspectief vertegenwoordigd de langetermijndoelstellingen van de
organisatie. (Mooraj et al., 1999). De financiéle indicatoren geven aan of de strategie,
implementatie en uitvoering van de organisatie bijdragen aan verbetering van het resultaat.
Voorbeelden van financi€éle doelen =zijn onder andere winstgevendheid, groei en
aandeelhouderswaarde (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1992). De meest voorkomende
fout die organisaties maken, is volgens Ivanov en Avasilcdi (2014) dat ze zich te veel richten

op de financiéle indicatoren en tegelijk de andere perspectieven (gedeeltelijk) negeren.

Financial
Objectives i Measures: Targets Initiatives

“To succeed
financially,
how should we
appear to our
shareholders?”

Customer Internal business process
. bjectivi M { Target: Initiative « " jectivi Measur T itiati
“To achieve our Objectives easures gets es To satisfy our Objectives easures argets : Initiatives
vision, how - shareholders
should we l<— v':t'r::'ea"d —>| and customers,
appear to our Yy what business
customers?” processes must
we excel at?”
Learning and growth
P . Objectives i Measures: Targets Initiatives
To achieve our
vision, how
will we sustain
our ability to
change and
improve?”

Figuur 2. De Balanced Scorecard: visie en strategie omzetten



De toepassing van de Balanced Scorecard in een organisatie biedt verschillende
mogelijkheden en voordelen. Bovenstaand in Figuur 2 toont de manier waarop de BSC de
strategie verbindt met concrete acties en een gedeelde visie creéert (Kaplan, 2009; Quesado et
al., 2018). Hierdoor kunnen medewerkers de link zien tussen de acties en de missie en visie van
de organisatie. Bovendien biedt het systeem inzichten in de operationele prestaties en dient het
als communicatiemiddel voor de missie en strategische doelstellingen. Het is aangetoond dat
de BSC financiéle prestaties verbetert door een verhoogde productiviteit. Het identificeren van
sleutelfactoren voor succes draagt bij aan re-engineering en het continu verbeteringsproces

(continuous improvement) (Quesado et al., 2018).

Key Performance Indicator

“What you measure is what you get.” (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1992, p.1)

Een belangrijk onderdeel van de Balanced Scorecard is het gebruik van Key
Performance Indicators (KPI’s) (Quesado et al., 2018). Een KPI is een kwantitatieve index die
de belangrijkste succesfactoren van een organisatie aangeeft (Tsai & Cheng, 2012). De selectie
van KPI’s moet daarom worden aangepast aan de doelstellingen en strategie van de organisatie
(Bernard Marr, 2012; Tsai & Cheng, 2012). Ze verduidelijken de belangrijkste
verantwoordelijkheden in een organisatie en zijn noodzakelijk om prestaties te meten en te
evalueren (Tsai & Cheng, 2012; Chaharsooghi et al., 2016). Het vastleggen van duidelijke en
haalbare KPI's ondersteunt goed prestatiemanagement en zet strategische doelen om in lange
termijndoelstellingen (Chaharsooghi et al., 2016). Ishaq Bhatti en Awan (2016, p.3142) stellen
dat “Het prestatiebeheer ... is de enige manier voor organisaties om te controleren of ze de

’

goede kant opgaan en hun doelen bereiken in termen van hun vooraf bepaalde doelstellingen.’

Zoals in hierboven vermeld, is het uiteindelijke doel van de Balanced Scorecard om de
bedrijfsvoering te aligneren met de bedrijfsstrategic en het management een bondige
samenvatting te geven van de belangrijkste prestatie indicatoren (KPI’s) van de organisatie. Het
is een manier om de visie van het bedrijf om te zetten in doelen, die vervolgens in een systeem
voor prestatiemeting worden omgezet (Fernandes et al., 2006). De BSC is ontwikkeld om
financi€le indicatoren van prestaties aan te vullen met operationele indicatoren die
klanttevredenheid, interne bedrijfsprocessen en mogelijkheid tot leren en groeien weergeven.
Kaplan en Norton (1992) benoemden deze laatste indicatoren ook wel als “the drivers of future

financial performance”. Daarnaast beweren ze dat een goede Balanced Scorecard een
6



verzameling moet zijn van resultaatindicatoren (lag indicators) en prestatie drivers (lead
indicators) (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1992). Volgens Fernandes, Raja en Whalley
(2006) is het doel om de prestaties van de KPI’s bij te houden. Deze zouden namelijk een
evenwicht creéren tussen korte- en lange-termijn doelen, financi€le en niet-financiéle

indicatoren, /agging en leading indicatoren en tussen interne en externe prestatieperspectieven.

De KPI’s worden ingedeeld volgens de vier perspectieven van de Balanced Scorecard,
zoals afgebeeld in Figuur 2. Fernandes et al. (2006) stelt dat het uitgangspunt van de BSC is
om de KPI’s in de vier perspectieven in een logische keten te verbinden die door alle
perspectieven heen loopt. Elk van deze vier perspectieven moet zowel lagging als leading
indicatoren hebben, waardoor er oorzaak-gevolgrelaties (cause-and-effect chains) ontstaan in
beide richtingen Deze oorzaak-gevolgrelaties werden later door Kaplan (2009) Strategy Maps
genoemd. In Tabel 1 staan voorbeelden van KPI’s die zijn ingedeeld volgens de vier
perspectieven van de Balanced Scorecard door Fernandes et al. (2006). Bijkomend is er een
strategiekolom. Deze kolom benadrukt nogmaals het belang van strategie in de BSC, namelijk

het omzetten van de strategie en visie in doelen.

Tabel 1: KPI's in de vier perspectieven volgens Fernandes et al. (2006)

Perspectief Objectieven KPI

Finance Groei Omzetgroei
Winstgevendheid Return on equity
Cost leadership Kost per stuk
Resultatenstijging EBIT

Klanten Nieuwe producten % verkoop van nieuwe producten
Responsible supply On-time delivery
Voorkeursleverancier Aandeel van key-accounts
Customer partnership Aantal gezamenlijke inspanningen

Interne processen

Innovatie en leren

Product excellence

Verhoogde design productiviteit
Productlancering
Personeelsverloop

Product learning

Product focus

Time to market

Cyclusduur

Efficiéntie

Werkelijke lancering vs delay
Reductie in W/F

Tijd tot nieuwe procesmaturiteit

% van product dat 80% sales
vertegenwoordigen

Vergelijken met concurrentie



Strategy Maps

Na de introductie van de Balanced Scorecard in 1992 ontstond de vraag hoe de
bijhorende maatstaven moeten worden bepaald. Kaplan (2009, p. 1261) stelde dat “voordat ze
statistieken selecteren, moeten bedrijven beschrijven wat ze probeerden te bereiken met hun
strategieén en, verder, dat de vier BSC-perspectieven een robuuste structuur bieden voor
bedrijven om hun strategische doelstellingen uit te drukken.” Vervolgens ontstonden
zogenaamde Strategy Maps: oorzaak-gevolgrelaties tussen strategische doelstellingen. Figuur
3 toont de structuur voor een Strategy Map, waarin immateri€le activa en kritieke processen
worden gekoppeld aan de waarde propositie, klantresultaten en financi€le resultaten (Kaplan,
2009). Volgens Rompho (2012) begint het voor organisaties die winst nastreven bij het
leerperspectief. Dit perspectief heeft een directe invloed op de interne bedrijfsprocessen wat op
zijn beurt leidt tot klanttevredenheid. Als gevolg hiervan volgt een positieve financiéle

uitkomst.

Kaplan gaf volgend voorbeeld van een oorzaak-gevolgrelatie: wanneer werknemers
beter worden getraind in kwaliteitsmanagementtools, zullen de doorlooptijden van processen
korter zijn en zullen er minder fouten zijn. De verbeterde processen leiden tot kortere
doorlooptijden voor klanten, verbeterde op tijd levering en minder fouten die klanten ervaren.
De kwaliteitsverbeteringen die klanten ervaren leiden tot hogere tevredenheid, retentie en

uitgaven, wat uiteindelijk leidt tot hogere omzet en marges (Kaplan, 2009).

Productivity strategy Growth strategy
Long-term
Financial shareholder value
perspective
Improve cost Increase asset Expand revenue Enhance
structure utilization opportunities customer value

Customer value proposmon
Customer
perspective Avallabllny Pannershlp Brand

Produm/serwce attnbutes Relanonshlp Image
Operatlons Customer management Innovation Regulalory and social
management pre pre processes processes
Process Supply Select customers Identify new opportunities Environment
perspective Produce Acquire new customers Select the R&D portfolio Safety & Health
Distribute Retain existing customers Design and develop Employment
Manage risk Grow business with Launch Community
customers
[ Human capital ]
Learning and . .
growth Information capital
perspective
Organization capital
Loadership

Figuur 3: Structuur voor een Strategy Map volgens Kaplan



2.2.Business Model Canvas

Osterwalder en Pigneur (2010) ontwikkelden de Business Model Canvas (BMC) die
helpt om te beschrijven hoe een organisatie waarde cre€ert, levert en vastlegt. Het raamwerk
bestaat uit negen vlakken die visueel weergeven wat de organisatie doet om haar doelen te
realiseren en bedrijfsinnovatie ondersteunt (Carter & Carter, 2020; Joyce & Paquin, 2016). De
negen vlakken behoren tot de vier gebieden van een organisatie: klanten, aanbod, infrastructuur
en financi€le haalbaarheid (Osterwalder & Pigneur, 2010). Het centrale blok value proposition,
vertegenwoordigt de product-component. Het gaat om welke waarde de organisatie kan

aanbieden aan haar klanten en hoe ze zich onderscheidt concurrenten (Osterwalder & Pigneur,

2010).

Aan de linkerzijde van het canvas staan de key partners, key activities en key resources.
Key partners zijn externe partijen die bijdragen aan het bereiken van de bedrijfsdoelstellingen,
zoals leveranciers of joint-ventures. De key activities zijn de activiteiten die het bedrijf uitvoert
om waarde te creéren, zoals productie of marketing. Key resources zijn de middelen die de
organisatie nodig heeft om deze activiteiten uit te voeren, zoals fysieke middelen, financiéle

middelen, intellectueel eigendom of menselijk kapitaal (Osterwalder & Pigneur, 2010).

De rechterkant van het canvas toont de customer relationships, customer segments en
channels. Customer relationships beschrijven hoe het bedrijf omgaat met haar klanten. In de
volgende sectie gaan we dieper in op Customer Relationship Management (CRM). De customer
segments geven de verschillende doelgroepen van de organisatie aan en de channels zijn de
kanalen waarin de organisatie aanwezig is om de waardepropositie aan te bieden aan de

verschillende klantensegmenten (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Onderaan het canvas staan de kostenstructuur en revenu streams, deze stellen het
financiéle aspect voor van de organisatie (Carter & Carter, 2020). De kostenstructuur geeft weer
welke kosten er zijn om waarde te leveren aan klanten, zoals kosten voor productie, personeel
of marketing. De revenue streams stellen alle inkomsten voor die de organisatie genereert uit

haar waarde propositie (Osterwalder & Pigneur, 2010).



Carter en Carter (2020) stellen dat de vlakken aan de linkerzijde van de Business Model
Canvas gerelateerd zijn aan de interne bedrijfsprocessen van een organisatie, namelijk de
infrastructuur. Daarbovenop stelt de rechterzijde van het canvas het klantenaspect voor, met
name de klanten van de organisatie en de interacties. Het centrale blok value propostition kan

aan zowel de processen als de klanten gerelateerd worden en stelt het product voor (Carter &

Carter, 2020).

% Key Partners ‘k\*f Key Activities :‘:'}7,_-, Value Propositions |~ ) Customer .\ Customer Segments
-— A & snl Relationships 4
/(" Key Resources % / ‘f;/ Channels
<L e
/«"_5 7 Cost Structure JY, Revenue Streams

Figuur 4. Business Model Canvas volgens Osterwalder en Pigneur

2.3.Business Process Management

Producten aanbieden van hoge kwaliteit is niet langer voldoende in een organisatie.
Klanten moeten de juiste producten en diensten aangeboden krijgen tegen de correcte prijs, op
de correcte plaats, op het correcte moment, onder de correcte voorwaarden en in de correcte
hoeveelheid (Peji¢ Bach et al., 2023). Dit betekent dat organisaties hun processen en structuren
moeten aanpassen om aan de veranderende klanteneisen te blijven voldoen en de bijhorende

kennis en vaardigheden verder te ontwikkelen (Soderberg & Bengtsson, 2010).
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Business Processs Management (BPM) wordt door Dumas et al. (2018, p. 1) beschreven
als “de kunst en wetenschap van toezicht houden op hoe werk wordt uitgevoerd in een
organisatie om consistente resultaten te garanderen en gebruik te maken van
verbetermogelijkheden”. Het gaat hierbij niet om het verbeteren van de prestatie van individuele
taken, maar om het verbeteren van processen in hun geheel. Een reeks gebeurtenissen,
activiteiten en beslissingen die samenkomen om waarde te creéren voor de organisatie en haar
klanten, wordt een proces genoemd (Dumas et al., 2018). BPM heeft als doel deze
bedrijfsprocessen te optimaliseren om zo betere systeemprestaties te bereiken, zoals
bijvoorbeeld hogere winst en een betere dienstverlening (Viriyasitavat et al., 2020). Eveneens
moeten concrete prestatie indicatoren worden opgesteld voor elk perspectief (van Looy &
Shafagatova, 2016). De meest voorkomende, algemene manieren om de prestatie van een
proces te beoordelen, zijn tijd, kosten, kwaliteit en flexibiliteit. In 2018 breidden Dumas et al.
(2018) dit perspectief uit door het gebruik van een proces prestatie dashboard met drie

categorieén: operationeel, tactisch en strategisch.

De Business Scorecard richt zich, zoals besproken in de vorige sectie, op de prestaties
van de gehele organisatie. Bijkomend stellen van Looy en Shafagatova (2016) dat de BSC
dieper in gaat op het interne bedrijfsprocesperspectief en eigenlijk gebaseerd is op indicatoren
die voortkomen uit bedrijfsprocessen. Elk perspectief van de Balanced Scorecard heeft met

andere woorden betrekking op de prestaties van bedrijfsprocessen.

Deze bevinding kunnen we vanuit de literatuur doortrekken naar het concept Process
Maturity. Van Looy et al. (2011, p. 1129) beschrijven Process Maturity als “de mate waarin
een organisatie expliciet en consistent processen heeft ingezet”. Het verbetert de
procescapaciteiten binnen een organisatie om een betere prestatie te leveren. Hierbij staan de
bedrijfsdoelstellingen of KPI’s centraal, aangezien het uiteindelijke doel van procesmaturiteit
is om de kwaliteit en prestaties te verhogen, om op deze manier uit te blinken. De mate van
procesmaturiteit wordt uitgedrukt als een maturiteitsniveau. Deze niveaus zijn athankelijk van
het type maturiteitsmodel. Van Looy et al. (van Looy et al., 2011) somden de kernideeén op:
de meeste modellen onderscheiden vier tot vijf niveaus en bieden een richtlijn voor het
implementeren van de niveaus en voor het identificeren van risico’s van immature processen.
Kort samengevat, een hoge maturiteit weerspiegelt het vermogen van de organisatie om te

voldoen aan de behoeften van de klant. Dit is mogelijk door processen aan te passen en
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verbeteren, met het oog op KPI's. Een hogere procesmaturiteit zorgt daarnaast ook voor

duidelijkere KPI’s (van Looy et al., 2011).

Figuur 5 toont een overzicht van elf prestatieperspectieven die kunnen gebruikt worden
door organisaties om bedrijfsprocessen op een meer holistische wijze te meten. De Balanced
Scorecard wordt op deze manier verfijnd door vier bijkomende modellen. Voor elk perspectief
kunnen er indicatoren worden geselecteerd, afgestemd op de specifieke behoeften. Zo hebben
van Looy en Shafagatova (2016) een uitgebreide lijst van 140 mogelijke prestatie indicatoren
vastgesteld. Ze benadrukken hierbij dat het niet de bedoeling is om altijd alle vermelde
indicatoren te gebruiken, maar om ze in de plaats daarvan te selecteren op basis van de strategie

van de organisatie (van Looy & Shafagatova, 2016).
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Figuur 5. Overzicht van prestatieperspectieven van bedrijfsprocessen volgens van Looy & Shafagatova (2016)
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2.4.Customer Relationship Management

Klanten staan tegenwoordig centraal in organisaties en zijn één van de belangrijkste
stakeholders. Daarom hangt het succes van een bedrijf sterk af van het beheren van de
klantenrelaties (Santouridis & Tsachtani, 2015; Sterne, 2000). Volgens Swift (2001) wordt
Customer Relationship Management (CRM) gedefinieerd als een “iteratief proces dat een
organisatie ertoe in staat stelt om consumentengedrag te begrijpen en te beinvioeden door
middel van betekenisvolle communicatie”. Het doel is om de werving, het behoud, de loyaliteit
en de winstgevendheid van klanten te verbeteren. Dit wordt bereikt door informatie over klanten
te gebruiken om zo slimmere beslissingen te maken, wat leidt tot betere klantenrelaties (Swift,
2001). De implementatie van CRM zorgt voor betere klantwaarde en verlaagt de kosten, wat
resulteert in een concurrentieel voordeel en grotere winstgevendheid op zowel lange als korte
termijn (Bohling et al., 2006). De communicatie gebeurt via touchpoints. Dit zijn de
verschillende manieren waarop een organisatie met klanten in contact kan komen (Kumar et
al., 2004). Touchpoints maken deel uit van de Customer Journey, wat hieronder verder

besproken wordt.

Vanuit het standpunt van klantenverwachtingen kan een bredere definitie van CRM
worden gegeven. CRM kan dan gedefinieerd worden als alle activiteiten die gewone klanten
omzetten in loyale klanten door hun verwachtingen te voldoen of overtreffen, zodat ze opnieuw
zouden kopen (Swift, 2001). Klantentevredenheid en loyaliteit zijn KPI’s die vaak gebruikt
worden voor CRM (Lee et al., 2017). Bhat en Darzi (2016) beweren dat CRM een veelzijdig
systeem is met vier componenten: klachtenathandeling, klantkennis, klantbevoegdheid en
klantgerichtheid. Figuur 6 toont de CRM-dimensies die bijdragen tot een betere klantenrelatie,

die vervolgens resulteert in een competitief voordeel, zoals Bohling et al (2006) beweerden.

CRM Dimensions

I Complamt Resolution |\

Hla
Customer Orientation H1b H2 =
\ Castormes Lovalty Competitive
y i Advantage
| Customer Empowerment " Hid

Customer Knowledge

Figuur 6. Conceptueel model van de vier CRM-Dimensies

13



De klantenloyaliteit wordt verbeterd als klachten succesvol worden afgehandeld. Dit
komt mede door het feit dat klachten van klanten de organisatie in staat stellen om interne
tekortkomingen te identificeren en ze te herstellen. Hoewel klachtenafthandeling een positief

effect heeft, heeft het de laagste invloed van de vier dimensies (Bhat & Darzi, 2016).

Focus op de klant, ofwel klantgerichtheid, biedt voordelen aan klanten. Een
klantgerichte benadering zoals personalisatie of een klantgerichte service heeft een positieve
impact op de klantenloyaliteit (Bhat & Darzi, 2016). Daarnaast wordt volgens Essawi et al.
(2012) klantgerichtheid gezien als de belangrijkste factor om zich te onderscheiden op vlak van
CRM-capaciteit. Het is belangrijk dat hier rekening mee wordt gehouden bij het vormen van de
bedrijfsstrategie, zodat de klant steeds vooropgesteld wordt bij elk contactmoment (Bhat &
Darzi, 2016).

Klantbevoegdheid, ofwel Customer Empowerment, gaat over het geven van macht en
autoriteit aan de klant, zodat ze zelf beslissingen kunnen maken. Met andere woorden, het helpt
klanten om te kiezen wat ze willen en wanneer ze dit willen. Deze empowerment verhoogt de
klantenloyaliteit omdat klanten worden aangemoedigd om suggesties te geven over
servicefouten, die vervolgens door de organisatie kunnen worden aangepakt (Bhat & Darzi,

2016).

Klantkennis of Customer Knowledge heeft de hoogste positieve impact op
klantenloyaliteit van de vier dimensies (Bhat & Darzi, 2016). Volgens Khodakarami & Chan
(2014) zijn er drie soorten klantkennis: kennis voor klanten (i.e. kennis die aan klanten wordt
aangeboden om aan hun behoeften te voldoen), kennis over klanten en kennis van klanten (i.e.
kennis die wordt verkregen uit interacties met klanten). Een goede klantenkennis zorgt ervoor
dat de behoeften van de klant volledig worden begrepen, wat leidt tot duurzame relaties op

lange termijn (Bhat & Darzi, 2016).

Customer Life Cycle

De Customer Life Cycle (CLC) vloeit voort uit de doelen van Customer Relationship
Management (CRM), namelijk het verbeteren van klantenwerving, klantenbehoud,
klantentrouw en klantenwinstgevendheid. Het is een concept dat ontleend is vanuit de Product
Life Cycle, die de evolutie van een product weergeeft in vier fasen: introductie, groei,

volwassenheid en neergang (Lee et al., 2017; Rink & Swan, 1979; Youngme Moon, 2005). De
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implementatie van de Life Cycle in marketing houdt bij hoe klanten zich ontwikkelen en stemt
marketingacties af op de fase waarin de klant zich bevindt (Hansotia, 2002). Samuel Kellett
(2022) definieert de Customer Life Cycle als “een manier om de verschillende stadia te
beschrijven die een klant doorloopt tijdens interacties met het merk. Het zijn de plotpunten van
de relatie met hen - de emoties die ze hebben, de keuzes die ze maken en hun interacties met het
bedrijf.” Door middelen te investeren in elke fase om de klantenrelatie verder te verbeteren,
verhoogt de klanttevredenheid en loyaliteit en uiteindelijk ook het klantenbehoud (Lee et al.,
2017).

Aangezien de fasen van klantenrelaties voortdurend evolueren, is er geen eenduidige
definitie van de verschillende fasen van de Customer Life Cycle. Ramirez-Duran et al. (2021)
en Sterne (2000) spreken van vijf fasen: Reach, Acquisition, Conversion, Retention en Loyalty.
Daarentegen onderscheidt Chaffey (2015) vier fasen, terwijl Santouridis & Tsachtani (2015)

zelfs spreken over zeven fasen. Tabel 2 toont deze vergelijking van mogelijke fasen in de CLC.

Tabel 2. Vergelijking tussen verschillende Customer Life Cycle fasen

Reach Selection Initiation

Acquisition Acquisition Acquisition

Conversion Regain
Maintenance

Retention Retention Retention

Loyalty Extention Expansion
Exit

Vanuit de vergelijking uit Tabel 2 kunnen we stellen dat de fasen lopen van het moment
dat een organisatie de potenti€le klanten selecteert en de aandacht trekt tot aan het bereiken van
een loyale relatie met de klant. In deze masterproef spreken we van een Customer Life Cycle
met vier fasen: Selectie, Acquisitie, Retentie en Extensie. Deze zijn te zien op Figuur 7. CLC’s

met meer dan vier fasen zijn een uitbreiding op de vier bestaande fasen of een uitsplitsing.

B
o

Figuur 7. De Customer Life Cycle met vier fasen
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Klantenselectie

De Customer Life Cycle start bij het selecteren van klanten. Deze fase wordt ook
benoemd als de Reach- of Initiatie fase (Ramirez-Duran et al., 2021; Santouridis & Tsachtani,
2015). Klantenselectie verwijst naar het feit dat een organisatie de verschillende klantengroepen
gaat identificeren die ze wil bereiken in de volgende fasen in de cyclus (Chaffey, 2015). De
klanten die een organisatie wil bereiken zijn de groepen die het meest winstgevend zijn voor
het bedrijf of de grootste waarschijnlijkheid hebben om klant te worden (Ngai et al., 2009).
Organisaties moeten zichzelf de vraag stellen wie ze willen targeten, wat de waarde en life cycle
van die groep is en waar ze die kunnen bereiken (Chaffey, 2015). Dit kan onderzocht worden
door middel van externe bronnen, zoals het voeren van een marktonderzoek. In deze fase wordt
er tevens bepaald of een relatie met een verloren of inactieve klant de moeite waard is om terug

te winnen (Santouridis & Tsachtani, 2015).

Klantenacquisitie

Na de juiste klanten te selecteren, worden in de acquisitiefase de klantengroepen getarget
en aangetrokken. Deze fase is de eerste ontmoeting tussen klant en organisatie. In deze fase
gaat het om de marketingactiviteiten die nieuwe klanten werven en een relatie creéren (Chaffey,
2015; Santouridis & Tsachtani, 2015). Volgens Chaffey (2015) zijn een goede klantendienst en
het aanwezig zijn op de juiste kanalen belangrijk. Een veelvoorkomend
marketingcommunicatie-instrument om aan klantenwerving te doen is Direct Marketing (Ngai
et al., 2009). Kotler (2013) definieert Direct Marketing (DM) als “de rechtstreekse
communicatie met een zorgvuldig uitgekozen doelgroep van individuele klanten, die dient om
een directe respons te krijgen en een blijvende relatie met de klant op te bouwen.” Vanuit deze

definitie is het duidelijk dat DM focust op het opbouwen van klantenrelaties.

Klantenretentie

Klanten behouden is het grootste aandachtspunt in CRM (Ngai et al., 2009). Het is
minder kostelijk om aanvullende producten aan een bestaande klant te verkopen dan om een
nieuwe klant te vinden en binnen te halen (Sterne, 2000). Deze fase bevat de
marketingactiviteiten die ervoor zorgen dat bestaande klanten bij de organisatie blijven
(Chaffey, 2015). Klanttevredenheid, de vergelijking tussen de verwachtingen van de klant en
zijn/haar perceptie van tevredenheid, is een cruciale factor om klanten te behouden (Ngai et al.,
2009). In deze fase is het belangrijk om klantengegevens te gebruiken om de individuele

behoeften van de klant en de specifieke positie in de cyclus te identificeren, om op deze manier
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een uitstekende klantendienst te bieden (Chaffey, 2015; Ngai et al., 2009). Veelgebruikte
technicken om klanten te behouden zijn onder andere one-to-one marketing,
loyaliteitsprogramma’s en klachtenmanagement. Bij one-to-one marketing gaat een organisatie
een gepersonaliseerde campagne voeren door het analyseren, detecteren en voorspellen van
veranderingen in het consumentengedrag. Loyaliteitsprogramma’s richten zich op het
behouden van een klantenrelatie op lange termijn. Dit gebeurt door middel van churn analyse,

credit scoring en een goede klantendienst (Ngai et al., 2009).

Klantenextensie

De laatste fase in de Customer Life Cycle focust zich op extensie. Deze fase wordt ook
wel de customer development of expansion fase genoemd (Chaffey, 2015; Santouridis &
Tsachtani, 2015). Het focust zich op het uitbreiden van de winstgevendheid van de klant, met
daarbij het verhogen van de waarde en frequentie van aankopen bij een organisatie (Ngai et al.,
2009). Er zijn een aantal CRM-technieken om aan extensie te doen, zoals cross/up-selling,
reactivatie, Customer Lifetime Value-analyse en een Market Basket Analysis (Chaffey, 2015;
Ngai et al., 2009; Santouridis & Tsachtani, 2015). Up/cross-selling is een promotietechniek om
duurdere of gelijkaardige producten te verkopen (Chaffey, 2015). Bij een CLV-analyse wordt
de totale inkomsten van een klant voorspeld. Market Basket Analysis gaat aankoopgedrag

analyseren om zo de waarde en frequentie van transacties te maximaliseren (Ngai et al., 2009).

Customer Lifetime Value

Het beheren van de Customer Life Cycle, ook wel bekend als Customer Life Cycle
Management (CLCM), zorgt ervoor dat het bedrijf in elke fase de nadruk legt op het
maximaliseren van de waarde van de klant over de cyclus heen (Lee et al., 2017). Dit laatste
staat bekend als de Customer Lifetime Value, geintroduceerd door Kotler in de jaren 70 (Chang
et al., 2012; Kotler & Armstrong, 2016; Safari et al., 2016). Voor organisaties is het cruciaal
om bepaalde verwachtingen te vormen met betrekking tot de waarde die ze mag verwachten
van een klant gedurende de volledige Customer Life Cycle (Borle et al., 2008). In de
selectiefase van de CLC gaat de organisatie na welke klantengroepen het meest winstgevend
zijn door de CLV te meten. Daarnaast wordt er in de extensiefase een CLV-analyse uitgevoerd

die helpt om de winstgevendheid van de klant te vergroten (Ngai et al., 2009).

17



Vanuit de literatuur zijn er verschillende methoden om de Customer Lifetime Value te
meten, elk met verschillende aannames en verschillende vertrekpunten (Chang et al., 2012).
Kumar et al. (2004) definiéren de CLV als de som van de gecumuleerde cashflows van een
klant gedurende zijn of haar gehele levensduur bij de organisatie, verdisconteerd met behulp
van de gewogen gemiddelde kapitaalkosten. Dit bevestigen Chang et al. (2012). Populaire
variabelen die gebruikt worden in de berekening zijn onder andere kortingstarieven,
winstmarges, kosten en aankoopfrequentie (Yean & Khoo, 2010). Een veelgebruikte methode
is het RFM-model die rekening houdt met drie hoofdfactoren: de recentheid van de laatste
aankoop (R), de frequentie van de aankopen (F) en de monetaire waarde van de aankopen (M)
(Safari et al., 2016). Klanten kunnen worden ingedeeld in verschillende segmenten die
vergelijkbare RFM-waarden vertonen. Op deze manier kunnen aangepaste marketing-

strategieén ontwikkeld worden voor specifieke klantengroepen (Hu & Yeh, 2014).

Al deze methoden om de CLV te meten zijn gebaseerd op klantengedrag uit het verleden,
zoals de aankoopgeschiedenis. Echter toont een recente studie van Mosaddegh et al. (2021) aan
dat snelle technologische vooruitgang voor nieuwe voorwaarden heeft gezorgd die niet kunnen
voorspeld worden door historische gegevens. In het tijdperk van nieuwe media en sociale
netwerken veranderen klantenbehoeften en verwachtingen in hoog tempo, wat leidt tot
instabiliteit van de Customer Lifetime Value. De echte klantenwaarde is niet enkel athankelijk
van gegevens uit het verleden, maar ook van hun associaties met andere klanten
(klantensegmenten). Deze nieuwe benadering gebruikt de huidige dynamiek van klanten om de
CLV te voorspellen en zich aan te passen aan de veranderende marktomstandigheden

(Mosaddegh et al., 2021).

Het meten van de Customer Lifetime Value wordt als maatstaf gebruikt bij het evalueren
van beslissingen in CRM. Meer bepaald is het een maatstaf voor hoe veranderingen in
klantengedrag (bijvoorbeeld meer aankopen) de toekomstige winstgevendheid van klanten
kunnen beinvloeden (Borle et al., 2008; Chang et al., 2012). Het helpt eveneens om de return
on marketing investment te beoordelen (Gupta et al., 2006). Kumar et al. (2004) stellen dat de
CLV een KPI kan zijn voor klantgerichte bedrijven en kan gebruikt worden als leidraad bij
investeringsbeslissingen met betrekking tot infrastructuur en doorlopende marketing-

activiteiten.
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Vanuit de literatuur kunnen we afleiden dat er een onmiskenbare link is tussen de
Customer Life Cycle en de Balanced Scorecard. Waarbij de BSC de relevante KPI’s gaat helpen
opstellen om de beoogde bedrijfsdoelstellingen te bereiken, kunnen de vier verschillende fasen
van de CLC mogelijke doelstellingen zijn. Met andere woorden, als we dieper ingaan op het
klantenperspectief van de BSC zijn klantenselectie, acquisitie, retentie en extensie mogelijke

bedrijfsdoelstellingen, waarbij de Customer Lifetime Value als KPI kan dienen.

Customer Journey Mapping

De term Customer Journey verwijst naar een proces of pad dat een klant doorloopt om
toegang te krijgen of gebruik te maken van een aanbod van een bedrijf (Arias et al., 2020;
Folstad & Kvale, 2018). Customer Journey Mapping (CJM) is een techniek om een visuele
weergave van de Customer Journey vanuit het standpunt van de individuele klant te bekomen.
De CJM ljjst alle mogelijke contactmomenten (touchpoints) op die voor kunnen komen en heeft
als doel om de klantervaring bij elk touchpoint te verbeteren (Rosenbaum et al., 2017). Door de
Customer Journey te analyseren worden kriticke momenten in de service en touchpoints
geidentificeerd die belangrijk zijn bij het vormen van de klantenervaring (Rawson et al., 2013;

Tueanrat et al., 2021).

Rosenbaum, Otalora en Ramirez (2017) verdelen de touchpoints op een procestijdlijn
volgens drie perioden: pre-service, service en post-service. De pre-service periode verwijst naar
de ervaring van de klant voordat de werkelijke service begint, bijvoorbeeld het zien van
advertenties of het horen van een radiospot. Daarna volgt de serviceperiode, de
contactmomenten die klanten ervaren tijdens de daadwerkelijke service, zoals het bezoeken van
een winkel. Na de service volgt de post-service periode. Een klant die een stimulans ontvangt
om terug te keren naar de winkel of een foto plaatst op sociale media van het gekochte artikel
zijn voorbeelden van touchpoints in de post-service periode (Faulds et al., 2018; Rosenbaum et

al., 2017).

Ondanks dat er een verschil is tussen de Customer Journey en de Customer Life Cycle,
is er enigszins sprake van overlap tussen beide. De drie periodes van de Customer Journey
Mapping kunnen gekoppeld worden aan de fasen van de Customer Life Cycle. De Customer
Life Cycle richt zich meer op de marketingtechnieken, waar de Customer Journey gaat om het
begrijpen van de klant om een betere klantenervaring te bieden. Een diepgaand begrip van de

klant door middel van de CJM biedt een organisatie de nodige informatie om effectieve
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marketingacties te ondernemen. We kunnen afleiden dat een Customer Journey die
overeenkomt met de fasen van de Customer Life Cycle kan bijdragen tot het behalen van
bedrijfsdoelstellingen en KPI’s. Net zoals een intern bedrijfsproces is de Customer Journey een
soort proces, maar vanuit het standpunt van de klant. Door middel van Business Process
Management kunnen klantgerichte processen verbeterd worden en een hogere Process Maturity

behaald worden.

Zoals in de vorige sectie vermeld zijn klanten een centraal punt in organisaties en hangt
het bedrijfssucces af van het beheren van klantenrelaties (Santouridis & Tsachtani, 2015;
Sterne, 2000). Treacy en Wiersema (1992) stelden een marketingmodel op dat zich richt op de
waarde die een organisatie cre€ert en waarom klanten dit waarderen (Zacharias et al., 2016).
Het model bestaat uit drie strategieén die een organisatie kan gebruiken om zich te
onderscheiden van concurrenten. Een organisatie kan uitblinken op vlak van Customer
Intimacy (optimale klantenbeleving), Operational Excellence (beste prijs) en Product
Leadership (vernieuwende producten). Wanneer een organisatie zich focust op Customer
Intimacy, worden producten en diensten voortdurend aangepast aan de behoeften van de klant.
Door deze klantgerichte strategie gaan ze een lange termijn relatie aan met de klant, waarbij de

focus ligt op loyaliteit en de Customer Lifetime Value (Treacy & Wiersema, 1992).

Customer intimacy

Optimale klantbeleving

Beste prijs Vernieuwende producten

Operational excellence Product leadership

Figuur 8. Drie waardestrategieén van Treacy en Wiersema (Marketingscriptie.nl, n.d.)

Samengevat kunnen we vanuit de literatuur afleiden dat Customer Intimacy de strategie
is die centraal kan staan in de Balanced Score Card, de fasen van de Customer Life Cycle
mogelijke doelstellingen zijn en de Customer Lifetime Value als KPI kan dienen. Bovendien
kan het model van Treacy en Wiersema bijdragen om tot de juiste waarde propositie te komen

in de Business Model Canvas.
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2.5.Data-analyse

Zoals eerder besproken, is één van de hoofddoelen van CRM de optimalisatie van
klantengegevensbeheer, vooral met de veranderende eisen van klanten die meer personalisatie
verwachten (Ayyagari, 2019). De snelle ontwikkeling van IT heeft organisaties voorzien van
nieuwe (technologie-gebaseerde) oplossingen om klantenrelaties te beheren in de vorm van
CRM-technologie. Hierdoor zijn organisaties in staat om bedrijfsprocessen die betrokken zijn
bij klantenrelaties te verbeteren (Lee et al., 2017). In de laatste jaren is data-analyse populairder
geworden vanwege de voordelen die het organisaties kan bieden (Krél & Zdonek, 2020).
Daarnaast is er ook sprake van een data opportuniteit: door het feit dat klanten vaker op een
digitale manier in contact komen met organisaties zorgt voor enorme datastromen (Wedel et
al., 2016). Informatietechnologie is een van de drijfveren voor de groei van CRM omdat het de
veranderende eisen van de organisatie en de beschikbaarheid van een grote hoeveelheid aan
data bijhoudt (Lee et al., 2017). Klantendata analyseren heeft een positief effect op de omzet en
verbetert de prestaties van de klantenrelatie (Hallikainen et al., 2020). Swift (2001) sprak zelfs
over Relationship Technology: informatie en kennis over klanten omzetten in duurzame
relaties. De data bestaat uit gegevens over klanten zoals gedrag, aankoopgeschiedenis,
voorkeurskanalen, apparaten en ervaringen. Ze maken het mogelijk om een volledig begrip van
individuele klanten te verkrijgen, wat essentieel is om de klantenrelaties te onderhouden en
voor het succes van een organisatie. Zo kan een organisatie bijvoorbeeld voor elke individuele
klant de webervaring personaliseren: kooppatronen voorspellen, producten en diensten
aanpassen aan de specifieke behoeften, de voorraadkosten verlagen en uiteindelijk klanten

behouden (Kellett, 2022; Sterne, 2000; Zhang et al., 2020).

Business Intelligence

Naast CRM-tools speelt Business Intelligence een essentiéle rol bij het opbouwen van
klantenrelaties (Mach-Krol & Hadasik, 2021). Business Intelligence (BI) is het proces waarbij
op het juiste moment de juiste informatie in het juiste formaat wordt verzameld. Het doel is om
informatie te verkrijgen die helpt bij het vormen van besluiten en een positieve impact heeft op
de bedrijfsvoering, tactiek en strategie van ondernemingen (Zeng et al., 2012). Figuur 9 toont
het Bl-ecosysteem, een voorstelling van de manier waarop Business Intelligence tot stand kan
komen (Lemeire et al., 2020). Het ondersteunt een voortdurend proces waarbij gegevens

worden verzameld en opgeslagen en vervolgens worden omgezet in informatie door middel van
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analyse. Deze informatie wordt daarna omgezet in kennis om beslissingen te ondersteunen
(Shollo & Galliers, 2016). De waardevolle inzichten die hieruit voortkomen helpen om de gang
van zaken binnen de organisatie beter te begrijpen. Uiteindelijk voegen deze inzichten waarde
toe aan de organisatie (Hellsten & Mylldrniemi, 2019). BI zorgt onder andere voor het gedrag
van klanten te begrijpen en aankooppatronen te voorspellen, waardoor de bedrijfsvoering
geoptimaliseerd kan worden en de waarde van de organisatie kan worden gemaximaliseerd

(Mach-Krdl & Hadasik, 2021).

OPERATIONELE DATA- INTERFACE
SYSTEMEN ANALYSE

RAPPOR-
QUERYTALEN LERING
DATA-

VISUALISATIE

» DATAWARE-

HOUSE

STATISTIEK

@& &

EXTERNE
SYSTEMEN DATAMARTS

Figuur 9. Het Bl-ecosysteem volgens Lemeire et al. (2020)
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Data kan afkomstig zijn uit verschillende bronnen die zich op verschillende systemen
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bevinden (De Tré, 2017). Organisaties beschikken over een grote hoeveelheid aan operationele
data, bijvoorbeeld uit een CRM-systeem. Bovendien kunnen organisaties gebruik maken van

externe systemen zoals tekstdata van sociale media of websites (Lemeire et al., 2020).

Verzamelde data wordt uiteindelijk geconverteerd naar de centrale database van de
organisatie, dit zijn datawarchouses of datamarts (Cerny, 2020; Lemeire et al., 2020). Een
datamart is een kleinschaligere datawarehouse die specifiek afgestemd zijn op de behoeften van
een bepaalde afdeling (De Tré, 2017). Een voorbeeld van een datamart is een marketingmart,

die is ontworpen om aan de functionaliteit en behoeften van de marketingafdeling te voldoen.
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Aangezien de data uit verschillende bronsystemen komt en meestal in andere formaten
staat, is het niet mogelijk om het onmiddellijk te gebruiken of vergelijken (Hellsten &
Myllérniemi, 2019). Het proces om de data te converteren naar een datawarehouse of datamart,
wordt het ETL-proces genoemd (Mousa & Shiratuddin, 2016). Het proces bestaat uit drie
deelprocessen: “Extraction, Transformation, Load” (Cemy, 2020; De Tr¢, 2017). Bij de
extractie van de gegevens worden de benodigde datapunten uit de brondatabanken gelezen.
Vervolgens worden de gegevens gecontroleerd op fouten en omgezet naar uniforme datatypes
en formaten. Ten slotte worden de gegevens ingeladen en opgeslagen in de datawarehouse (De

Tré, 2017).

De verzamelde gegevens kunnen hierna dienen als bron voor data-analyse, waardoor het
mogelijk is om inzichten in de bedrijfsvoering te verkrijgen en complexe problemen begrepen
kunnen worden. Verschillende data-analysetechnieken zoals querytalen, statistiek, datamining
en Artifici€le Intelligentie kunnen worden gebruikt (Lemeire et al., 2020). Om het probleem op
de juiste manier op te lossen volgens de juiste analyse, is het belangrijk voor organisaties dat
ze kunnen inschatten hoe een bepaald probleem kan worden vertaald naar data (Mousa &

Shiratuddin, 2016).

Data-analyse genereert drie niveaus van inzichten: data hindsight, data insight en data
foresight. Data hindsight is gericht op patronen ontdekken vanuit wat er in het verleden is
gebeurd vanuit historische data. Het focust zich voornamelijk op de vraag: “Wat is er
gebeurd?” Door deze analyse worden gebeurtenissen beter begrepen en kunnen organisaties
leren van ervaringen uit het verleden. Data insight gaat om het begrijpen waarom iets gebeurd
is, hiervoor is een diepgaand begrip nodig over de kwestie of het probleem. Het helpt om de
huidige situatie te begrijpen en problemen op te lossen of kansen te benutten. Ten slotte is er
data foresight die voorspellingen voor de toekomst uitvoert. Foresight-analyse is gericht op het
beantwoorden van de vraag “Wat gaat er gebeuren?” De drie niveaus dragen elk op zich bij
aan het nemen van slimmere beslissingen door te begrijpen wat er gebeurd is in het verleden,
waarom iets gebeurd is en wat er in de toekomst zal gebeuren (Ghasemaghaei et al., 2016; Wu
et al., 2016). In conclusie, moderne Business Intelligence technologieén bieden een uitgebreid
overzicht van bedrijfsactiviteiten waarbij zowel historische, actuele en voorspellende
perspectieven worden geintegreerd, zoals beschreven in het onderzoek van Mousa en

Shiratuddin (2016).
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De resultaten van de data-analyse moeten tevens gecommuniceerd worden naar
belanghebbenden. Interfaces bieden de mogelijkheid om deze informatie te delen en interactief
deze data te analyseren. Voorbeelden van interfaces zijn rapportering en data-visualisatie
(Lemeire et al., 2020). Dashboarding is een veelgebruikte manier om data te visualiseren en te
presenteren in verschillende vormen. Daarnaast dienen dashboards voor het analyseren van data
en KPI’s: ze helpen trends of problemen te identificeren en prestaties te meten. (Schoffel et al.,
2018). De uitdaging bij datavisualisatie is om data om te zetten in visuele context die voor
mensen gemakkelijk te begrijpen is. Tang et al. (2019) beweren dat datavisualisatie de de facto

standaard is voor zowel Business Intelligence als succesvolle data science (Tang et al., 2019).

CRISP-DM

Zoals eerder vermeld is datamining een methode voor het uitvoeren van data-analyse.
De Tré (2017) omschreef datamining als “een proces dat tot doel heeft om voorheen onbekende
informatie of inductieve kennis te ontdekken in een grote collectie van persistente data.”
CRISP-DM, de CRoss-Industry Standard Process for Data Mining, is een model dat leidraad
biedt bij het doorlopen van een datamining project (Wirth & Hipp, 2000). Consistentie,
herhaalbaarheid en objectiviteit worden gegarandeerd door het gebruiken van de
gestandaardiseerde procedure, dat organisaties toelaat na te denken over data-analyse
problemen (Provost & Fawcett, 2013). Figuur 10 illustreert hoe de zes iteratieve fasen van een
project verlopen (Martinez-Plumed et al., 2021). De buitenste cirkel op Figuur 10 toont aan dat
de cyclus meerdere keren herhaald kan worden voor hetzelfde project. Zo kunnen lessen en
ervaringen die worden opgedaan tijdens het proces resulteren in nieuwe, gerichte vragen voor
de organisatie (Wirth & Hipp, 2000). Volgens Schrder et al. (2021) is CRISP-DM vandaag een
populair proces, zowel in de praktijk als in studies, met een implementatiefase die steeds meer

aan belang wint.

Deployment

Business Data
Understanding Understanding
Data
Preparation

Modelling

Evaluation

Figuur 10. Het CRISP-DM proces model (Martinez-Plumed et al., 2021)
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Business Understanding is de initiéle fase van een project waarin het bedrijfsprobleem
wordt begrepen en geformuleerd. Het is gericht op het begrijpen van het probleem vanuit het
perspectief van het bedrijf. Dit begrip is van groot belang aangezien bedrijfsprojecten vaak niet
meteen duidelijk als data mining problemen worden gepresenteerd. Het kan nodig zijn om het
probleem te herformuleren, wat vaak een iteratief proces van ontdekking is om tot een oplossing
te komen. Creativiteit speelt een belangrijke factor in deze fase, omdat het vermogen om het
probleem op een nieuwe manier als data science probleem te formuleren vaak het succes van
het project bepaalt (Provost & Fawcett, 2013). Naast het begrijpen van het probleem worden in
deze fase ook de doelstellingen en vereisten van het project vastgesteld (Wirth & Hipp, 2000).
Business Understanding is van cruciaal belang, omdat het ervoor zorgt dat het data-
analyseproject juist wordt gepland en uitgevoerd (Martinez-Plumed et al., 2021; Wirth & Hipp,
2000).

Na een duidelijke definiéring van het bedrijfsprobleem, is er inzicht nodig in de
beschikbare relevante data (Schréer et al., 2021). Data Understanding is de tweede fase van
een project, waarbij de beschikbare data worden geanalyseerd om te begrijpen welke informatie
er beschikbaar is en wat de beperkingen en kwaliteit van deze data zijn (Provost & Fawcett,
2013). Data wordt verzameld en vervolgens verkend, beschreven en gecontroleerd op kwaliteit
(Schroer et al., 2021). De beschikbare data hebben zelden een exacte match met het probleem
dat moet worden opgelost. Historische gegevens worden vaak verzameld voor andere
doeleinden, die niet direct in verband staan met het huidige bedrijfsprobleem (Provost &
Fawcett, 2013). Om de gegevens geschikt te maken voor het specifieke bedrijfsprobleem kan
het daarom nodig zijn dat de gegevens opnieuw geanalyseerd of te geherstructureerd moeten
worden (Martinez-Plumed et al., 2021). In deze fase is het bovendien belangrijk om de kosten
en baten van de gegevensbronnen te schatten en te beslissen welke investeringen gemaakt
zullen worden. Sommige gegevens zijn namelijk gratis beschikbaar, terwijl andere net betalend
zijn of veel inspanningen vereisen om te verkrijgen. (Provost & Fawcett, 2013). Volgens Wirth
en Hipp (2000) is er een nauwe samenhang tussen de Business Understanding fase en de Data
Understanding fase, met name dat enig begrip van de beschikbare data noodzakelijk is om het
bedrijfsprobleem en projectplan te formuleren (Wirth & Hipp, 2000). Provost en Fawcett (2013)
bevestigen dit en vullen aan dat het een iteratief ontdekkingsproces is waarbij het probleem

geherformuleerd wordt en de oplossing opnieuw ontworpen wordt.
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Vervolgens wordt de data geprepareerd, gemodelleerd en wordt het model ge€valueerd.
Data preparatie omvat alle activiteiten die nodig zijn om de uiteindelijke dataset te verkrijgen
(Wirth & Hipp, 2000). Gelijkaardig met het Bl-ecosysteem staat de data vaak nog niet in de
juiste vorm en is het ETL-proces vereist (Hellsten & Mylldrniemi, 2019). Een goed begrip van
de data is vaak ook vereist tijdens het voorbereiden van de data in deze fase (Provost & Fawcett,
2013). De data modellering fase bestaat uit het selecteren van de modelleertechniek, het
opbouwen van de test case en het model. De keuze van modelleertechniek is over het algemeen
athankelijk van het bedrijfsprobleem en de data (Schroer et al., 2021). In de evaluatiefase
worden de resultaten beoordeeld op geldigheid en betrouwbaarheid (Provost & Fawcett, 2013).
Bovendien wordt in deze fase beoordeeld of het model daadwerkelijk de bedrijfsdoelstellingen

behaalt en de bedrijfsproblemen oplost (Wirth & Hipp, 2000).

Ten slotte dienen de resultaten van het model geimplementeerd te worden in de
organisatie in de Deployment fase. De verzamelde kennis dient georganiseerd en gepresenteerd
te worden zodat de klant er effectief gebruik kan van maken en een winstgevend rendement op
de investering gerealiseerd wordt (Provost & Fawcett, 2013; Wirth & Hipp, 2000).
Daarbovenop behoren monitoring en onderhoud tot deze fase (Schroer et al., 2021). Verder is
het mogelijk om na deployment terug te keren naar de Business Understanding fase om met een

tweede iteratie tot een betere oplossing te komen (Provost & Fawcett, 2013).
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3. Methodologie

3.1.Probleemstelling en onderzoeksvraag

De literatuurstudie toont aan dat het voor organisaties van cruciaal belang is geworden
om de klantervaring te personaliseren om hun concurrentiepositie te behouden of versterken.
De achterliggende reden is de opkomst van nieuwe technologieen en de toegenomen
beschikbaarheid en opportuniteit van klantengegevens (Ayyagari, 2019; Hallikainen et al.,
2020; Lee et al., 2017). Data-analyse kan organisaties voorzien van een duurzaam competitief
voordeel: het cre€ert opportuniteiten voor organisaties om potenti€le klanten beter te bereiken,
alsook de klantenbehoefte beter te begrijpen waardoor ze de juiste producten en diensten aan
kunnen bieden (Calderaro, 2015; Erevelles et al., 2016). Hierbij is het vermogen om data te
verzamelen, hieruit inzichten te halen en ze te gebruiken bij besluitvorming in de laatste jaren

steeds belangrijker geworden (Baesens et al., 2016; Wedel et al., 2016).

Zowel in de academische wereld als in de industrie is er een groeiende interesse om
datagestuurde waardecreatie te begrijpen. Klantengegevens vormen een nieuwe bron van
waardecreatie door middel van klantanalyses. Ondanks de strategische waarde is er slechts
beperkte ontwikkeling en onderzoek naar het vermogen van organisaties om dit te doen
(Hossain et al., 2021). Hoewel het gebruik van data-analyse gemiddeld toeneemt, toont
onderzoek aan dat organisaties er slechts in beperkte mate gebruik van maken bij het nemen
van beslissingen (Holmlund et al., 2020; Lismont et al., 2017; Ransbotham et al., 2015).
Lismont et al. (2017) constateren bovendien dat er nog een onderzoeksleemte bestaat in de

opportuniteiten van personalisatie door middel van data-analyse.

Dit onderzoek doelt dan ook om meer inzicht te verwerven in de waarde die data-analyse

creéert door het personaliseren van de klantervaring. De onderzoeksvraag luidt als volgt:
“Wat is de waarde van data-analyse voor het personaliseren van de klantervaring?”

De onderzoeksvraag werd in drie subvragen opgedeeld om een antwoord te kunnen
vormen op deze hoofdonderzoeksvraag. Ten eerste wordt in kaart gebracht welke
bedrijfsproblemen omtrent de klantervaring kunnen opgelost worden door data-analyse, en hoe
dit aangepakt wordt. Deze deelvraag wordt bevraagd met behulp van fasen in het CRISP-DM

model. Hoewel CRISP-DM ontworpen is voor data-mining projecten, werd toch besloten dit

27



model te hanteren voor algemene data-analyse, gezien dit een gestructureerde aanpak biedt. Om
de focus in het onderzoek te behouden op het management aspect, werd de keuze gemaakt om
niet alle fasen van het model op te nemen, maar te focussen op de business understanding, data

understanding, preparatie en implementatiefase.

“Welke bedrijfsproblemen omtrent klantervaring kunnen opgelost worden door data-

analyse, en hoe wordt dit aangepakt?”

De tweede deelvraag onderzoekt hoe data-analyse gebruikt wordt om marketingacties te
personaliseren. Om deze deelvraag te kunnen beantwoorden, wordt gewerkt met de fasen van
de klantcyclus. Op deze manier komt er een duidelijk beeld op welke manieren data-analyse

wordt ingezet tijdens elke fase van de Customer Life Cycle.

“Op welke manieren kan data-analyse worden ingezet tijdens elke fase van de

klantencyclus?”

Ten slotte wordt onderzocht hoe data-analyse bijdraagt aan de strategie van een bedrijf
en het behalen van doelstellingen. Dit wordt bevraagd met behulp van het Balanced Scorecard

raamwerk, met focus op KPI’s.

“Hoe helpt data-analyse bij het uitvoeren van de strategie en het behalen van

doelstellingen?”

3.2. Motivering van de gekozen onderzoeksmethode

Om een antwoord te bieden op de geformuleerde onderzoeksvraag, werd gekozen voor
een kwalitatief onderzoek waarbij semigestructureerde diepte-interviews afgenomen werden
met experten. Het semigestructureerd interview is de meest gebruikte interviewtechniek in
kwalitatief onderzoek en biedt bovendien een zeker mate van flexibiliteit en veelzijdigheid aan
(DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Kallio et al., 2016). Het is geschikt om de percepties en
meningen van respondenten over complexe kwesties te onderzoeken. Bovendien bieden
semigestructureerde interviews de mogelijkheid om meer informatie te verkrijgen en
antwoorden te verduidelijken (Barriball & While, 1994). Het verloop van de interviews wordt
voornamelijk bepaald door de antwoorden van de respondenten. Om enigszins structuur in het
interviewproces te verzekeren, wordt een leidraad opgesteld voor de interviewer. Die leidraad
bestaat uit algemene vragen per aspect van de te verzamelen informatie. Voor elke algemene

vraag worden ‘probing questions’ gesteld. Deze afgeleide vragen dienen om de respondent te
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stimuleren om meer gedetailleerde antwoorden te geven. De leidraad dient ook als een soort

checklist die zorgt dat alle relevante informatie verzameld wordt (De Laet & Toye, 2018).

3.3.0perationalisering

Er werden in totaal zeven diepte-interviews afgenomen met experten in de maanden
maart en april 2023. De gemiddelde interviewtijd was 66 minuten per organisatie. Het interview
bestond uit de hoofdonderzoeksvraag die ondersteund werd door drie subonderzoeksvragen.
Voor elke subvraag werden er probing questions gesteld op basis van CRISP-DM, de Customer
Life Cycle en de Balanced Scorecard. Het interview bestond bijgevolg uit drie delen: een luik
over data-analyse, een luik omtrent CRM en een luik over waarde. Deze vragenlijst werd vooraf
aan elke respondent bezorgd om een duidelijk idee te geven over de kadering van het onderzoek

en om voorbereiding mogelijk te maken. De vragenlijst is te vinden in Bijlage 1.

Twee organisaties vereisten een tweede interview. Dit kwam in één van de gevallen
vanwege een subvraag die niet tot de afdeling van de respondent in kwestie behoorde. Bijgevolg
werd een vervolginterview gepland met een respondent van de geschikte afdeling. Hoewel de
respondent eerder had ingestemd met een vervolginterview, weigerde de organisatie om deel te
nemen aan het vervolginterview. Het bedrijf gaf aan dat dit te wijten was aan de vertrouwelijke
aard van de informatie. Ondanks inspanningen om het interview te laten doorgaan onder
anonimiteit of onder een vertrouwelijkheidsclausule, besliste de organisatie dat het interview
niet meer door kon gaan. Bij het ander geval was er sprake van tijdsgebrek en was een tweede

interview noodzakelijk om alle vragen grondig te behandelen.

In dit onderzoek werden de gesprekken online gevoerd en werden ze, met toestemming
van de respondent, opgenomen. Na afloop werden de opnames vervolgens gebruikt voor
verdere analyse. Eerst werden de interviews getranscribeerd, waarna de antwoorden van elke
respondent per vraag werden verzameld. Nadien werden de antwoorden per vraag in een
codeertabel ingevoerd om de verzamelde gegevens overzichtelijk te maken en analyse te
vereenvoudigen. De interviewtranscripten en de codeertabellen zijn te vinden in Bijlage 2 en
Bijlage 3. Enkele interviews werden op vraag van de respondent anoniem verwerkt. Om deze
anonimiteit te vrijwaren doorheen het onderzoek, werden sommige woorden in de transcripten

weggelaten of gewijzigd. Gewijzigde woorden worden telkens aangeduid in cursief.

29



3.4.Selectie van organisaties en respondenten

In deze sectie wordt de methodologische aanpak beschreven die werd toegepast om de
respondenten te selecteren. In totaal werden 28 organisaties benaderd via verschillende kanalen,
waaronder hun officiele website, e-mail en LinkedIn. ledere organisatie ontving een beknopte
uitleg over het onderzoek met daarbij een uitnodiging om deel te nemen. Deze uitnodigingen
werden zorgvuldig opgesteld om de relevantie van het onderzoek te benadrukken voor de
organisatie en hun medewerking te stimuleren. Deze benadering resulteerde uiteindelijk in
zeven diepte-interviews met in totaal acht experten, met een responsgraad van 1 op vier. Hoewel
een zorgvuldige selectieprocedure werd gehanteerd, kan de aanwezigheid van zelfselectiebias
niet worden uitgesloten, aangezien de respondenten vrijwillig besloten deel te nemen aan het

onderzoek.

In Tabel 3 wordt een overzicht gegeven van alle respondenten, inclusief hun functie, de
organisatie waar ze werkzaam zijn, de sector alsook de grootte van de organisatie en het aantal
jaren aan data-expertise van zowel de respondent als de organisatie. Respondenten R07a en
RO7b zijn beiden afkomstig uit dezelfde organisatie en maken deel uit van hetzelfde interview.
Dit zorgde ervoor dat ze elkaars standpunten en ervaringen konden aanvullen, waardoor een

meer volledig beeld van de organisatie werd verkregen.

De deelnemende organisaties in het onderzoek vertegenwoordigen diverse sectoren en
ondernemingsgroottes. Ze zijn actief in de gezondheidszorg, management consultancy, retail,
bank- en verzekeringswezen en dierenvoeding. Van de zeven organisaties die hebben
deelgenomen aan het onderzoek, behoren vijf organisaties tot de categorie van grote
ondernemingen, terwijl één organisatie wordt geclassificeerd als middelgrote onderneming en
¢én als micro-onderneming. Deze variatie biedt verschillende perspectieven binnen het
onderzoeksgebied. Daarnaast is het opmerkelijk dat de organisaties ook varieren in hun jaren
ervaring op het gebied van data. Vier van de zeven organisaties hebben 3 jaar of minder
ervaring, terwijl de andere drie organisaties aanzienlijke expertise hebben opgebouwd over een

periode van maximaal 20 jaar.
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De functies van de respondenten hebben hoofdzakelijk betrekking tot een rol binnen

marketing of data. Vijf van de acht respondenten hebben een datafunctie, twee respondenten

bevinden zich binnen marketing als product owner of marketing- en communicatiemanager.

Daarnaast is er één respondent zaakvoerder en consultant bij een management consultancy die

gespecialiseerd is in digitale transformatie. De ervaring van de respondenten op het gebied van

data is ook divers, varierende van 1 jaar tot 18 jaar expertise.

Tabel 3: Voorstelling van de respondentenprofielen

ID Functie Organisatie Sector Ondernemings Jaren ervaring in data
grootte Respondent | Organisatie
RO1 Product Owner CM Gezondheids Groot 1 1
zorg
RO2 Zaakvoerder & Dimacom Management Micro 18 2
Consultant Consultancy
RO3 Senior Data Colruyt Retail Groot 13 15+
Scientist
RO4 Marketing & Casa Retail Groot 6 1
Communication
Manager
ROS Business Anoniem Bank & Groot 7 20+
Integrator Data Verzekeringen
& Analytics
RO6 | Data & IT Lead Anoniem Dierenvoeding | Middel-groot 9 3
RO7a Chief Data Anoniem Bank & Groot 9 9+
Officer Verzekeringen
RO7b | Data Office & 16
Lab
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3.5.Evaluatiecriteria

Om de geloofwaardigheid van dit onderzoek te verzekeren, dient het onderzoeksproces
zowel valide als betrouwbaar te zijn. Validiteit betreft de geldigheid van het gevoerde
onderzoek. Er worden twee soorten validiteit onderscheiden: interne en externe validiteit.
Interne validiteit, ook wel inhoudsvaliditeit genoemd, omvat de mate waarin wat gemeten wordt
overeenstemt met wat men denkt te meten. Externe validiteit, ook wel predictieve validiteit
genoemd, heeft betrekking op de mate waarin de meetuitslagen voorspellingskracht bezitten en
gegeneraliseerd kunnen worden (De Laet & Toye, 2018). Er werden in totaal acht experts uit
zeven verschillende organisaties bevraagd, om data saturatie te bekomen. De experten dragen
verscheidene functies en zijn in verschillende departementen tewerkgesteld. Zo is het mogelijk
dat de respondenten een andere visie hebben op de vragen, afhankelijk van functie en
departement in de organisatie.

De betrouwbaarheid van het onderzoek betreft de mate van consistentie en
voorspelbaarheid van de resultaten (De Laet & Toye, 2018). Voorafgaand aan de
semigestructureerde interviews werd een vragenlijst zorgvuldig opgesteld. De subvragen
werden consistent bevraagd met behulp van raamwerken. Eerst werden profileringsvragen
gesteld om het profiel van de expert te schetsen en vervolgens werden de vragen per
subonderzoeksvraag gesteld. Gedurende de interviews was er telkens ruimte voor aanvullende
en verdiepende vragen te stellen aan de respondenten door de semigestructureerde aanpak. De
interviews werden vervolgens op consistente wijze afgenomen en geanalyseerd door dezelfde
onderzoeker. Hierdoor kon er een goede vergelijking worden gemaakt tussen de antwoorden
van verschillende respondenten en konden patronen en verschillen worden geidentificeerd.
Deze benadering droeg bij aan de kwaliteit van de verzamelde gegevens en verhoogde de

betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek.
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4. Resultaten
4.1.Bedrijfsproblemen

“Welke bedrijfsproblemen omtrent klantervaring kunnen opgelost worden door data-

analyse en hoe wordt dit aangepakt?”

De eerste subvraag gaat dieper in op de bedrijfsproblemen met betrekking tot
klantervaring waar organisaties mee te maken krijgen en de benadering die zij hanteren om
deze problemen aanpakken. Om deze vraag te beantwoorden, werden de fasen van het CRISP-
DM raamwerk bevraagd bij iedere respondent, met uitzondering van de fasen data-
voorbereiding, modellering en evaluatie. Deze werden niet bevraagd om de nadruk van het
onderzoek op de bedrijfskant te houden en niet op het technische aspect van het raamwerk.
Deze subvraag biedt inzicht in de wijze waarop data-analyse kan bijdragen aan het oplossen

van bedrijfsproblemen met betrekking tot klantervaring.

De eerste fase van het CRISP-DM proces gaat om de business understanding. In deze
fase werd onderzocht hoe het bedrijfsprobleem wordt gedefinieerd en ligt de focus op het
probleem zo goed mogelijk begrijpen. Een belangrijke factor die bij de grote meerderheid naar
voren komt, is de rol van management en business in de organisatie. Zo gaf R02 bijvoorbeeld
aan dat hoger management vaak degenen zijn die bedrijfsproblemen signaleren en dat het
verzamelen en analyseren van inzichten belangrijk is om het probleem te definiéren en op te
lossen. R0O6 voegde hier nog aan toe dat ze ook bottom-up medewerkers aanmoedigen om
bedrijfsproblemen te melden die worden opgemerkt. Naast het management speelt data en
analyse een grote rol bij het identificeren van problemen. Bij ROl werd aangegeven dat data-
analyse via een dashboarding systeem kan helpen om trends te identificeren en problemen kan
signaleren. R0O5 verduidelijkte dat ze vanuit KPI’s vertrekken om het bedrijfsprobleem vast te

stellen en vervolgens een oplossing te zoeken met behulp van data en Al

Er zijn verschillende problemen met betrekking tot de klantervaring waar organisaties
mee te maken krijgen. Het behouden van bestaande klanten werd door alle zeven respondenten
genoemd als een uitdaging. Drie van de respondenten richtten zich voornamelijk op dalende
retentie, wat betekent dat klanten steeds vaker weggaan en moeilijker te behouden zijn. R03
benadrukte hierbij het belang van het identificeren van afwijkend gedrag bij klanten. Een ander

bedrijfsprobleem dat werd aangepakt door de meerderheid van de respondenten, is de
33



klantenacquisitie. Dit kan namelijk een uitdaging zijn bij bepaalde klantensegmenten. Volgens
RO7b bestonden er zowel zichtbare als onzichtbare bedrijfsproblemen met betrekking tot de
klantervaring. Zichtbare problemen gingen bijvoorbeeld over de ervaring in de app en deze te
personaliseren, terwijl de onzichtbare problemen betrekking hebben tot het proactief inzetten
van data om potenti€le problemen te voorkomen, zoals fraude. Verder gaf R04 als
bedrijfsprobleem het identificeren en oplossen van problemen met betrekking tot verkeer en

conversies.

Vervolgens werd bevraagd welke gegevens de respondenten raadplegen om deze
bedrijfsproblemen op te lossen en waar deze vandaan komen. Over het algemeen beschikten de
respondenten over aanzienlijke hoeveelheden gegevens. Terwijl RO1 en RO2 aangaven dat ze
veel data bezitten, zijn deze niet op een geaggregeerd niveau toegankelijk. In tegenstelling
hiermee gaven R05 en R06 aan dat ze proberen om niet in silo’s te werken. Klantendata werd
door elke respondent gebruikt en de meerderheid gebruikte transactionele data en gegevens
over consumentengedrag. Andere gegevensbronnen die werden gebruikt zijn productdata,
logistiek gerelateerde data en financiéle data. De meerderheid van de respondenten gaf aan de
voorkeur te geven aan interne data en niet afthankelijk te willen zijn van externe bronnen
vanwege controle en kwaliteitsgebreken. R0O6 verduidelijkte: “Third party data ... nog geen
40% quality dat je daar uit krijgt.... Hoe meer dat we nu alignen op first party data en onze
second party data, is een grotere win voor ons.” Hoewel de gegevens voornamelijk binnen de
organisatie te vinden waren, maakte de meerderheid van de respondenten toch gebruik van

externe data, zoals marktonderzoek en publieke databanken.

Tot slot werd in de laatste fase onderzocht hoe bepaald werd dat het probleem opgelost
was en hoe dit werd opgevolgd. Vrijwel alle zeven respondenten gaven aan dat KPI’s hierbij
een cruciale rol spelen om het succes te bepalen. Vier respondenten verduidelijkten dat de
prestaties werden opgevolgd in dashboards en rapportages met behulp van Bl-tooling, zoals
Power BI of Tableau. R06 voegde hier aan toe dat het uitleggen van de resultaten van modellen

aan een grote groep mensen een uitdaging kan zijn en dat deze tools hierbij kunnen helpen.
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4.2.Customer Life Cycle

“Op welke manieren kan data-analyse worden ingezet tijdens elke fase van de

klantencyclus?”

In het volgende onderdeel van het interview werd besproken hoe data-analyse tijdens de
verschillende fasen van de Customer Life Cycle kan worden ingezet. Elke fase van de CLC
werd onderzocht aan de hand van één of meerdere vragen. De eerste fase van de klantencyclus,
de selectiefase, werd uitgesplitst in twee vragen en onderzocht hoe de expert data-analyse
gebruikt om klanten te profileren en vervolgens hoe de winstgevendheid van de klant werd
bepaald. Bij de acquisitiefase werd in kaart gebracht hoe de experten data-analyse hanteren om
marketingacties naar potentiéle klanten te personaliseren. Verder werd de retentiefase in drie
vragen verdeeld volgens het gebruik van data-analyse met betrekking tot acties naar bestaande
klanten, tevredenheid en loyaliteit. Ten slotte werd bij de extensiefase bevraagd hoe de

winstgevendheid van de klant verhoogd wordt door middel van data-analyse.

De eerste fase is de selectiefase, waarbij de klanten worden gesegmenteerd en hun
winstgevendheid wordt bepaald. De meerderheid van de experten maakten gebruik van
segmentatie op basis van enkele attributen. Methoden zoals clusteringtechnieken, business
regels, het RFM-model en persona’s werden gebruikt om klanten te profileren. Het Recency
Frequency Monetary (RFM) model werd bijvoorbeeld gebruikt om thresholds automatisch te
bepalen op basis van het aantal RFM-segmenten dat nodig is. R03 benadrukte dat het bepalen
van welke klanten moeten geidentificeerd worden voor een campagne en belangrijke stap is,
waar veel tijd aan wordt besteed. R0O3, RO5 en R07 gingen verder dan enkel segmentatie en
voerden bovendien een persoonlijke benadering per klant binnen de klantensegmenten. R07a
voegde hier aan toe: “Binnen zo'n segment, als je dan spreekt over eerder de personalisatie ...
dan kan je RFMV-achtige technicken gebruiken, kan je propensity to buy modellen
gebruiken...”

Bovendien werd het RFM-model door twee experten genoemd als methode om klanten
te segmenteren op basis van hun aankoopgedrag en om te bepalen welke klanten het meest
interessant zijn op vlak van winstgevendheid. Daarnaast werd de Customer Lifetime Value door
de meerderheid van de respondenten berekend om de waarde van klanten over een langere

periode te bepalen. Meerbepaald hadden een aantal experten de focus verlegd van het meten

35



van de huidige winstgevendheid naar het voorspellen van winstgevendheid op lange termijn
door middel van predictieve modellen.

In de acquisitiefase worden vervolgens potenti€le klanten aangetrokken door middel van
gepersonaliseerde marketingacties. De meeste respondenten gaven aan data-analyse te
gebruiken om marketingacties te personaliseren naar potentiéle klanten. Om dit te realiseren
werden methodes gebruikt zoals het creéren van lookalike audiences en het klikgedrag uit mails
of advertenties volgen en hier op inspelen. R06 gaf aan dat het belangrijk is om de juiste balans
te vinden in hoever de personalisatie gaat: “Zeker voor een bedrijf die niet zo groot is als ons,
zijn we nog altijd beter gebaat in goeie acties die meer customers aanbrengen, dan dat we ons
tijd en geld besteden in echt het exact pinpoint targeten.” De twee organisaties uit de bank en
verzekeringssector (RO5 en R0O7) gaven aan dat data-analyse niet gebruikt werd voor
marketingacties naar potenti€le klanten, maar dat ze vooral inzetten op persoonlijke prospectie.
Dit komt door wetgeving rond GDPR: in de acquisitiefase is er nog geen relatie en daarom is

er geen wettelijke grond om potentiéle klanten te benaderen, vertelde ROS.

Naast het verwerven van nieuwe klanten, richten organisaties zich op het behouden van
bestaande klanten en het verhogen van hun tevredenheid en loyaliteit. De experten erkenden
het belang van investeren in retentie, aangezien het behouden van bestaande klanten cruciaal is
voor hun marktaandeel te behouden en te groeien. Data-analyse en gepersonaliseerde
marketingacties- en communicatie werden door verschillende respondenten als essentieel
beschouwd in dit opzicht.

Om marketingacties naar bestaande klanten te personaliseren, maakte de grote
meerderheid van de respondenten gebruik van segmentatie. Een andere methode die door de
meerderheid gebruikt werd is A/B-testing. Zo werden bij R02 de resultaten van verschillende
varianten van online advertenties onderzocht om de meest effectieve acties en
communicatiemethoden te vinden. Verder gaven sommige respondenten aan het klikgedrag van
klanten te analyseren, bijvoorbeeld in een mail of op de website. RO5 gaf aan artifici€le
intelligentie modellen te gebruiken om Propensity-to-Buy scores te berekenen, die de kans
bepalen dat een klant een bepaald product zal kopen. Slechts twee respondenten gaven aan dat
ze geen tot weinig gepersonaliseerde marketingacties voeren naar bestaande klanten. RO1 gaf
aan dat ze echter bewust zijn dat ze zullen moeten investeren in retentie en zijn van plan om

proactieve acties op te zetten op basis van data-analyse.
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Een andere belangrijke toepassing van data-analyse in de retentiefase, is het meten van
klanttevredenheid om aspecten te identificeren waar verbetering noodzakelijk is. De
meerderheid van de respondenten maakte gebruik van een klanttevredenheidsscore, waarbij de
Net Promotor Score (NPS) berekend werd of een andere interne meettool werd toegepast. De
respondenten noemden verschillende methoden om klanttevredenheid te meten, zoals enquétes,
klantfeedbackplatformen en monitoring van sociale media. Daarnaast voerden R03 en R05 ook
churn analyses uit om inzichten te verwerven in klanten die afhaken. R02 vermeldde een unieke
case van een organisatie die A/B-testing toepaste op de klantendienst door de namen van hun
klantendienstmedewerkers wekelijks te veranderen om te kunnen bepalen welke naam
resulteerde in meer klachten.

Data-analyse werd eveneens door de respondenten ingezet om relaties met klanten te
behouden en bevorderen om op deze manier klantloyaliteit te creéren. Dit omvatte onder andere
het implementeren van loyaliteitsprogramma’s. Vier van de zeven respondenten gaven aan
bezig te zijn met het opbouwen van een loyaliteitsprogramma of hebben hiervoor plannen in de
toekomst. Zo gaf RO7b aan dat ze op zoek waren naar een gedifferentieerd en gepersonaliseerd
loyaliteitsconcept dat de klanttevredenheid verhoogt, maar met aandacht voor de privacy van
de klanten. De loyaliteitsprogramma’s kwamen bij de respondenten aan bod onder de vorm van
een interne klantenkaart of kortingsplatform. Deze programma’s belonen klanten met punten
voor aankopen, die vervolgens kunnen worden ingeruild voor gepersonaliseerde beloningen
zoals kortingen, vouchers of andere voordelen. Een andere aanpak was om klanten proactief te
benaderen op basis van data-analyse, zoals benoemd door R02. Door klantgedrag te analyseren
kon ontevredenheid worden gedetecteerd en kon de organisatie actie ondernemen om de
klantrelatie te versterken. Segmentatie van klanten speelt ook een rol bij klantenbehoud. R03
gaf bijvoorbeeld aan dat ze door klanten te segmenteren op aankoopgedrag gerichte

kortingscampagnes en acties konden uitvoeren.

Ten slotte is de extensiefase de laatste fase in de klantenlevenscyclus. Na verworven
klanten te behouden, is het de bedoeling dat hun waarde wordt vergroot en dus de
winstgevendheid stijgt. Een effectieve manier om dit te bereiken is door middel van data-
analyse. Cross- en upselling modellen zijn hier een belangrijke toepassing van en werden dan
ook bij iedere respondent gebruikt. Voor cross-selling werd data-analyse gebruikt om
gerelateerde producten aan te bevelen. RO7a gaf bijvoorbeeld aan dat ze data-analyse
voornamelijk gebruikten om te detecteren welke producten relevant zijn voor welke

klantensegmenten en zo betere aanbiedingen kunnen maken. R0O5 bevestigde dit en vulde aan
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dat ze naast segmentatie ook diverse diensten aanbieden via de mobiele applicatie. Hoewel de
organisatie hier weinig aan verdient, is het doel hiervan om klanten naar de app te trekken, waar
ze mogelijks andere producten zullen kopen. R0O4 gaf aan dat ze data-analyse gebruikten om
retargeting campagnes te voeren, waarbij klanten korting of een cadeau kregen vanaf een
bepaald aankoopbedrag, om zo de basket value te verhogen. RO3 benadrukte dat het bij cross-
en upselling cruciaal is om de huidige status te begrijpen en een doel te stellen voordat een
campagne wordt opgezet: “Dan moet je wel weten wat de status quo is: op dit moment, hoe
frequent komen ze al? Kunnen we [dat] eigenlijk naar omhoog trekken? Want het kan zijn
eigenlijk dat ze al aan hun limiet zitten.” De respondent gaf daarbij aan dat data-analyse hierbij
kan helpen, door de cijfers historisch te gaan bekijken en analyseren. R02 merkte op dat
organisaties soms moeten afzien van upselling en in plaats daarvan zich richten op de customer

engagement door zich in te leven in de klant en hen op de juiste manier te benaderen.

4.3.Waarde

“Hoe helpt data-analyse bij het uitvoeren van de strategie en het behalen van

doelstellingen?”

In de laatste sectie van het interview werd onderzocht hoe data-analyse kan helpen bij
het uitvoeren van de bedrijfsstrategie en bij het behalen van doelstellingen. Deze subvraag werd
beantwoord door middel van de vier perspectieven uit de Balanced Scorecard: klanten, interne
processen, leren & innovatie en finance. Eerst werd onderzocht hoe de bedrijfsstrategie wordt
vertaald naar praktische doelen, voor elk perspectief. Vervolgens werd gevraagd of deze
doelstellingen meetbaar waren en of er KPI’s opgesteld werden om deze te monitoren.

Uiteindelijk werd getoetst of deze doelstellingen bereikt werden.

Als eerste werden de respondenten gevraagd naar het klantenperspectief. Met betrekking
tot de klanten en hun ervaring, werden er verschillende doelstellingen opgesteld waarbij data
een rol speelt. Elke respondent gaf aan dat deze doelstellingen meetbaar of SMART werden
opgesteld. De meerderheid van de respondenten gaven aan dat ze doelstellingen opstelden op
vlak van klantenbehoud. Respondent R02 gaf aan dat de klantentevredenheid een belangrijke
doelstelling is voor de klantervaring. De klantentevredenheid kan, zoals eerder vermeld bij

retentie in de CLC, worden gemonitord door de Net Promotor Score. Bovendien gaf de

38



respondent een voorbeeldcase waarbij de Customer Effort Score (CES) als maatstaf werd
gebruikt voor de klantervaring bij het online aankooptraject. Op deze manier werd het duidelijk
dat er klachten waren over de laadtijd van het platform. Door deze klachten op te lossen kon de
doelstelling worden bereikt om de klanttevredenheid van het online aankoopproces te verhogen.
Verder gaf R04 aan dat de grootste doelstelling voor hen enerzijds ligt bij het loyaal houden
van de klanten door hen te targeten met de juiste boodschap en anderzijds bij het genereren van
extra omzet. Om deze doelstellingen te monitoren, werden KPI’s opgezet zoals het vergroten
van het aantal geregistreerde klanten in hun database. Ook op het gebied van de individuele
klant waren er targets, zoals het verhogen van de omzet per klant en het aantal keren dat ze
terugkomen. R0O5 en RO6 stelden naast klantenloyaliteit en retentie ook doelen om meer klanten
aan te trekken, bijvoorbeeld door brand awareness of prospectie en churn. Deze doelstellingen
werden opgevolgd door KPI’s zoals het aantal nieuwe klanten, de Customer Lifetime Value,
retentie, aantal abonnees, etc. RO1 en R07a gaven daarentegen aan dat er geen specificke
doelstellingen worden opgesteld per klant. Bij deze respondenten ging het vooral om targets op
gebied van producten, campagnes en rendabiliteit, waardoor de focus minder op de klant en
hun ervaring lag. Echter gaf R07b aan dat ze wel de doelstelling hebben op vlak van
klanttevredenheid. Ze streven naar een hoge tevredenheid en voeren een intensieve monitoring
uit per klantensegment door middel van bevragingen. Deze doelstellingen met betrekking tot

de klantervaring kunnen opnieuw gelinkt worden aan elke fase van de Customer Life Cycle.

Daaropvolgend werd bevraagd hoe de respondenten gebruik maken van data-analyse om
interne bedrijfsprocessen te optimaliseren. Uit de interviews kwamen verschillende processen
naar voren die worden geoptimaliseerd door data-analyse en worden gemonitord door KPI’s.
Respondent R0O2 gaf aan dat het optimaliseren van de laadtijd van de website een belangrijk
doel was om de klanttevredenheid te verbeteren. Door middel van data-analyse werden de web
vitals gemeten en vervolgens gebruikt om de zwakke punten in het laadproces van de website
te identificeren en te verhelpen. Proces Mining werd door RO5 genoemd als een belangrijk
instrument om interne processen te analyseren en optimaliseren. Door gedetailleerde analyses
van logboekdata uit te voeren, konden ze inzichten verkrijgen in complexe processen. De
respondent gaf als voorbeeld het aankoopproces waarbij klanten via verschillende kanalen en
contactpersonen communiceren. Dit complex proces rond klantervaring werd met behulp van
data-analysetechnieken geanalyseerd en gekwantificeerd naar Sankey stroomdiagrammen om

verder te optimaliseren. Door deze bedrijfsprocessen te optimaliseren met behulp van data-
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analyse konden ze de duur en kosten van bepaalde processen identificeren en verbeteringen
doorvoeren. Bovendien stelde RO5 doelstellingen op: “Wij willen dat onze belangrijkste
processen stande pede, zonder frictie kunnen lopen. En daar zitten doelen op en budgetten.”
Ook R07 gaf aan dat data-analyse werd gebruikt om sales flows en simulaties te analyseren,
door gegevens te verzamelen over het aantal bezoekers en conversiepercentages. Daarnaast
werd er ook gekeken naar het gebruik van functies binnen de mobiele applicatie, om op deze
manier de klantbetrokkenheid te verhogen en meer interacties met de klant aan te gaan. R04 gaf
aan dat ze in de toekomst gebruik zullen maken van klantendashboards in de winkels, waardoor
medewerkers inzicht krijgen in het profiel van de klant, zoals vorige aankopen, retours en
klachten. Op basis van deze informatie zouden medewerkers gepersonaliseerde acties kunnen
ondernemen zoals het aanbieden van kortingsvouchers om de tevredenheid van de klant te
verhogen. Om de klanttevredenheid te monitoren werd opnieuw een KPI opgesteld, namelijk
de Net Promotor Score. Respondent R0O6 noemde het voorbeeld van On Time In Full (OTIF)
die werd gebruikt om te meten of leveringen op tijd en compleet werden uitgevoerd. Door deze
KPI per warehouse, leverancier en product te monitoren, konden zwakke punten geidentificeerd
en aangepakt worden. Eén van de respondenten (RO1) gaf aan dat de organisatie nog in de
beginfase zat en er nog te weinig aandacht werd besteed aan interne processen binnen de
organisatie. Desondanks werden er wel doelstellingen opgesteld om het vergaren van data te
vereenvoudigen en het proces rondom het gebruik van data voor marketingacties te verbeteren.

Deze doelstellingen werden echter niet meetbaar opgesteld.

Data-analyse kan verder ook een rol spelen bij het bevorderen van innovatie en groei in
een organisatie. De respondenten maakten gebruik van data-analyse en andere technologieén
en opleidingen om een betere klantervaring aan te bieden en nieuwe kansen te benutten.
Respondent RO1 gaf aan dat er binnen de organisatie specificke medewerkers zijn die
verantwoordelijk zijn voor trendwatching en innovatie. Daarnaast gaf R04 aan dat ze
gebruikmaken van innovatieve platformen en technologieén, zoals Salesforce, om de
communicatie met klanten te verbeteren. Om inzicht te krijgen in de klanttevredenheid en
interactie met de website, hanteerde R02 sentimentanalyse, heat mapping en zogenaamde five-
second testen. Bovendien werd er ge€xperimenteerd met nieuwe technologieén zoals de Al-
chatbot ChatGPT van OpenAl. Naast R02 gaven ook R04, R0O5 en R0O7 aan bezig te zijn met
het implementeren van Artificiéle Intelligentie om de efficiéntie en conversie binnen de

organisatie te verhogen. R05 benoemde twee stromen van innovatie binnen hun organisatie:
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een experimentele stroom en een meer volwassen vernieuwingsstroom. Daarbij werden voor
beide stromen doelstellingen opgesteld die meetbaar zijn door middel van KPI’s. Bij de
experimentele stroom werden kleinere projecten uitgevoerd om nieuwe technologieén te testen,
terwijl voor de meer mature vernieuwingsstromen meer budget voorzien werd. De respondent
gaf ook aan dat deze projecten zeer data gedreven onderbouwd en opgevolgd werden. Zo
worden er doelstellingen en KPI’s opgesteld met betrekking tot het budget, het aantal
experimenten en het groeien van het klantenbestand. Daarnaast worden er ook
tevredenheidsscores vastgesteld met betrekking tot de geimplementeerde oplossingen. R06 gaf
aan bezig te zijn met datageletterdheid te ontwikkelen binnen de organisatie, maar stelt geen
KPTI’s op om dit te monitoren. De respondent verduidelijkte dat er binnen de scale-up eerst moet
gebouwd worden aan het personeel en hun acceptatie en begrip van nieuwe tools en
technologieén, voordat de infrastructuur en tools kunnen worden verbeterd: “Dus we willen
zeker groeien, we willen zeker innovatief zijn, maar het moet binnen onze scaling, de context,

’

kunnen gebeuren. Daar vind ik wel dat dat realisme soms weg is.’

Tot slot werden de respondenten gevraagd naar het financi€le aspect. Data-analyse werd
door RO1 gebruikt om te bepalen waar ze meer financiéle middelen aan moeten besteden en
waar minder. Hiervoor werd gekeken naar de Customer Lifetime Value en historische data.
Respondent R04 gaf ook aan dat data werd gebruikt om het budget voor marketingcampagnes
zo efficiént mogelijk in te zetten. Daarentegen benadrukten R02 en R06 het belang van data-
analyse om financiéle doelen te realiseren zoals meer omzet genereren en de marge verhogen.
Respondent R06 gaf aan dat ze analysetechnieken zoals demand planning en P&L-analyses
inzetten om producten te identificeren die kunnen bijdragen aan de omzetgroei. Er werden ook
targets gezet op de kost per klant en de customer acquisition cost. Bij R02 werd data ingezet
om nieuwe klanten aan te trekken, de korf te verhogen bij bestaande klanten of oude klanten
terug te winnen. Voor een hogere marge werd data ingezet voor cross- en upselling of
lookalikes. Ook R0O7 gaf aan data-analyse te gebruiken om de winstgevendheid op product- en
klantniveau te analyseren. De organisatie stelde doelen op voor het marktaandeel en cost-
income ratio, met belang voor een combinatie van winstgevendheid en klanttevredenheid.
Respondent R0O2 benadrukte daarnaast ook het belang van data-analyse om de efficiéntie van
de bedrijfsvoering te monitoren en op deze manier kosten te besparen en veranderingen in de
cashflow te identificeren. RO5 gaf aan zich te richten op de personeelsbehoefte van de

organisatie en zette targets op FTE-besparingen, ROI en kosten per klant. Ook de Customer
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Lifetime Value werd bekeken door RO1 en RO6 om vervolgens de kost per acquisitie hiermee
te vergelijken. De doelstellingen en KPI’s werden bij R04 en R05 daarbij aangepast per land of
binnen de organisatie verfijnd per afdeling. RO1 gaf aan dat ze geen specifieke doelstellingen
opstelden omdat het lastig is om conversies toe te wijzen aan specificke campagnes: “We weten
hoeveel het kost, en we weten hoeveel dat kan opbrengen. Maar het is moeilijk om te zeggen
dat die 10 mensen specifiek voor dat budget gemuteerd zijn. Voor hetzelfde geld zijn die
gemuteerd door iets van twee jaar geleden dat ze ooit eens hebben opgepikt en was dit dan de

Juiste trigger, ja dat is moeilijk.”

Voor elk perspectief werden de respondenten uiteindelijk gevraagd of de doelstellingen die ze
opstelden ook behaald werden. Op vlak van klanten en het financiele perpectief waren de
respondenten over het algemeen positief over het behalen van de doelen, hoewel verschillende
respondenten aangaven dat het belangrijk is om targets bij te sturen. Respondent R05 vulde
hierbij aan: “Never trust a green KPI. Dan heb je het misschien niet uitdagend genoeg
geformuleerd, of dan ben je misschien verkeerd aan het meten.” Op vlak van interne
bedrijfsprocessen, bleken enkel R0O5 en RO7 hier een zicht op te hebben. De overige
respondenten gaven aan dat het nog te vroeg was om te kunnen bepalen of deze doelen behaald
werden en het nog lopende was. Ook op gebied van innovatie en groei gaven de meeste
respondenten aan dat er geen doelstellingen of KPI’s opgesteld werden omdat het te vroeg was

om deze te bepalen.
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5. Discussie

In het onderzoek vormden de drie subonderzoeksvragen de basis om een antwoord te
vormen op de vraag wat de waarde is van data-analyse voor het personaliseren van de
klantervaring. Deze discussiesectie bespreekt de bevindingen van de subvragen, om vervolgens
een antwoord te vormen op de hoofdonderzoeksvraag. Ten slotte worden de beperkingen van

het onderzoek mogelijke toekomstige onderzoekpistes behandeld.

5.1.Positionering van de bevindingen

Welke bedrijfsproblemen omtrent klantervaring kunnen opgelost worden door data-
analyse, en hoe wordt dit aangepakt?

Eerst werden de bedrijfsproblemen die betrekking hebben tot de klantervaring en
opgelost kunnen worden door data-analyse in kaart gebracht. Organisaties richten zich op
verschillende problemen met betrekking tot klanten, onder andere het selecteren van de juiste
klantengroepen, het aantrekken en behouden van klanten en het vergroten van de
winstgevendheid. Deze problemen kunnen worden gekoppeld aan de verschillende fasen van

de Customer Life Cycle, namelijk selectie, acquisitie, retentie en extensie (Chaffey, 2015).

Het CRISP-DM raamwerk biedt een gestructureerde benadering om deze problemen
effectief aan te pakken (Provost & Fawecett, 2013). Hierbij wordt eerst en vooral het probleem
gedefinieerd. Enerzijds spelen het management en de bedrijfszijde een belangrijke rol bij het
identificeren en signaleren van het bedrijfsprobleem. Anderzijds is ook data cruciaal om een
bedrijfsprobleem vast te stellen. Deze wordt gebruikt voor dashboards en KPI’s om trends te
identificeren en afwijkend gedrag van klanten te detecteren, iets dat ook gesteld wordt in het
onderzoek van Schoffel et al. (2018). De nauwe samenhang tussen de business en data
understanding die de respondenten aangaven werd ook in de literatuur bevestigd door Wirth en
Hipp (2000). De respondenten raadplegen gegevens die zich bevinden in een tal van
verschillende bronnen. Klantendata is een veelgebruikte bron, samen met transactionele data
en gegevens over consumentengedrag. De organisaties verkiezen interne data vanwege controle
en kwaliteitsredenen, maar maken ook gebruik van externe bronnen zoals marktonderzoeken
en publieke databanken. Ten slotte spelen KPI’s een belangrijke rol bij het meten van succes.
Dashboards en rapportages met behulp van Bl-tooling worden gebruikt om de prestaties op te

volgen. Het is een uitdaging om data te visualiseren op een manier die voor mensen makkelijk
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te begrijpen is (Tang et al., 2019). Uit de interviews kwam daarbij aan bod dat het uitleggen
van de resultaten een uitdaging kon zijn, maar tools zoals Power BI en Tableau hierbij

ondersteuning kunnen bieden.

Op welke manieren kan data-analyse worden ingezet tijdens elke fase van de
klantencyclus?

Uit de resultatensectie werd duidelijk dat data-analyse op verschillende manieren kan
worden ingezet tijdens iedere fase van de Customer Life Cycle. Beginnend bij de selectiefase,
wordt data-analyse gebruikt om klantenprofielen op te stellen. Op deze manier kunnen klanten
gesegmenteerd worden op basis van attributen zoals demografische gegevens, aankoopgedrag
en voorkeuren. De respondenten gebruiken technieken zoals het RFM-model (Recency,
Frequency, Monetary), clusteringstechnieken, businessregels en persona’s om klanten te
profileren. Daarnaast wordt in de selectiefase ook gekeken naar de winstgevendheid van de
klant (Ngai et al., 2009). De Customer Lifetime Value wordt door de respondenten berekend
om te bepalen welke klanten het meest interessant zijn. Ook het RFM-model wordt hiervoor

gebruikt, zoals reeds in de literatuur beschreven werd door Safari et al. (2016).

In de acquisitiefase worden de geselecteerde klanten getarget en aangetrokken, zodat er
een relatie gecre€erd wordt met nieuwe klanten (Chaffey, 2015; Santouridis & Tsachtani,
2015). In tegenstelling tot Chaffey (2015), die in deze fase focust op de juiste kanalen en een
goede klantendienst, gebruiken de respondenten data-analyse om marketingacties naar
potenti€le klanten te personaliseren. Methoden zoals het creéren van lookalike-audiences en het
analyseren van klikgedrag uit bijvoorbeeld advertenties of e-mails worden gehanteerd om

gerichte en gepersonaliseerde boodschappen en aanbiedingen over te brengen.

Deze voorgaande methoden worden ook toegepast in de retentiefase bij bestaande
klanten, waarbij bovendien A/B-testing en segmentatietechnieken worden gebruikt. Het
behouden van klanten is daarenboven afhankelijk van hun tevredenheid (Ngai et al., 2009). Zo
wordt data-analyse gebruikt om de klanttevredenheid te meten en inzichten te krijgen waar
verbetering nodig is. Klanttevredenheidsscores, enquétes, sociale media en reviewplatformen
worden vaak gebruikt om feedback van klanten te verzamelen en analyseren. Ook is het
belangrijk om op lange termijn een goede relatie te behouden met de klant (Essawi et al., 2012).
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat het implementeren van loyaliteitsprogramma’s en de

klanten proactief benaderen op basis van de analyse van hun gedrag de relatie op een duurzame
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manier kan versterken. Het is echter opmerkelijk dat bij de meerderheid van de respondenten

de loyaliteitsprogramma’s nog in ontwikkeling zijn of herbekeken worden.

Klantenextensie draait om het vergroten van de winstgevendheid van bestaande klanten
(Santouridis & Tsachtani, 2015). Ook hiervoor kan data-analyse worden gebruikt. De
respondenten pasten cross- en upselling-modellen toe om gerelateerde producten aan te bevelen
en de verkoop te stimuleren. Daarnaast worden reactivatie-campagnes en doelgerichte
kortingsacties ingezet om de klantwaarde te vergroten. Deze bevindingen werden eerder al

opgemerkt door Chaffey (2015).

Hoe helpt data-analyse bij het uitvoeren van de strategie en het behalen van
doelstellingen?

Data-analyse wordt gebruikt om de bedrijfsstrategie uit te voeren en doelstellingen te
behalen door inzichten te bieden en prestaties op te volgen. Dit is mogelijk op de vier vlakken
van bedrijfsvoering: klanten, interne processen, innovatie en financieel. Door gebruik te maken
van de Balanced Scorecard, kunnen organisaties hun strategie vertalen naar meetbare
doelstellingen en deze monitoren met behulp van KPI’s (Robert S. Kaplan & David P. Norton,
1992). In het klantenperspectief wordt data-analyse, zoals hierboven vermeld, ingezet in elke
fase van de klantlevenscyclus. Data-analyse biedt inzichten in klantgedrag, voorkeuren en
behoeften (Zhang et al., 2020). Door klantengegevens te analyseren slagen organisaties er in
om effectieve marketingstrategieén te ontwikkelen, gepersonaliseerde aanbiedingen te doen en
de klanttevredenheid te verbeteren. KPI’s zoals de Net Promotor Score, Customer Lifetime
Value en retentie worden gebruikt om de vooruitgang te monitoren en te bepalen of

doelstellingen worden gehaald.

Voor de interne bedrijfsprocessen gebruiken de respondenten data-analyse om processen
te optimaliseren en kosten te identificeren. Hierbij gaat het om de processen gerelateerd zijn
aan de klantervaring (Ivanov & Avasilcai, 2014; Mooraj et al., 1999). Eveneens omvatten de
doelstellingen uit de resultatensectie het aankoopproces voor de klant verbeteren, een betere
service bieden en de leverbetrouwbaarheid verbeteren. Data-analyse wordt door de
respondenten gebruikt voor proces mining om complexe processen te analyseren, web vitals te

meten en sales flows te analyseren. Web vitals statistieken, de kost en doorlooptijd van
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processen, On Time In Full (leverbetrouwbaarheid) en de Net Promotor Score worden

gemonitord om prestaties en tevredenheid op te volgen en zwakke punten aan te pakken.

Innovatie en groei worden ook gestimuleerd door data-analyse om een betere klantervaring te
bieden en nieuwe kansen te benutten. Het implementeren van data-analyse in de organisatie
heeft op zich al betrekking op dit perspectief. Verder maken de organisaties gebruik van nieuwe
technologieén zoals Al, sentimentanalyse en heatmapping om de klantinteracties te verbeteren
en investeren ze in opleiding van personeel op het gebied van data, zoals algemeen beschreven
door Ivanov en Avasilcdi (2014). Hoewel er geen concrete doelstellingen en KPI’s zijn bij de
meerderheid van de respondenten, maken innovatie en groei wel deel uit van de strategie van
de organisaties. De respondenten gaven wel aan bezig te zijn met nieuwe technologieén te
experimenteren en personeel op te leiden, maar dit wordt momenteel nog niet concreet gemeten
of geregistreerd. Slechts één respondent meet het aantal experimenten en de tevredenheid van

de geimplementeerde oplossingen.

Naast de operationele doelstellingen en indicatoren, worden ten slotte financiéle
prestaties gemeten (Robert S. Kaplan & David P. Norton, 1992). Het financiéle aspect omvat
doelstellingen zoals het verhogen van de omzet en winstgevendheid en het monitoren van de
efficiéntie van bedrijfsvoering. Respondenten meten de financi€le prestaties aan de hand van
onder andere de omzetgroei, Customer Lifetime Value, kost en marge per klant. Het meten en
volgen van deze doelstellingen en KPI's is van cruciaal belang voor het behalen van succes en
het sturen van groei in de toekomst. In Tabel 4 staan de gevonden doelstellingen en KPI’s van

het onderzoek in een overzicht volgens de vier bedrijfsperspectieven.

Tabel 4: Data-analyse in de perspectieven van de Balanced Scorecard

Perspectief Objectieven KPI
Finance Groei Omzetgroei
Winstgevendheid Marge per klant
Efficiént budgetbeheer Kost per klant
Customer Lifetime Value
Klanten Selectie RFM (Recency Frequency Monetary)
Acquisitie Klanttevredenheid
Retentie Churn %
Extensie Customer Lifetime Value
Interne processen Verbeterd aankoopproces Web vitals
Betere service Net Promotor Score
Leverbetrouwbaarheid Kost en duurtijd proces
On Time In Full
Innovatie en leren Nieuwe technologieén Aantal experimenten
Personeel opleiden NPS
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Wat is de waarde van data-analyse voor het personaliseren van de klantervaring?

Door het benutten van de grote hoeveelheid beschikbare data en het gebruik van data-
analysetechnieken kunnen organisaties de problemen rondom de klantervaring oplossen en de
relatie met de klant verbeteren. Momenteel zijn organisaties zich bewust van het competitief
voordeel die data-analyse kan leveren (Krél & Zdonek, 2020). Naarmate organisaties meer
inzichten uit data verkrijgen, groeit het belang van data in de bedrijfsvoering. Dit heeft enerzijds
voordelen voor de klanten, zoals het krijgen van relevante aanbiedingen, en anderzijds ook voor

de organisatie zelf, waarbij verbeterde financi€le resultaten het uiteindelijke resultaat zijn.

De waarde die door data-analyse in een organisatie gecreéerd wordt, kan worden
weergegeven aan de hand van een Strategy Map in Figuur 11. Deze map identificeert de
oorzaak-gevolg relaties en begint bij het groeiperspectief (Kaplan, 2009; Rompho, 2012). Door
het implementeren van data-analyse met behulp van innovatieve technologieén zijn organisaties
in staat om inzichten te verkrijgen uit beschikbare data. Het is ook belangrijk dat het personeel
de benodigde vaardigheden en kennis hiervoor opdoet. Deze focus op innovatie stelt
organisaties in staat om de interne bedrijfsprocessen te verbeteren, met name de klantprocessen
in de Customer Life Cycle (Krol & Zdonek, 2020; Lee et al., 2017). Door deze verbeteringen
bieden organisaties een betere en gepersonaliseerde ervaring aan klanten in elke fase van de
klantcyclus. De verbeterde klantervaring leidt onder andere tot het aantrekken van meer en/of
relevantere klanten, een hogere mate van klanttevredenheid en sterkere klantenrelaties (Swift,
2001). Kaplan en Norton (1992) benoemden deze vorige operationele indicatoren als drijfveren
van toekomstige financiéle prestaties. De versterkte klantrelatie draagt bij aan een verbeterde
klantwaarde en een kostenverlaging, wat resulteert in een concurrentieel voordeel en grotere

winstgevendheid (Bhat & Darzi, 2016; Bohling et al., 2006; Wedel et al., 2016).

Financieel Omzetgroei — Winstgevendheid - Kostenbesparing

4 A

Verbeterde,
Klant gepersonaliseerde
klantervaring

|

Verbeterde Verhoogde efficiéntie

klantprocessen
! T

Innovatie & groei Nieuwe technologieén Personeel opleiden - Data-analyse

Interne bedrijfsprocessen

Figuur 11: Strategy Map Data-analyse
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5.2.Beperkingen en toekomstig onderzoek

Hoewel dit onderzoek inzichten oplevert over de waarde van data-analyse in kader van
de klantervaring, zijn er enkele beperkingen die moeten worden erkend. Ten eerste is er sprake
van een beperkte steekproefomvang, waardoor de generaliseerbaarheid van de bevindingen
beperkt is. Om een volledig beeld van de bedrijfswereld te verkrijgen, is een toekomstig
onderzoek met grotere steekproeven aangeraden. Een andere beperking te vinden bij de focus
op voordelen en waardecreatie van data-analyse, zonder de risico’s en uitdagingen volledig in
kaart te brengen. Het is nodig om aandacht te besteden aan de ethische vraagstukken met
betrekking tot het gebruik van klantengegevens en privacy, aangezien deze aspecten van belang
zijn bij het gebruiken van data-analyse voor personalisatie. Bovendien is het belangrijk om te
erkennen dat de waardecreatie afthankelijk kan zijn van andere factoren, zoals de sector en het
niveau van data-analyse maturiteit. Zo kan elke sector unieke uitdagingen en opportuniteiten
hebben, waardoor de behoefte aan data-analyse kan variéren. Door deze verschillen te begrijpen
kan de waardecreatie gemaximaliseerd worden. Daarnaast zijn er naast de BSC ook andere
waardemodellen, zoals de Business Model Canvas. Toekomstig onderzoek kan zich ook
specifiek richten op verschillende data-analysetechnieken, zoals Artifici€éle Intelligentie en
Machine Learning. Met de opkomst van nieuwe technologieén zoals ChatGPT kunnen
organisaties nog meer opportuniteiten creéren door personalisatiemogelijkheden die data-
analyse biedt. Een andere mogelijke onderzoekspiste is op het gebied van BPM, waar er beperkt
onderzoek bestaat naar de maturiteit van klantenprocessen en de relatie tussen procesmaturiteit
en de Customer Journey of klantervaring. Ondanks de beperkingen en ruimte voor toekomstig
onderzoek konden er in deze studie nieuwe inzichten vergaard worden over de waardecreatie

door data-analyse voor het personaliseren van de klantervaring.
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6. Conclusie

Het doel van dit onderzoek was om de waarde van data-analyse voor het personaliseren van de
klantervaring te bekijken. Door middel van een kwalitatief onderzoek bestaande uit zeven
diepte-interviews werden drie subonderzoeksvragen bevraagd en geanalyseerd om meer
inzichten te verkrijgen en een antwoord te bieden op de onderzoeksvraag. Het gebruik van
CRISP-DM, de klantlevencyclus en de Balanced Scorecard bood een gestructureerde aanpak

om het onderzoek te ondersteunen.

Ten eerste kan geconcludeerd worden dat er verschillende klantenproblemen zijn die door
middel van data-analyse kunnen worden aangepakt. Deze kwesties hebben betrekking tot de
fasen van de Customer Life Cycle en omvatten het selecteren van de juiste klanten, het
aantrekken en behouden van klanten en het vergroten van de winstgevendheid. Om deze

problemen aan te pakken kan het CRISP-DM raamwerk een gestructureerde leidraad bieden.

Data-analyse kan doorheen de klantencyclus ingezet worden om deze klantenproblemen op te
lossen. Het wordt gebruikt in de selectiefase om klantenprofielen op te stellen en de
winstgevendheid van klanten te beoordelen. In de acquisitiefase worden marketingacties
gepersonaliseerd om nieuwe klanten aan te trekken. Er worden loyaliteitsprogramma’s
geimplementeerd en de klanttevredenheid wordt gemeten en verbeterd in de retentiefase. In de

klantenextensiefase stimuleert data-analyse cross- en upselling en vergroot het de klantwaarde.

Bovendien helpt data-analyse bij het uitvoeren van de strategie en het behalen van
doelstellingen door inzichten te bieden en prestaties op te volgen. Dit wordt ondersteund door
de Balanced Scorecard, waarbij doelstellingen over de klant, interne processen, innovatie en

het financiéle aspect worden gemeten.

Hieruit werd duidelijk dat de waarde van data-analyse zit in het toepassen van nieuwe
technologieén die helpen met het oplossen van bedrijfsproblemen rond de klantervaring.
Klantenprocessen en -ervaringen kunnen hierdoor doorheen de hele cyclus verbeterd worden,
wat uiteindelijk resulteert in een betere bedrijfsvoering en uiteindelijk financi€le groei. Door
data-analyse te beschouwen als een strategisch instrument, kunnen organisaties de

klantervaring naar een hoger niveau tillen en hun positie in de markt versterken.
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