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In deze rapportage wor dt verslag gedaan van het onderzoek naar
kanaalstrategieén. Aan de hand van literatuurstudie, een analyse van
best practices en kwantitatief onderzoek worden de doelstellingen en
belangrijkste invioedsfactoren uit een MCM-strategie in kaart
gebracht. Daarnaast wordt een eerste schets gemaakt van een
stappenplan om te komen tot een MCM-strategie.
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Managementsamenvatting

Binnen de centrale overheid ontstaan momenteel de eerste initiatieven op het gebied van
multichannding. Dit wordt duiddijk in bijvoorbeeld de visie op dienstverlening van de
commissie Jorritsma en het onlangs verschenen manifest ‘ Betere dienstverl ening, minder
administratieve lasten met de el ektronische overheid’ van voormalig minister Pechtold
met de voorzitters van het interprovinciaal overleg, de vereniging van Nederlandse
Gemeenten en de Unie van Waterschappen. Burger@Overheid streeft in de
burgerservicecode naar vrije kanaal keuze en ook Antwoord® (als doorontwikkeing van
de visie van de commissie Jorritsma) in Nederland rept over multichanneling. Maar wat
is eigenlijk de stand van zaken op het gebied van multichanneling? Hoe denken
overheden over multichannelling en wat zijn hun ervaringen hiermee? De belangrijkste
vraag is wellicht wel ke strategische keuzes gemaakt moeten worden om tot een goed
multi channd management (MCM) te komen.

In deze rapportage is geprobeerd om op deze vragen een antwoord te krijgen. Aan de
hand van een verkenning van de literatuur is geanalyseerd welke (theoretische) inzichten
zoal voorhanden zijn. Hieruit blijkt in de eerste plaats dat een MCM-strategie idealiter
uit een drietal elementen bestaat:

1. een beschrijving van de doelen die men
met MCM wenst te bere ken,

o . Doelen
gerelateerd aan de organisatiestrategie
en dienstverleningsstrategie;
2. eenovezicht van deinterne en externe
factoren die van invlioed zijn op MCM
Kanalen
of haar te behalen doelen, en

3. een schets van het tijdspad of het
stappenplan dat doorlopen moet -
worden om de doelen te bereiken. Stappen

Figuur 1. Elementen multichannelstrategie.

In de tweede plaats biedt de literatuur wel inzicht in de doelen, factoren, en stappen die
genomen moeten worden, maar deze inzichten zijn tot op heden beperkt en niet volledig.
Om deinzichten uit de literatuur aan te vullen zijn case studi es uitgevoerd van een zestal
best practices op het gebied van MCM en is een empirisch onderzoek uitgevoerd onder
alle gemeenten in Nederland. De vragenlijst die is uitgezet, is uiteindelijk door 115
gemeenten (26%) beantwoord. Uit de analyse van de literatuur, de case studies en het
gemeente onderzoek kunnen de volgende conclusies gedestilleerd worden.

g Doden

We kunnen een tweetal doelen voor MCM onderschei den worden: kostenefficiéntie
(organisatiedodl) en klanttevredenheid (klantendoel). In de praktijk komen beide
doelstellingen voor, maar klanttevredenheid is in de meeste organisaties het leidende
principe. De twee doelen zijn sterk aan elkaar gerel ateerd; het te zeer kiezen voor
kostenefficiéntie kan een dusdanig lage klanttevredenheid tot gevolg hebben dat de
dienstverlening onder druk komt te staan en de kosten uiteindelijk gaan stijgen. Er
bestaat dus een trade-off tussen kosten en klanttevredenheid waarbij een duideijke
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afweging gemaakt moet worden welk doel leidend is en in hoeverre dat ten koste kan en
mag gaan van het andere dodl.

q Factoren

Uit de literatuur is geen eenduidige set factoren te herleiden waarmee rekening gehouden
dient te worden in het uitwerken van de MCM-strategie. Wel blijkt uit de literatuur dat
de meeste modellen uitgaan van een koppeling tussen kanal en en diensten; er dient een
doel geformuleerd te worden met MCM en vervolgens wordt dit uitgewerkt door kanal en
en diensten aan elkaar te plakken. Uit de praktijkonderzoek blijkt dat dit beeld geen recht
doet aan de werkelijkheid. Zowel uit de anal yse van bestaande best practices, als de
beelden van de gemeenten uit het MCM onderzoek blijkt dat in de praktijk vooral
rekening gehouden dient te worden met vooral de ‘ zachte' aspecten; de communicatie in
de organisaties, het veranderen van de organisati ecultuur en het wegnemen van de
weerstanden in de organisatie.

Verder blijkt er in veel organisaties een tekort te zijn aan kennis over de klanten,

diensten en kanalen, a denken organisaties wel te beschikken over deze kennis. Een nog
belangrijkere uitkomst is dat de beelden over de klant niet kloppen met de werkelijke
beelden van de klant. Burgers denken wezenlijk anders over dienstverlening en kanalen
dan overheidsorganisaties zelf percipiéren. Hiermee dient rekening gehouden te worden
bij het vormgeven van de MCM-strategie. De ervaringen van succesvolle organi saties
laten zien dat het al dan niet slagen van de MCM-strategie sterk afhangt van de kennis
over en van de klant. Een verkeerd beeld van de klant kan derhalve leiden tot verkeerde
veronderstellingen in de strategie, gevolgd door geen of minder succes. Ook voor
samenwerking is deze conclusie van belang; het versterkt de noodzaak tot overleg over
het gedrag van de klant en het verifiéren van bestaande percepties en denkbee den. De
problemen in het uitwerken van de strategie lijken niet zozeer te zitten in de technologie:
men geeft aan over voldoende technische kennis te beschikken en de analyses van de best
practices laten zien dat, mits goed georganiseerd, de technol ogie nooit voor fundamentel e
problemen zorgt. De goede organisatie lijkt daarmee een van de kernfactoren te zijn voor
een goede MCM-strategie; op beleidsniveau dient de organisatie over de kanalen, op zijn
minst, centraal gecodrdineerd te worden.

a Stappenplan

Eendui dige stappenplannen zijn, vooralsnog, niet in de literatuur gevonden. Dit heeft
mogedlijk te maken met de beperkte ervaringen die in de wetenschappelijke literatuur
gedocumenteerd zijn. De succesvolle best practices laten zien dat de meeste organisaties
wél een helder en duiddijk doel voor ogen hadden bij het starten van de MCM-strategie,
maar verder sterk op een trial-and-error basis gewerkt hebben. Nu de internetkanal en
(maatschappelijk) belangrijker zijn geworden is deze ruimte er veel minder en ontstaat
wel de noodzaak om gestructureerd over de MCM-strategie na te denken en deze door
middel van een stappenplan uit te werken. Vanuit Kanalen in Balans is het

Kanaal kompas (in ontwikkeling) de blauwdruk aan het worden om te komen tot een
kanal enstrategie. Zie www.kanaal kompas.nl en onderstaand figuur:
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a Aanbevelingen

Bdangrijkste aanbevelingen die naar aanle ding van het onderzoek gedaan kunnen
worden, zijn:

Begin bij de klant; ook al is het hoofddoel van de kanal enstrategie niet gebaseerd op
de klant (bijvoorbeeld het reduceren van de kosten); toch blijkt een goed beeld van
de klant noodzakelijk voor het welslagen van de strategie.
Betrek de klant bij het proces; het isverleidelijk om vanuit de organisatie te
redeneren wat de klant wil, kan en doet, maar uit het hier besproken onderzoek blijkt
dat overhei dsorganisaties systematisch verkeerd inschatten hoe de klant over iets
denkt. Dit geldt zowel voor de percepties van diensten, als voor de percepties van
dienstverleningskanalen. Het doen van (gedegen) onderzoek naar en onder klanten is
een belangrijk hulpmiddel om een klantbeeld op te bouwen.
Besteed aandacht aan de organisatie en implementatie van MCM; MCM is meer dan
het inrichten van kanalen en het koppelen van diensten en producten aan kanalen. Het
proces dient in de organisatie ingebed te worden. De cultuur in veel organisaties
dient veranderd te worden en er is ved communicatie nodig tussen de (keten)partners
in de dienstverlening. In de MCM-strategie dient dan ook ved aandacht besteedt te
worden aan zaken as:

0 Educatie van het personeel

o Voorlichten van klanten, medewerkers en partners

0 Het verkrijgen van commitment in de organisatie, zowel op management

niveau, als op uitvoerend niveau
0 Het veranderen van de organisatiecultuur in de richting die gesteld wordt
in de doelen zoals geformuleerd in de organisatie en de MCM-strategie.

Onderschat weerstanden niet. Organi sati everanderingen brengen vaak weerstand met
zich mee en deze weerstanden zijn vaak hardnekkiger en langduriger dan gedacht.
Door te inventariseren hoe binnen de organi satie over de MCM-strategi e gedacht
wordt kan een veranderplan worden opgested d waarin met deze weerstanden wordt
omgegaan.
Werk gestructureerd: MCM is complex en grijpt diep in op de organisatie. Daarnaast
zijn de verschillende dienstverleningskanal en zo volwassen geworden dat trial-and-
error in de praktijk geen optie meer is (wanneer het niet om kleinschalige projecten
gaat). Het (in ontwikkeling zijnde) Kanaa kompas kan een goed hulpmiddel zijn om
op gestructureerde wijze te werken.
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a Vervolgonderzoek

Dit onderzoek heeft een aantal van de belangrijkste factoren en stappen van een MCM-
strategie in kaart gebracht en getoetst. Het is echter wel zo dat delijst me potentiéle
factoren die van invloed zijn op MCM lang is en dat de stappenplannen die er zijn amper
gevalideerd zijn. In het Kanaalkompas is een poging gedaan om zowel de belangrijkste
stappen om te komen tot een kanal enstrategie, als de belangrijkste e ementen daaruit, bij
e kaar te brengen. De stappen en el ementen uit het KanaalK ompas als gehedl zijn echter
tot op heden niet gevalideerd. Voornaamste aanbeveling luidt dan ook om de inzichten
uit het Kanaalkompas empirisch te toetsen en uit te bouwen.
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1 Introductie

1.1 Introductie

‘Kanalen in Balans'* is een meerjarig wetenschappelijk en oplossingsgericht onderzoek
naar het multi channelvraagstuk bij de overheid. Achtergrond voor dit onderzoek is het
uitgangspunt dat burgers zelf kunnen bepalen wanneer en via welk kanaal ze met de
overheid contact opnemen. Daarbij moeten alle kanalen met elkaar synchroon zijn, omdat
burgers er vanuit mogen gaan dat ieder kanaal vanuit dezelfde informatie werkt.

De vraag die dit oproept, is: hoe houdt de overheid de benodigde kanaal synchronisatie in
stand? Tegelijkertijd speelt dat burgersin het algemeen ved vaker met de overheid
bellen (of de balie bezoeken) dan dat ze het kostenefficiéntere internetkanaal opzoeken.
Welke sturingsmogelijkheden zijn er om dit te veranderen, zonder daarbij het principe
van de vrije kanaalkeuze | os te laten? De kernthema' s in het project ‘Kanalen in Balans’
Zijn daarom kanaal synchronisatie en kanaal sturing.

Het contact tussen burgers en overheid vindt op velerlei wijzen plaats. Elke
overheidsorganisatie heeft vaak een scala aan kanalen, zoals balies, telefoon en website.
Om tot een efficiént en effectief multichannel management te komen, moeten deze
kanalen op elkaar afgestemd worden. De organisaties maken ved a deel uit van
dienstverl eningsnetwerken. Daarom is ook zicht nodig op de interacties tussen
organisaties en de ketenprocessen die daarbij komen kijken. Tussen organisaties wordt de
complexiteit hoger, zeker as er geen ‘vrij€ stroom van informatieis en niet alle
gevoelige informatie zomaar gedeeld mag worden, wat zeker geldt in

dienstverl eningsnetwerken waarin ook private partners meespel en. Met de
terugtrekkende overheid kan ook een private partij als kanaal aanbieder dienen of een
daaraan gerelateerde of achterliggende dienst aanbieden.

Multichannel management kan een grote verscheidenheid aan vormen binnen organi saties
aannemen. Organi saties worden gekenmerkt door verschillende doelstellingen, culturen
en middelen en daarmee samenhangende multichannel strategieén. Kanalen kunnen
verschillend zijn en a dan niet bewust anders zijn ingericht, bijvoorbeeld omdat
verschillende organisaties verschillende strategi sche doel stellingen hebben, zowel wat
betreft hun taakuitvoering, alsook wat betreft de doe stellingen met de dienstverlening.
Daarnaast hebben verschillende organisaties te maken met verschillende klantgroepen,
verschillende kanal en en verschillende randvoorwaarden. Om tot een goed werkend
MCM te komen is het noodzakelijk dat er een goede kanal enstrategie is, enerzijds om
zZicht te hebben op de stappen die doorlopen moeten worden om tot een goed MCM te
komen en anderzijds om rekening te houden met alle factoren die een rol spelen.

De problematiek van MCM, op strategisch niveau, houdt zich vooral bezig met de vraag
hoe MCM kan bijdragen aan het bereiken van de doelen zoals deze door de organisatie
Zijn geformuleerd. De problematiek beperkt zich echter niet tot de organi satie zelf.
Samenwerking tussen verschillende organisaties op het gebied van MCM vereist dat
organisaties moeten gaan interacteren met anderen om te zorgen voor een coherente en

! http://www.kanal eni nbal ans.nl
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consistente dienstverlening. Bovendien hoeven niet alleen eigen kanalen gebruikt te
worden, maar worden ook kanal en van anderen, waaronder mogelijk private partijen,
gebruikt om diensten aan te bieden of informatie uit te wisselen. Dit soort kanal enstelsels
Zijn veelal minder goed aan te sturen en een goede presentatie en invulling van een
kanaal hangt van andere partijen af. Hiervoor is het noodzakelijk dat afspraken gemaakt
worden over zaken al's hoe om te gaan met wijzigingen, het verbeteren van fouten en de
kostenverdeling. Daarnaast spelen kaders een rol, zoals wetgeving en de stand van de
technologie die MCM in meer of mindere mate mogelijk maken.

In werkpakket 2 van het project ‘Kanalen in Balans' wordt deze problematiek
onderzocht, enerzijds door MCM al's strategisch vraagstuk te analyseren (D2.1, dit
document), anderzijds door naar codrdinatieaspecten van MCM te kijken (D2.2). Zowel
strategie al's codrdinatie worden vervolgens meegenomen in een vergelijkende studie
waarin ook best practices uit andere landen worden meegenomen (D2.3)

1.2 Doelstelling

De scope van dit werkpakket is dus het multichannel vraagstuk van en tussen
organisaties. In dit document kijken we vanuit het strategisch perspectief naar MCM. Om
aan succesvol MCM te kunnen doen is het noodzakelijk dat hiervoor goede strategische
keuzes gemaakt worden. Het hoofddoel van deze taak (D2.1) binnen het werkpakket is
om te komen tot een overzicht van die factoren die een rol spelen bij een succesvolle
strategie. Deze strategie bestaat, zoals verderop uitgewerkt zal worden, uit een drietal
e ementen:

doelen die men met de strategie wil bereiken

factoren die een rol spelen bij het realiseren van de strategie

een stappenplan om de strategie te realiseren.

In dit document, zullen deze aspecten zoveel mogelijk worden ingevuld, enerzijds door
een anal yse van bestaande literatuur, anderzijds door een beschouwing van best practices
en door een empirische toets van factoren en randvoorwaarden.

1.3 Vraagstelling

Gegeven het niveau van analyse, waarin we MCM al's strategi sch vraagstuk beschouwen,
is de hoofdvraag die in deze taak beantwoord zal worden gedefinieerd als:

Hoe Ziet de ideale MCM-strategie voor publieke organisaties eruit?

Deze hoofdvraag is opgedeeld in een aantal subvragen diein de verschillende
deelonderzoeken aan bod zijn komen:

Welke (theoretisch succesvolle) MCM-strategi eén kunnen gedefinieerd worden?
Uit wel ke e ementen of aspecten bestaan deze strategi eén?

Hoe zien de MCM-strategieén er in de praktijk uit?

Welke elementen uit de MCM-strategie zijn in de praktijk het belangrijkst?
Welke succes- en faalfactoren zijn er?

agrwdE

Dit moet leiden tot @) een overzicht van de verschillende doelen van MCM en de
afweging tussen deze doelen, b) een overzicht van de factoren die allemaal een rol spelen
bij MCM-strategieén en c) een beschrijving van de stappen die doorlopen moeten worden
om de doelen te bereiken.
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1.4 Aanpak

De bovengenoemde vragen zullen in een aantal stappen beantwoord worden; allereerst
zal een overzicht worden gemaakt van de relevante literatuur (voortbordurend op het
State-of-the-Art rapport( SotA) (Teerling, 2007), dat eerder vanuit Kanalenin Balans is
gepubliceerd). Uit de literatuur zal een eerste ruwe beschrijving van de

multichannd strategi e worden gedestilleerd. Dit overzicht zal verder worden ingevuld aan
de hand van een aantal case studies van best practices op het gebied van MCM. Hierbij
ligt vooral nadruk op de succes- en faalfactoren van MCM. In een empirisch onderzoek
onder overheidsorganisaties zal tenslotte getoetst worden welke factoren het belangrijkst
Zijn voor een goede MCM-strategie. Aan de hand van dit onderzoek zal statistisch
worden vastgestel d welke elementen het meest van belang zijn. In dit onderzoek wordt
een mix van onderzoeksmethoden gehanteerd, een zogenaamde multi-methode-aanpak
bestaande uit:

literatuurstudie welke leidt tot een overzicht van de belangrijkste el ementen van
een MCM-strategie;

case studies, op basis van best practices uit Nederland en Europa, wel ke tot een
overzicht van succesvolle MCM-strategieén leidt;

een kwantitatief onderzoek onder alle Nederlandse gemeenten, welke de huidige
status en plannen met betrekking tot MCM-strategieén in Nederland laten zien.

De verschillende onderzoeken beantwoorden gezamenlijk de hoofdvraag. De
literatuurstudie zal vooral gebruikt worden voor onderzoeksvragen 1 en 2. De casussen
zullen voora gebruikt worden voor de beantwoording van vragen 3 en 4 (en in mindere
mate 5) en het kwantitatieve onderzoek dient vooral ter beantwoording van vragen 4 en 5
(en in mindere mate 3).

1.5 Leeswijzer

Allereerst wordt in hoofdstuk 2 een inventarisatie gemaakt van de rel evante literatuur op
het gebied van multichannel managementstrategieén. De verzamel de literatuur uit de
SotA-rapport dient hierbij als uitgangspunt maar zal aangevuld worden met recente
literatuur, ontbrekende literatuur en specifieke literatuur op het gebied van strategische
vraagstukken. In hoofdstuk 3 zullen de casussen beschreven worden en in hoofdstuk 4
wordt verslag gedaan van het empirische onderzoek onder de gemeenten. In hoofdstuk 5
worden ten slotte een aantal conclusies getrokken en aanbevelingen gedaan.
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2 Literatuurverkenning kanalenstrategie

2.1 Inleiding

Zoas in het State-of-the-Art (SotA) (Teerling, 2007) rapport a duiddlijk werd, is de
hoeveelheid literatuur over multichannel strategieén beperkt. De ervaringen van
overheidsorganisaties op het gebied van multichanneling zijn nog nieuw en ook in de
wetenschappelijke literatuur is multichanneling op strategisch niveau nog niet hee veel
aan bod gekomen. Dit betekent echter niet dat er (voortbordurend op de SotA) geen
nieuwe inzichten zijn op het gebied van de kanaal strategie.

In dit hoofdstuk wordt een overzicht gegeven van de meest relevante literatuur op het
specifieke gebied van de multichannd - of kanal enstrategie (beide zullen al's synoniemen
gebruikt worden in dit rapport). Hierbij worden de inzichten uit de SotA als uitgangspunt
genomen en zullen deze inzichten verder aangevuld worden. Allereerst zal afgebakend
worden wast precies een (kanalen)strategie is en wat het verschil is met andere
organisatieaspecten van MCM. Vervolgens zal ingegaan worden op de wetenschappelijke
literatuur over kanal enstrategieén. Hierbij zal ingegaan worden op theorieén en modellen
die betrekking hebben op zowel MCM in de publieke a's private sector.

2.2 Kanalenstrategie

In de SotA is van een aantal aspecten van MCM een definitie gegeven.
Multichannelmanagement isin de SotA als volgt gedefinieerd:

Multichannelmanagement is de effectieve en efficiénte inzet van kanalen voor de
communicatie, interactie, transactie met en/of distributie van producten/diensten
naar de klant.

Er wordt echter niet ingegaan op wat precies een kanal enstrategie is. Er zijn ook geen
definities in de literatuur die beschrijven wat een kanalenstrategie preciesis. Er zijn wel
definities die in meer algemene zin ingaan op het concept strategie, of
organisatiestrategie en deze definities kunnen houvast geven bij het vaststellen van de
definitie van een kanalenstrategie. De strategie die gehanteerd wordt rondom de
dienstverleningskanaen is in het meest ideal e geval een voortvloeisd van de
organisatiestrategie. Er is dan ook een duidelijke samenhang tussen de
organisatiestrategie, de dienstverleningsstrategie en de kanalenstrategie. De
dienstverlenings- respectievelijk kanal enstrategi e kunnen gezien worden a's
uitwerkingen van de organisatiestrategie. De organisatie heeft een bepaad dod en
dienstverlening is een van de middelen om dat dod te bereiken. De
dienstverleningstrategie is dan ook een vernauwing van de organisatiestrategie, maar
dient daarmeete allen tijde in overeenstemming te zijn. De kanal enstrategie kan
vervolgens weer gezien worden als een verenging van de dienstverleni ngstrategie. Omdat
ale strategieén uiteindelijk voortborduren op de organisatiestrategie, kunnen de
strategieén als cumulatief gezien worden. Onderstaande figuur geeft deze relatie weer.
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Kanalenstrategie

Dienstverleningsstrategie

Organisatiestrategie

Figuur 2. Samenhang strategieén.

Andrews (1971) definieert een (bedrijfsmatige) organisatiestrategie als volgt:

Corporate strategy is the pattern of decision in a company that determines and
reveals its objectives, purposes, or goals, produces the principal policies and plans
for achieving those goals, and defines the range of business the company is to
pursue, the kind of economic and human organization it is or intends to be, and the
nature of the economic and noneconomic contribution it intends to make to its
shareholders, employees, customers, and communities.

In meer algemene bewoordingen geeft Daft (2004) een definitie van het concept
‘strategie’ in het algemeen:

[A strategy is] [T]he plan of action that prescribes resource allocation and other
activities for dealing with the environment and helping the organization attain its

goals

Als gekeken wordt naar deze definities, valt op dat er een aantal verschillende aspecten
in genoemd worden. Er worden interne en externe factoren genoemd waar een strategie
rekening mee dient te houden, zoas ‘resources’, ‘competenties’, ‘ environment’
(omgeving), de organisatie zelf, technologische ontwikkelingen en de stakeholders al's
klanten en politiek. Dit zijn allemaal verschillende factoren die de strategie beinvioeden.
Als een strategie geformuleerd wordt dient bijvoorbed d rekening gehouden te worden
met de beschikbare hulpmiddel en (resources) of de belangen van de verschillende
stakeholders. Het eerste element uit een strategie is derhalve een overzicht van factoren
die de strategie beinvioeden.

Vervolgens wordt in beide definities duidelijk gemaakt dat een strategie een plan is, waar
een tijdsplanning bij hoort (wanneer dient welke actie ondernomen te worden). Tenslotte
wordt in beide definities duiddijk dat een strategie er is om uiteindelijk een bepaald doel
te bereiken, veela de missie of het bestaansrecht van de organisatie.
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Zonder een poging te doen een ‘eigen’ definitie van een kana enstrategie te formuleren
kan wel gesteld worden, op basis van het bovenstaande, dat een kanal enstrategie
tenminste uit de volgende aspecten zou moeten bestaan:

1. een beschrijving van de doelen die men met

. Doelen
MCM wenst te berei ken, gerelateerd aan de
organisatiestrategie en
dienstverleningsstrategie;
2. eenoverzicht van deinterne en externe
. . .. Kanalen
factoren die van invlioed zijn op MCM of

haar te behalen doelen, en Strate?f?_”_..- -

3. een schets van het tijdspad of het
stappenplan dat doorlopen moet worden om Stappen

de doelen te bereiken.
Figuur 3. Elementen multichannelstrategie.

De strategie is daarmee van wezenlijk andere aard dan de coordinatie van de kanal en; het
andere aspect waarin in werkpakket 2 van Kanalen in Ba ans aandacht wordt besteedt
(Klievink & Janssen, 2008). Strategie is meer abstract en heeft te maken met de vertaling
van de missie en visie van de organisatie in een actieplan; codrdinatie heeft niet alleen
strategische maar ook operationel e aspecten. De codrdinatie van kanalen houdt in dat de
kanal en samenhangen en een consistent beeld geven. En het codrdi natievraagstuk houdt
zich bezig met de feitelijke afstemming van de kanalen, waarvoor een strategie nodig is
om dit te realiseren.

Een kanal enstrategie moet dus idealiter uit een drietal elementen bestaan; de afweging
van doelen, factoren en detijd hoeft niet de facto tot dezel fde strategie te leiden. Dit iste
zeer afhankelijk van de specifieke doelstellingen van de organisatie, politieke
prioriteiten, de beschikbare midde en, competenties, de (on)mogelijheden van huidige
systemen, informatie assets en processen. Pieterson en Van Dijk (2006) formuleren een
viertal verschillende mogelijke strategieén voor overheidsorganisaties om kanalen te
positioneren, afhankelijk van de doel en van de organisatie. In Tabd 1 worden deze kort
toegdicht.

Tabel 1. Mogelijke strategieén om kanalen te positioneren

NR | NAAM TOELICHTING

1 Vervangings-  Kanalen kunnen elkaar vervangen. Uitgangspunt is dat kanalen in totaliteit
positionering  superieur of inferieur aan elkaar kunnen zijn. De klant zou het beste kanaa
autonoom gaan gebruiken en het ene kanaal door het ander vervangen.

2 Parallelle Kanalen staan naast el kaar. Burger heeft de keuze uit de verschillende kanalen
positionering en het maakt daarbij niet uit welk kanaal hij kiest, alle diensten zijn bij alle
kanalen gelijk.

3 Supplementele  Kanalen vullen elkaar aan. Kana en hebben verschillende eigenschappen en

positionering dat maakt ze geschikt voor verschillende diensten. Bepaal de diensten worden
via het ene kanaal en andere alleen via het andere kanaal aangeboden.

4 Geintegreerde  Dienstverlening wordt geintegreerd in de kanalen. Alle diensten worden in

positionering principe via alle kana en aangeboden, maar bij de inrichting van de kana en en
vormgeving van de diensten wordt rekening gehouden met de ei genschappen
van de kanalen. Dit kan ertoe leiden dat bepaal de diensten prominenter via
bepaal de kanalen worden aangeboden. Daarnaast verwijzen, door de
integratie, de kana en naar elkaar zodat de klant naar het meest effectieve en
efficiénte kanaal gedirigeerd wordt.
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De meeste publieke organisaties richten zich momenteel op of de vervangings-
positionering of op de parallelle positionering. Deze parallelle positionering wordt door
de OECD ook wel ‘multiple-channd service delivery’ (OECD, 2007) genoemd.

Muller-Lankenaum, Wehmeyer en Klein (2006) presenteren een andere indeling:
- Offline focused strategy (offlline kanal en centraal)
- Online focused strategy (online kanal en centraal)
- Isolation strategy (kanalen apart)
- Integration strategy (kanal en geintegreerd)

In e-commerce domineeren vraagstukken rondom brick-and-mortar (fysieke
aanwezigheid), clicks-and-brick (fysiek en online aanwezigheid) en click (alleen online)
gerelateerd aan business modellen (Steinfield, Bouwman and Adelaar, 2002) Dus het
strategisch vraagstuk om al dan niet het kantoren kanaal te vervangen door online
aanwezigheid.

De te kiezen strategie hangt volgens Mller-Lankenau et a. (2006) af van de ‘ strategic
fit'" tussen de interne en externe omgeving en de mate van integratie tussen de bestaande

en nieuwe dienstverleningskanal en.

2.3 Doelen

- Doelen
Het eerste element van een strategie is een
overzicht van de doelen die met MCM
nagestreefd kunnen worden.
N Kanalen
Organisaties hebben over het algemeen

verschillende en uiteenlopende doelen. Om

een voorbeeld te geven; de Sociale B
Verzekeringsbank heeft de volgende Stappen
mISSI€ Figuur 4. Elementen multichannelstrategie.

De SVB wil de beste, servicegerichte en omgevingsbewuste uitvoerder zijn van
persoonsgebonden financiéle regelingen van de overheid.

Het is niet eenvoudig om de algemene organi sati edoel en te vertalen naar de doelen die de
organisatie heeft met het MCM-strategie. Wel kan gesteld worden dat de doelen van de
MCM-strategie de organisatiedoelen in ieder geval niet moeten tegenspreken. In het
geval van de SVB zal dus ook servicegerichtheid een onderded van de kanalenstrategie
moeten zijn.

Ebbers, Pieterson en Noordman (2007) stellen dat de doelstellingen van een organisatie
met MCM vanuit een tweetal perspectieven bekeken kan worden: het
organisatieperspectief en het perspectief van de klant. De voornaamste doelstelling die
een organi satie heeft met het managen van de kanalen is om dit zo efficiént mogelijk te
doen. Dit sluit aan bij doelen zoals die bijvoorbeeld geformuleerd zijn in het New Public
Management (NPM): de klant centraal stellen, maar dit tegelijkertijd zo goedkoop
mogelijk doen (Osborne & Gaebler, 1992).

Sinds de komst van de el ektronische kanalen is de kostendoel stelling nog centraler
komen te staan en proberen vee organisaties hun klanten richting de el ektronische
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kanal en te sturen. Elektronische kanal en kunnen volgens sommige berekeningen tot 20
keer goedkoper zijn (CCRA, 2005) Een ander aspect van efficiency is het verlagen van
de administratieve lasten. Hoewel lastenreductie (zowel voor de organisatie als de
burger) primair gerelateerd is aan het verminderen van administratieve stromen, worden
administratieve lasten meestal in economische termen uitgedrukt. Derhal ve kan ook hier
kostenreductie als doelstelling van de MCM-strategie gezien worden.

Het tweede perspectief is dat van de burger. Vanuit een rationed perspectief streeft de
burger een aantal doel en na wanneer hij een kanaal kiest (zie ook D1.1; Pieterson &
Teerling, 2008), de burger streeft naar gemak, hij wil zo snel mogelijk geholpen worden
met zo min mogelijk inspanning, daarnaast kan behoefte aan zekerheid een belangrijke
drijfveer van de burger zijn. Klanttevredenheid is de term die gebruikt kan worden om
het resultaat voor de burger uit te drukken. Wat zijn specifieke drijfveer ook is, de
klanttevredenheid (mits goed gemeten) is een indicatie voor de mate waarin de burger
geholpenis.

Samengevat kan dus gestel d worden dat overheidsorganisaties een tweetal doel en kunnen
nastreven met hun MCM-strategie (Treacy & Wiersema, 1997):

(Kosten) Efficiéntie (operationa excellence)

Klanttevredenheid (customer intimacy)

Hiernaast definiéren Treacy en Wiersema (1997) Product |eadership, welke niet van
belang is voor de meeste overheidsorganisatie omdat er geen concurrentieis. Echter
sommige overheidsorganisaties hebben dit wel als doelstelling: zij willen graag in het
nieuws komen met innovatieve oplossingen, zoals het afhalen van een rijbewijs bij een
postagentschap.

Church (2004) stelt dat het kostendoel leidend zou moeten zijn bij de kanal enstrategie,
omdat het uitbaten van ale kanal en hoge kosten met zich meebrengt. Church stelt dat er
steeds meer kanal en komen waarmee burgers en overheden kunnen interacteren. In een
ideale wereld, zonder hulpmiddel- en kostenbeperkingen zouden alle diensten via alle
kanalen geleverd kunnen worden. Echter, de redliteit is anders en derhalve moeten de
diensten geleverd worden via die kanalen die:

1. goedkoop te ontwikkelen, implementeren en onderhouden zijn en die waarde voor hun
geld leveren;

door voldoende burgers geadopteerd zijn;

de functionaliteit bieden om de dienst te kunnen leveren;

voldoende veilig zijn, en

gebruiksgemak voor de burger bieden.

agr®Dd

Hoewel al deze criteria belangrijk zijn voor het goed inrichten van de kanalen, zou het
prijsargument derhalve het belangrijkste zijn. Hoewel het zeker zinnig is om het
kostendoel in ogenschouw te nemen bij de kanal enstrategie, kan bij deze visie wel een
aantal kanttekeningen geplaatst worden. In de eerste plaats kan het kostendoel voor de
korte en lange termijn geformuleerd worden. Het is goed mogelijk dat, om efficiénte
dienstverlening te realiseren, eerste grote investeringen gedaan moeten worden en dan
zou het kostendoel op korte termijn niet gerealiseerd kunnen worden. Het teved op korte
termijn focussen en daarbij bezuinigen op dienstverlening kan tot een lage
klanttevredenheid | eiden, hetgeen weer kan leiden tot een stijging van de kosten van
dienstverlening, bijvoorbeeld omdat klanten gaan klagen en/of vaker contact zoeken. In
deze zin zou het kostendod altijd zorgvul dig afgewogen moeten worden.
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De Nieuw Zeelandse State Services Commission (SSC) (2004) heeft een review gedaan
van een aantal initiatieven op het gebied van MCM-strategi eén en komt tot een aantal
richtlijnen die aansluiten bij het bovenstaande. In de eerste plaats stelt het SSC dat de
kanal enstrategi e een balans moet weergeven van de behoeften van de organisatie en de
klant. Voor beide partijen moet daarbij voordeel te behaen zijn. In de tweede plaats
moeten overhei dsorgani saties een mix tussen de traditi onel e en el ektronische kanalen
gebruiken om de toegankelijkheid van de dienstverlening voor de burger te waarborgen.
De kanalenmix kan veranderen na verloop van tijd met het voortschrijden van de
technologie en het toenemen van de technol ogische acceptatie. Om online toegang
aantrekkelijk te maken moeten de online kanalen zo vormgegeven zijn dat de content op
verschillende formaten (bijvoorbeeld webpagina' s voor PC’'s en PDA’ s) voor
verschillende apparaten (PC, telefoon, digitale tv, mobiel e apparaten en kiosken)
geschikt is. In de vierde plaats moet wel rekening gehouden worden met klantvoorkeuren
in de kanalenstrategie om “social inclusion” veilig te stellen. Kosten, vaardigheden en
gebrek aan vertrouwen mogen kanaal gebruik nooit in de weg staan. In de laatste plaats
moeten overheidsorgani saties overwegen om intermediairs in te zetten, ten eerste om
meer contactmogelijkheden met de overheid te creéren en ten tweede om dienstverlening
goedkoper te maken.

2.4 Factoren

Tweede el ement uit een kanalenstrategieis Doelen
een overzicht van de factoren die van invlioed

Zijn op de strategie. De anayse van de

literatuur voor deze rapportage laat zien dat

de meeste modellen en theorieén die specifiek Kanalen

gericht zijn op multichanneling, zowe vanuit Factoren
de praktijk als de wetenschap, zich richten op
de relatie tussen een aantal factoren, al dan

niet met daarbij een stappenplan.

Strategie = ™.

Stappen

Figuur 4. Elementen multichannelstrategie.

Een eerste model is het MCM-model van Ebbers, Pieterson en Noordman (2007) (zie
figuur 5).
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Figuur 5. Multichannelmanagement model (Ebbers et al., 2007).

Dit model beschrijft de relatie tussen verschillende soorten kanalen en verschillende type
diensten. Een gelijksoortige aanpak vinden we in het MCM-model van de OECD. Dit
model is eveneens gebaseerd op een geintegreerde en gecotrdineerde aanpak van MCM,
waarbij kanalen en diensten op een bepaal de manier op elkaar zijn afgestemd. Het
(basale) uitgangspunt is dat door het creéren van een datalaag over de kanaen heen, ale
data door de kanalen geded d kan worden. Hierbij wordt de data vervolgens wel vertaald
richting de eigenschappen van het kanaal. Dit kan bijvoorbed d betekenen dat minder
uitgebreide informatie via de tel efoon wordt aangeboden dan via de website. Het OECD
mode is grafisch weergegeven in de onderstaande figuur (figuur 6).

Diensten

Figuur 6. Het OECD model van Multichannel service delivery (OECD, 2007)

Neslin et al. (2006) hebben een raamwerk voor multichannel- en klantmanagement in de
private sector ontwikkeld. In dit raamwerk worden zowel het beslisproces van de klant
al's de besl uitvormingsprocessen van het bedrijf beschreven. Het raamwerk is
weergegeven in Figuur 7.
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Figuur 7. Schema voor Multichannel (klant) management (Neslin et al., 2006).

Dit model beschrijft ook de relatie tussen kanalen en diensten tijdens de fasen in het
aankoopproces, alsmede hoe de input en output van het aankoopproces gebruikt kan
worden in de kanaal strategie. Hieruit kan gel eerd worden dat kanal en per type procesfase
van het dienstverleningsproces kan verschillen, wat hoge eisen aan kanaal codrdinatie
stelt. Verder voegt dit model een aantal strategie-el ementen toe:
Kanaal codrdinatie
o Prijs, productie, promotie, ontwerp, distributie en service
Resource toewijzing
0 Kanaal selectie?
0 Investeringen

Opvallend is dat het model de (operationel €) codrdinatie als onderdeel van de strategie
Ziet. De elementen daarbinnen hebben enerzijds te maken met de kanalen zelf (ontwerp,
service level, distributie) en anderzijds met kanaalsturing (prijs, promotie).

Wat het model ook toevoegt is de klant als factor die meegenomen moet worden in de
MCM-strategie. De klant staat centraal in het Multichannel Shopping model van Kumar
& Venkatesan (2005). Hierin worden een drietal klantfactoren onderscheiden:
Klantkarakteristieken, zoals het aantal contacten, het aantal gebruikte kanalen,
terugkeerfrequentie.
Klantdemografie, zoals geslacht, leeftijd en opleiding
Klantgegevens, zoals de opbrengsten en kosten, belang van de klant.

Er zijn modellen die nog meer factoren onderscheiden. De Britse overheid heeft een
raamwerk voor kanaal management opgesteld (zie Figuur 8). Hierin vinden we naast de
kanalen, diensten en klanten ook de mogelijke rol van de intermediairs terug.

2 Kanaalselectieis niet de keuze voor een kanaal door de klant, maar de kanalen die de
organisatie inzet.
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Figuur 8. Multichannel raamwerk (Cabinet Office, 2002).

|

Resumerend kan gesteld worden dat een de kanal enstrategie vooral een spel isvan het
matchen van klanten, diensten, kanalen en de organisatie aspecten. Om de
terugkoppeling te maken met de definitie van een strategie: de vier genoemde punten zijn
de belangrijkste factoren die een rol spelen in het model. Daarnaast merken de definities
van een strategi e nog op dat de omgeving (anders dan de klanten) een beangrijke rol
speelt bij een strategie. Omgevingsfactoren die van belang zijn bij een MCM-strategie
zijn bijvoorbee d de juridische context, ssmenwerking met andere organisaties, de
politiek (of landelijk beleid), de technol ogie en de stand van de economie. In zijn meest
basale vorm ziet het raamwerk waarin de verschillende factoren bij elkaar komen eruit
als geschetst in figuur 9.

AV

> Organisatie {

1 1
1 Klanten :
|

1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 Diensten Kanalen Kanalen 1
1 i 1
: Strategie —/ |
\ P N A 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1

! Externe
factoren

Figuur 9. Raamwerk multichannelfactoren
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Dit raamwerk wordt, mede naar aanleiding van het onderzoek dat in de komende
hoofdstukken wordt beschreven, verder ingevuld binnen het Kanaalkompas dat als
richtinggevend instrument ontwikkeld wordt binnen Kanalen in Balans (zie
www.kanaalkompas.nl).

2.5 Stappenplan

Het derde en laatste element uit de

Doelen
kanalenstrategie is een beschrijving
van de stappen di e genomen moeten
worden om de strategie te formuleren
en implementeren.deze paragraaf Kanalen
bespreken we een aantal

St|‘ateg|?___,_.- Factoren

stappenplannen voor het opstellen
van kanal enstrategieén welke als
basis dienen voor het opstellen van Stappen

het Kanaalkompas.
Figuur 10. Elementen Multichannelstrategie

Richtlijnen voor de ontwikkeling van een Multichannelstrategie as proces, oftewel het
tijdsplan zijn er nog minder dan modellen waarin de verschillende factoren beschreven
staan. Payne en Frow (2004), stellen een zesstappenplan voor om een kanal enstrategie te
ontwikkel en:

Vaststellen van strategische MCM-doelen

Begrijpen van de klanten en momenten waarop interacties plaatsvinden

Bepalen van de kanaal mogelijkheden

Begrijpen van kanaal gebruik

Afwegen van kanaalkosten

Ontwikke en van een geintegreerde strategie

ouhswdhE

Hoewel een aantal van de stappen uit het model beslist niet onlogisch is, zoals het eerst
vaststellen van de doelen en vervol gens onderzoeken van het klantgedrag, eigenschappen
van kanalen en diensten, is met name de laatste stap onduidelijk. De laatste stap in het
mode isjuist datgene waar het model voor bedoeld is. Er worden geen handvatten
gegeven voor wat een strategie is en welke e ementen hiervoor van belang zijn. Hoewel
het model dus een aantal richtlijnen geeft, zijn de praktische handvatten gering.

Sharma en Mehrota (2007) schetsen, eveneens vanuit een marketingcontext, het proces
om een kanal enstrategi e te ontwikkel en. Hun uitgangspunt wordt gevormd door de
kanalen die dan al gebruikt worden door de organisatie. Hoewel het model een zestal

rel evante overwegingen weergeeft over de inrichting van de kanalen, is het stappenplan
te beperkt. Het model houdt bijvoorbeeld geen rekening met externe factoren of
klantwensen. Het nut van dit model, weergegeven in Figuur 11, is dat het inzicht geeft in
de belangrijkste beslissingen wel ke genomen dienen te worden.
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Determine Coverage
of Each Channel

Determine Profitability
of Each Channel

Determine Optimal Number of
Channels to Maximize Profitability

|

Develop Decision Rules Based
On Coverage and Potential Conflict

|

Identify Strategic Channals that
Cannot be Abandoned

_] Implement Optimal Channel
|

Strategy

Figuur 11. Proces Kanalenstrategie (Sharma & Mehrota, 2007)

Een praktisch stappenplan van de Britse Cabinet Office (2002) (figuur 12) geeft een
aantal concrete stappen weer die zich vooral richten op de vormgeving en inrichting van
de vragen. Dit is de fase van het strategiestappenplan waarin dit model nut zou kunnen
hebben. De rol van meer strategische vraagstukken, zoals de afweging welke doel en
nagestreefd worden, wordt niet meegenomen in het model.

Step 1 Step 2 Step 3 Step 4 Step 5

Define who you Determine content Dietermine Map devices Assess options

are providing requirements. based capabilities of against target to use

services to and :> on segment needs, |:> devices to ::) segments for |:> intermediaries

group them into nature of service support service delivery, and chooze

segments based and channel transaction based cn appropriate

on their needs congtraints requirements of customer partner(s)
SEevices preferences

Figuur 12. Multichannelstappenplan (Cabinet Office, 2002)

Bestaande modellen en stappenplannen bieden te weinig houvast om een strategie op te
stellen. Ze zijn incompl eet, nemen bepaal de factoren niet mee of zijn maar op bepaal de
elementen gericht. Voordeel is wel dat de modellen hed praktisch en direct bruikbaar
Zijn. Inzichten uit de hoek van het strategisch management kunnen helpen bij het
inzichtelijk maken van de strategische overwegingen die gemaakt moeten worden om tot
een MCM-strategi e te komen. Appe baum (1991) schetst een dergelijk generiek
strategisch management model dat al's prototypisch gezien kan worden voor strategische
management modellen. Dit model is weergegeven in figuur 13.
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Figuur 13. Proces van Strategisch Management (Appelbaum, 1971)

Het modd laat duidelijk zien hoe een strategisch vraagstuk als MCM, vanuit
managementperspectief, doorlopen dient te worden. Het model start globaal met de
vastlegging van doelen en eindigt met de impl ementatie en eval uatie van de strategie.
Omdat er geen dergelijk model bestaat op het gebied van (strategisch) MCM, is binnen
het project Kanalen in Balans de keuze gemaakt om zelf een dergelijk mode te
ontwikkelen, met de hierboven beschreven mode len als uitgangspunt: het
Kanaalkompas.

2.5.1 Kanaalkompas

Het Kanaalkompas is een instrument dat ontwikkeld wordt binnen het project Kanalen in

Balans. Het Kanaalkompas is vooral een stappenplan, het geeft een achttal stappen weer

om te komen tot een multichannd strategie:

1. Strategische analyse; dit is een analyse waarin de doelen van MCM worden
beschreven.
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2. Situatieanalyse; hierin wordt de huidige anal yse beschreven waarin de organisatie
zich bevindt.

3. Kanaal configuratie; hierin wordt de kanal enstrategie geconcretiseerd, welke kanal en
worden aan welke diensten en welke klanten gekoppe d?

4. Meetontwerp; hierin worden de indicatoren geformuleerd om het succes van de
kanal enstrategie vast te leggen.

5. Implementatieplan; hierin worden de acties beschreven om de kanal enstrategie te
implementeren zoals de architecturel e aanpak, de keuze voor de technologie, de
middelen voor kanaal sturing en de inbedding in de organisatie.

6. Deimplementatie; dit is de enige stap die het Kanaal kompas niet beschrijft; dit is een
stap die door de organisatie zelf genomen moet worden.

7. Evaluatie; in deze stap worden op basis van het meetontwerp metingen verricht om
het succes van de kanaal strategie vast te leggen.

8. Verfijning en herziening; hierin wordt de kanaal strategie aangepast op basis van de
resultaten van de evaluatie volgens het meetontwerp.

Hiernaast geeft het Kanaal kompas een overzicht van factoren die van invloed zijn om de
kanaal strategi e en bevat het Kanaal kompas een stap waarin de doelen van de

kanaal strategi e geformul eerd worden. Het Kanaal kompas is daarmee een instrument
waarin alle drie de e ementen uit een kanaal strategi e samenkomen. In de komende
maanden zal dit instrument verder uitgewerkt worden (zie www.kanaal kompas.nl).

2.6 Conclusie

Uit de analyse van de literatuur blijkt dat een kanal enstrategie ten minste uit een drietal
elementen moet bestaan:
Een beschrijving van de doelen die men met MCM wenst te bereiken
Een overzicht van een groot aantal factoren die van invlioed zijn op MCM of haar
doelen
Een schets van het tijdspad of het stappenplan dat doorlopen moet worden om de
doelen te bereiken

De mogedijke dod en moeten vooral bepaald worden door de organisatie zelf. De
inzichten uit klantonderzoek binnen Kanalen in Balans kunnen helpen bij het afstemmen
van de organisatiedoel en op de wensen, behoeften en gedragingen van de klant. Wat
betreft het stappenplan is de literatuur niet eenduidig, vandaar dat binnen het project
gewerkt wordt aan het verder ontwikkelen en uitbouwen van het Kanaal ompas
instrument.

Het laatste e ement betreft de factoren. De literatuur heeft een aantal hoofdgroepen van
factoren laten zien, met daarbij een grote lijst aan aspecten die mogelijk van invlioed zijn
op de strategie. Om meer inzicht te krijgen in @) wel ke factoren allemaal in werkelijkheid
een rol spelen en b) welke factoren het meest relevant zijn, is onderzoek uitgevoerd. In
de eerste plaats is een aantal Best Practices op het gebied van MCM geanal yseerd en in
de tweede plaats is een onderzoek uitgevoerd onder alle Nederlandse gemeenten om op
basis van hun visies, percepties en ervaringen vast te kunnen stellen welke factoren het
belangrijkst zijn. Deze uitkomsten zullen in het Kanaalkompas verwerkt worden.
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3 Case studies en best practices

3.1 Inleiding

Een aantal landen en/of organisaties heeft al behoorlijk veel ervaring met

multi channd management. Een eerste voorbeeld van een national e overheid is natuurlijk
de Australische overheid die in detail geana yseerd zal worden in D2.3. In Nederland
staat de IB-Groep (IBG) bekend als organisatie die vergevorderd is met de

multichannd strategie (Millard, Iversen, Kubicek, Westholm & Cimander, 2004), maar er
Zijn meer (Europese) organisaties die een goed multichannelbeleid hebben, of die een
multichannd best practice hebben. In dit hoofdstuk wordt een aantal best practices op het
gebied van multichannding geana yseerd. In Nederland is een analyse gemaakt van de
IBG. Binnen Europa is een sel ectie gemaakt van best practices uit de epractice.eu
database, een kennisbank met best practices op het gebied van de el ektronische overheid.
Hieruit zijn de volgende best practices gesel ecteerd:

+

The Irish Revenue Customer Contact Project (Ierland)

http://www.epractice.eu/cases/2219

+ Contactpunt Vlaamse Infolijn (Belgi€)
http://www.epracti ce.eu/cases/1025

+ Integral and multichanne citizen service system (Spanje€)
http://www.epractice.eu/cases/1018

+ Multichannel Citizen Service Centers in Greece (Griekenland)
http://www.epractice.eu/cases/1004

+ Transforming Access to Services inlocal government (Groot Brittani€)

http://www.epractice.eu/cases/1001

Deze best practices zijn gesel ecteerd op grond van de volgende criteria. In de eerste
plaats moeten de casussen een duidelijk multichannel karakter hebben. Multichanneling
hoeft niet per se het hoofddod te zijn van de practice, maar moet daar wel een belangrijk
onderded in zijn. In de tweede plaats moet er een duidelijk resultaat op strategisch
niveau uit de casus te destilleren zijn; projecten die nog in een beginfase zitten zijn te
weinig bruikbaar om lessen uit te leren. In de derde plaats moest documentatie, of
contact met de initiati efnemers aanwezig zijn om een goed beeld van de casus te kunnen
vormen.

Van elke casus is de documentati e doorgenomen en eventuedl contact opgenomen met de
contactpersoon voor aanvullende informatie. Van elke casus is vervol gens een
beschrijving gemaakt, wordt inzichtelijk gemaakt wat de resultaten van het project zijn
en wordt een overzicht gegeven van de succes- en faalfactoren. Aan het einde van het
hoofdstuk wordt in meer algemene termen een aantal conclusies getrokken en wordt
ingegaan op de implicaties van de best practices binnen Kanalen in Balans.
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3.2 IB-Groep
3.2.1 Beschrijving

Startpunt voor MCM bij de IB-Groep lag in de jaren '90 van de vorige eeuw; de
dienstverlening stond onder druk, zo was de klanttevredenheid laag en was de inrichting
van de dienstverlening nauwelijks in staat om de grote stromen tel efoontjes en
baliebezoekers af te handeling. De organisatie van de dienstverleningskana en was
vormgegeven rond de silo’s van de kanalen en sterk gericht op de producten die de IB-
Groep aanbood en er ontbrak zicht op het gedrag van de klant.

Bij de IB-Groep is men begonnen met een verandering in het denken en daarop volgend
een verandering in de organisatie van de dienstverlening. Niet langer behoorden de
kanalen en producten centraal te staan, maar de klant. Gevolg was de invoering van het
IKA (Integrale Klant Afhandeling) concept in 1997. Tegdijkertijd heeft de IB-Groep
zwaar ingezet op de el ektronische dienstverl eningskanal en. Dit heeft ertoe geleid dat de
IB-Groep a snd een voorloper werd op het gebied van e-dienstverlening. De klanten
kunnen inmiddels de meeste transacties doen via “Mijn IB-Groep” en kunnen ook daar
persoonsgebonden informatie inzien.

Inmiddels heeft de IB-Groep MCM geformaliseerd al's organisatieonderded . Deze MCM
afdeling heeft o.a. als formele taak het voeren van regie over de kanalen (naast R&D en

rel atiebeheer). Die macht is nodig in gevallen van conflict met andere belanghebbenden

in een organisatie.

3.2.2 Resultaten

Sinds de invoering van IKA in 1997 is de klanttevredenheid toegenomen, daarnaast is
een belangrijk resultaat dat de IB-Groep er a's een van de wel nige organi saties in slaagt
om klanten van de traditionel e kanal en te migreren naar de el ektronische. Het aantal
telefoontjes en balie bezoekers is (ook deels door (harde) kanaal sturing) sterk gedaald; al
stabiliseert zich dit sinds een enige tijd (dit afgezet tegen de autonome groei van
ongeveer 6-7% per jaar van de klantengroepen). Ander belangrijk resultaat binnen de IB-
Groep is het zicht op de klant; sinds de start van IKA en MCM is men begonnen met a)
het vastleggen van klantgedrag in de kanalen en b) het onderzoeken van klantgedrag via
bijvoorbed d klanttevredenhei dsonderzoeken. Deze klantkennis leidt ertoe dat preciesis
te monitoren hoe de klanttevredenheid zich ontwikkelt en meteen kan worden ingegrepen
als de klanttevredenheid beneden het gewenste niveau komt.

Ook binnen de organisatie is er succes: zag 80% van de medewerkers de invoering van
IKA eerst niet zitten, na de invoering van het concept wilde 80% niet terug. De IB-Groep
heeft weerstanden in de organisatie succesvol weten om te zetten in een op MCM
gerichte cultuur.

3.2.3 Succes- en faalfactoren

+ Visig de IB-Groep laat zien hoe belangrijk het is dat één afdeling, of zelfs één
persoon goede doelstellingen weet te formuleren en in staat is om MCM vorm te
geven
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+ Commitment van de top, en uiteindelijk ook het personeel is een cruciale
succesfactor geweest. Het heeft in enkel e gevallen moeite gekost dit commitment te
krijgen, maar het inzien van de noodzaak van MCM heeft de invoering ervan
versneld

+ Klantkennis; de IB-Groep heeft vroeg ingezien dat (ved) kennis van de klant nodig
is om a) de kanalen goed te kunnen inrichten en b) de klant goed te kunnen sturen

+ Inzetten op de el ektronische kanalen, maar niet volledig. De IB-Groep zag al vroeg
in dat de e ektronische kanalen grote voordd en konden hebben, maar heeft nooit a's
doel gehad om de balie en telefoon geheel uit te faseren. De strategieis er vanaf het
begin op gericht geweest om de juiste klant de juiste dienst via het juiste kanaal te
leveren.

- Weerstanden in de organisatie waren er ook bij de IB-Groep. Ondanks de noodzaak
tot verbetering van de dienstverlening zag niet iedereen het nut van IKA en MCM en
bleven afdelingen sterk vasthouden aan hun product/kanaal oriéntatie

- Deafhankelijkheid van een beperkte groep mensen met de juiste visie laat wel zien
hoe fragiel de invoering van MCM kan zijn.

KANALEN IN BALANS/D2.1 29



3.3 The Irish Revenue Customer Contact Project
3.3.1 Beschrijving

In het begin van het millennium was de klanttevredenheid van de klanten van de lerse
belastingdienst (The Irish Revenue) aan het afnemen. Onder druk van de overheid is de
Irish Revenu een project gestart om de klanttevredenheid over de dienstverlening te
verbeteren en de druk op de traditionel e kanal en te verlichten. Concrete aanleiding voor
het project was een organisatieverandering, waardoor er aandacht voor de
dienstverlening in de organisatie ontstond.

Kern van het project was het online toegankelijk maken van dienstverlening (online self-
service). Vervolgens zijn verschillende andere kanalen (e-mail, sms, interactive voices
response (IVR) en papieren formulieren) aan het systeem gekoppel d. Het systeem is
gericht op transacties voor burgers. Alle kanalen in het systeem maken gebruik van een
gemeenschappelijke web service infrastructuur en alle kanalen zijn uiteindelijk aan één
back-office gehangen (I ntegrated Contacts). Dit maakt het mogelijk om een volledig
klantbeeld te creeéren dat aan de medewerkers aan de balie en tel efoon ontsl oten kan
worden. Het unieke van dit systeem is dat burgers via sms en e-mail een update kunnen
krijgen van de status van hun proces.

3.3.2 Resultaten

Het systeem isin 2005 voor het eerst ingezet met beperkte functionaliteit. In dat jaar zijn
in totaal 90.000 se f-service transacties door burgers afgehandeld. Hoewel dit niet direct
terug te zien isin een daling van het aantal telefoontjes en baliebezoeken, ligt het voor de
hand dat deze transacties anders via één van de traditionel e kanal en zou zijn afgehandel d.
Eind 2006 was het systeem volledig operationeel en alleen a in februari 2007 zijn 80.000
transacties afgehandeld. Het totaal aantal transacties over 2007 was 330.000. Het totaal
aantal telefoontjes over 2007 daalde met 6% ten opzichte van 2006; hier moet wel
opgemerkt worden dat er een lichte stijging (3%) in het baliebezoek was. Ook het aantal
papi eren formulieren daalde (2%). De afhandeltijden zijn ook versneld met het nieuwe
systeem en zijn onder de 20 werkdagen gekomen, waardoor The Irish Revenue nu aan de
service doelstellingen vol doet.

3.3.3 Succes- en faalfactoren

+ Commitment van het management, waardoor support te verkrijgen was

+ Relatief kleine werkgroep kwam slagvaardigheid ten goede

+ Incrementeel ontwikkelproces, stap voor stap i mplementatie maakte een goed
leertraject mogelijk

- Het veranderproces in termen van implementati e van het systeem en
cultuurverandering in de organisatie duurde langer dan verwacht. Er bleek toch veel
(onvoorziene) weerstand te zijn.

- Niet dtijd was de juiste bemensing en kennis voorhanden in de organisatie, dit
vertraagde het proces

- Omdat het een relatief nieuw systeem was, moest alles op technisch viak nieuw
uitgedacht worden. Consequenties hiervan in termen van bijvoorbeeld support waren
onvoorzien
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- Marketing van de diensten bleek moeilijker dan gedacht, burgers gaan niet
automatisch het nieuwe systeem gebruiken, ook a heeft het wel duidelijke
voorde en.

KANALEN IN BALANS/D2.1
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3.4 Contactpunt Vlaamse Infolijn
3.4.1 Beschrijving

Contactpunt VIaamse Infalijn (CV1) is een geintegreerd klantcontactcentrum van de
Vlaamse Overheid. Via verschillende kanalen (tel efoon, e-mail, chat, co-browsi ngs, de
portal site www.vlaanderen.be en het self-service kanaal) voorziet het CV1 de Vlaamse
burger van informatie over de overheid. Daarnaast is een beperkt aantal transacties
mogelijk binnen het CV1, zoals het aanvragen van een brochure of het opvragen van de
status van bijvoorbeeld een subsi dieaanvraag.

Aanleiding om het CVI te starten is gelegen in de Vlaamse wet op de openbaarheid van
bestuur. De Vlaamse overheid probeert actief de kloof met de burger te dichten en het
CVI wordt gezien als middel om de burger beter toegang te geven tot de informatie van
de overheid. Het CVI project is begonnen in 1999 en loopt door tot op heden.

Wat betreft de techniek bestaat het CV1 uit een tweetal systemen. De informatie zelf
wordt in één back-office opgeslagen en wordt door middel van scripts uit het content
management systeem ontsloten. Alle contacten, ongeacht het kanaal, worden
geregistreerd in het “Customer Rel ationship Management” (CRM) systeem.

3.4.2 Resultaten

De aantallen contacten via het CV1 zijn in de loop der jaren sterk gegroeid. Onderstaande
tabel geeft een overzicht van de verschillende contacten per kanaal.

Tabel 2. Ontwikkeling contacten CVI

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Telefoon  57.207 163.079 421.286 583.418 583.464 1.027.426 1.024.241 1.113.792
E-mail 2.360 4.440 8.836 13.620 9.848 15748  24.992 57.247
Chat 52 1.818 2971 3.694 5.169

& Co-Browsing

Totaal  59.567 167.519 430.122 597.090 595.130 1.046.145 1.052.927 1.176.359

Verder laten de metingen van de klanttevredenheid zien dat ruim 90% van de burgers die
contact hebben met het CV1 tevreden is met de dienstverlening van het CVI. Verder is
een belangrijk resultaat dat het CV1 een landelijke (VIaanderen) voorziening is die
overheidsinformatie op alle niveaus ontsluit, hiermee is het een unieke casus wat betreft
de schaal.

3.4.3 Succes- en faalfactoren

+ Ondersteuning door wetgeving maakt het gemakkelijk om dingen geregeld te
krijgen.

+ Het CVI laat bestaande dienstverl eningsstructuren in stand, hierdoor is het
eenvoudiger om medewerking van de organisaties te krijgen

% 0ok wel “assisted web-support” genoemd, hierbij kijkt een agent mee terwijl de burger van het
web gebruik maakt.
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- Samenwerking is vaak lastig, goede communicatieis lastiger te organiseren dan
vaak gedacht wordt.

KANALEN IN BALANS/D2.1
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3.5 Integral and multi-channel citizen service system (Spanje)
3.5.1 Beschrijving

Het Integral and M ulti-channel Citizens Service System (Sistema Integral Multicanal de
Atencién al Ciudadano; SIMAC) isin 2007 opgezet als uitvoering van het plan omin de
regio Valencia de sprong te maken van een el ektronische overheid naar een
informatieoverheid. Achterliggende gedachte daarbij was gdijksoortig aan die van het
CVI: derelatie met de burger verbeteren en de toegankelijkheid van overheidsinformatie
verbeteren. Het SIMAC doet dit door de regionale en lokale overheidsinformatie via
meerdere kanal en toegankelijk te maken. Hiermee is ook dit project
organisatieoverstijgend. Wat het SIMAC project bijzonder maakt is dat vanaf de start van
het project a's belangrijke doelstelling is opgenomen om ook de cultuur in de
verschillende overheidsorganisaties te veranderen (richting een burger georiénteerde
cultuur).

Het project maakt overheidsinformatie en transactiediensten toegankeijk via
verschillende kanalen (web, mobiel e-web, telefoon, e-mail) én integreert bestaande
websites, zodat deze dezelfde content gebruiken. Het project leunt daarmee op een drietal
pijlers: 1) integratie van systemen, 2) interactiviteit tussen burgers en overheden en 3)
interoperabiliteit tussen overheden.

3.5.2 Resultaten

Resultaten zijn ook vergelijkbaar met die van het CVI. Het gebruik van de verschillende
kanalen is enorm gegroeid en ook de klanttevredenheid met de dienstverlening is hoog.
Verder is de interne efficiency enorm verbeterd, doorlooptijden en daarmee proceskosten
Zijn gedaald. In totaal worden op jaarbasis zo' n 29.000.000 contacten afgehandeld. Het
aanbod van elektronische diensten staat inmiddels op 282. In het proces zijn 120.000
ambtenaren betrokken, waarvan 200 direct binnen de projectorganisatie.

3.5.3 Succes- en faalfactoren

+ Het inbedden van de organi satieverandering in het proces, bijvoorbeeld door
trainingen. Dit heeft het veranderproces versned.

+ Het betrekken van burgers in het ontwerpproces (door onderzoek, focusgroups,
surveys, etc.) heeft de acceptatie onder burgers vergroot.

- Detechnologische complexiteit. Dit is opgel ost door exclusief met een
softwarel everancier in zee te gaan (Oracle).

- Organisatieverandering was lastig, met name de cultuurverandering om klantgericht
tewerken. Om dit op te lossen zijn bepaal de organi satieprocessen opnieuw ingeri cht
en zijn tools* ontwikkeld om te helpen bij de verandering

- Het migreren van informatie uit de oude systemen in een datasysteem was moeilijk,
vanwege interoperabiliteitskwesties.

* Op moment van schrijven waren de specifieke tools nog niet beschikbaar voor (onze) analyse; in
het vervolg van Kanalen in Balans zullen deze meegenomen worden bij de verdere invulling van
het Kanaalkompas.
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3.6 Multi-channel Citizen Service Centers in Greece
3.6.1 Beschrijving

Het Multi-channd Citizen Service Centers (CSC-) project in Griekenland is in bepaalde
opzichten vergedijkbaar met het CVI en SIMAC. Ook in Griekenland bestond de wens
om de publieke dienstverlening te verbeteren en hierbij werd ook vooral technologie al's
middel gezien om dit te realiseren. Probleem dat in Griekenland bestaat is dat het digitale
toegangs- en vaardighei dsniveau beduidend lager is dan het Europese gemiddel de.
Hierom is besloten om het persoonlijke contact tot de spil van het CSC-project te maken.

Door het land zijn verschillende kantoren geopend (inmiddels 1054) waar burgers
geassi steerd worden bij het gebruiken van € ektronische diensten (of een medewerker
doet het voor de burger). Daarnaast is een 24/7 call center ingesteld en is een webportaal
ingericht, alle informatie en diensten via de drie kanalen komen ook hier uit dezelfde
bron.

Het CSC-project gaat daarbij dus uit van een integratie van de drie voornaamste
dienstverl eningskana en. Belangrijke gedachte achter het concept is dat de efficiéntie-
winst vooral aan de achterkant gemaakt kan worden. Als de organisatie van de back-
office goed is, kunnen tevens de doorlooptijden aan de front-office gereduceerd worden;
hierdoor zou de total e efficiéntie (ondanks de personel e investeringen) toch kunnen
toenemen.

Het project is geinitieerd door het Ministerie van binnenlandse zaken en
overheidsorganisaties kunnen participeren in het CSC, mits ze hun processen zo
stroomlijnen dat de dienstverlening interoperabel wordt aan die van het CSC. Het CSC is
daarnaast een dienstverleningsstructuur die erbij komt en de bestaande kana en dus niet
vervangt. Voor de organisatie van het CSC is een aparte projectorgani satie opgericht die
buiten de bestaande hiérarchie valt; dit heeft als grote voordeel dat de flexibiliteit in de
besluitvorming enorm toenam. Met een omvangrijke campagne is de invoering van het
CSC-project ondersteund. Bijzonder hierbij is ook dat alle drie de kanalen in gelijke mate
gepromoot zijn.

3.6.2 Resultaten
Het gebruik van het CSC, zowe al's gekeken wordt naar de contacten met de burger,

alsook in termen van deelnemende organisaties is sterk gegroeid sinds de ingebruikname
in 2003.
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Figuur 14. Gebruik van het CSC

Verder blijkt de efficiéntiestrategie te werken; het project heeft geleid tot een reductiein
de kosten van de overheidsdienstverlening, daarnaast is de klanttevredenheid van de
burgers gegroeid.

3.6.3 Succes- en faalfactoren

+ Voornaamste succesfactor is juist de baliedienstverlening geweest, hierdoor is de
toegankelijkhei d van de overheidsdienstverlening sterk vergroot. Daarnaast treedt
door de hulp aan de balies een sterk leereffect in het gebruik van e-dienstverlening
op.

+ DeGriekse casus laat zien dat traditionel e dienstverlening een stuk efficiénter kan
worden al's de technol ogi sche processen goed georganiseerd zijn.

- Risico bestaat dat dit soort projecten, door de grote technol ogi sche component
verworden tot een |CT-project. Daarvoor moet gewaakt worden. In dit project is dat
gedaan door altijd de mix van technologie en service (dienstverlening) centraal te
stellen.
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3.7 Transforming Access to Services in local government
3.7.1 Beschrijving

Het Transforming Access to Services (TATS) project in de gemeente Newport is een
voortvloeisd van het Britse nationale beleid om de overheid toegankelijker en
klantvriendelijker te maken. Hiermee wijkt de achtergrond nauwelijks af van die van de
andere best practices. Evenals het Griekse CSC-project is ook TATS gericht op het
integreren van de bestaande kanalen (balie, telefoon en website), maar waar CSC alle
kanal en open stelt, is het uiteindelijke doel van TATS wel om de burger van de balie, via
de telefoon naar het web te migreren. Dit iswel een lange termijn dod stelling waarover
geentijdspad is afgesproken. Binnen TATS worden vooral communi catie en educatie
ingezet om de burger naar het web te bewegen.

De visie om toegankelijkheid en kwaliteit van dienstverlening te vergroten isin de
strategle omgezet in drie pijlers:
Totale keuzevrijheid van kanaal
“High Quality Performance”, bijvoorbeeld door consistente antwoorden en een hoog
serviceniveau
Cultuurverandering, gericht op effiency en klantwaarde, bijvoorbeeld door BPR te
combineren met consultatie en educatie

Voor deinvoering van TATS is een projectorgani satie i ngericht op twee niveaus,
beleidsmatig en uitvoerend; dit om de steun op de verschillende niveaus in de organisatie
goed te kunnen waarborgen en communi cati eproblemen te voorkomen. Burgers zijn
veelvuldig geraadpl eegd tijdens de implementatie over de vormgeving van de
dienstverlening. Ook hier is gebruik gemaakt van een nauwe samenwerking met één
softwarel everancier (ORACLE) om technische problemen te voorkomen.

3.7.2 Resultaten

Resultaten laten vooral een sterke stijging zien in de klanttevredenheid met de
dienstverlening van de gemeente. Het aantal contacten is niet sterk veranderd, maar de
afhandeling daarvan wel; processen gaan tot 20% sneller. Ook de snellere afhandeling
heeft tot een stijging van de klanttevredenheid en een daling van de kosten van de
dienstverlening geleid. De gemeente ontving in het eerste jaar 250 spontane
complimenten van burgers over de dienstverlening, terwijl dit aantal in de jaren ervoor te
verwaarl ozen was.

3.7.3 Succes- en faalfactoren

+ Deaandacht voor technologische, culturele en organisatieaspecten maken het proces
soepel

+ Het betrekken van burgers

- Erisnog weinig bekend over de realisatie van de lange termijnvisie. Het blijkt
lastiger dan gedacht om de burger naar het web te sturen.
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3.8 Conclusies

De projecten zijn allemaal verschillend van aard en opzet; er zijn projecten die nationaal
geinitieerd zijn en er zijn lokal e projecten. Het ene project isvooral gericht op nieuwe
kanalen en de migratie naar de e ektroni sche kanaen, terwijl andere projecten gericht
Zijn op de toegankelijkheid van alle kanalen. Er zijn echter een aantal aspecten die alle
best practices gemeen lijken te hebben en het zou derhalve best kunnen dat deze aspecten
verklaren waarom het best practices zijn.

- Betrokkenheid

De eerste factor is de betrokkenheid (commitment), hierbij gaat het om het commitment
van de mensen die verantwoordelijk zijn voor de multichannelstrategie (de IB-Groep is
daarvan een treffend voorbeeld). Het gaat echter ook om commitment op bel & dsniveau,
helemaal bij projecten die organisatieoverstijgend zijn, is het van belang dat het
management gecommitteerd is aan de doelstellingen van het project en ook een mandaat
geeft voor de realisatie ervan. In nagenoeg alle best practices was het management
overtuigd van de noodzaak tot verandering. Dit heeft in vedl gevallen de besluitvorming
rondom het proces versoepeld en versneld. Commitment van het uitvoerend personeel is
een laatste factor. In een aantal van de casussen is specifiek aandacht geformul eerd voor
de rol van het personeel en zijn bijvoorbeeld de call-centermedewerkers nauw bij het
project betrokken geweest, enerzijds door ze tijdig te informeren en voorlichten over het
project, maar ook door hun input te gebruiken in het proces.

- Aandacht voor organisatieaspecten

Ved ICT-projecten, en strategische multichannel management projecten zijn daarop geen
uitzondering, falen door een te beperkte focus op alleen ICT (Heeks, 2006). In alle best
practices die in deze rapportage zijn besproken is ruime aandacht voor aspecten die

mi nstens zo belangrijk zijn als alleen de realisatie van de technol ogische infrastructuur:
de organisatieverandering en de cultuurverandering die daarmee te paard gaat. Met name
het veranderen van de bureaucratische en hiérarchische cultuur werd in opvallend veel
best practices al's punt genoemd dat @) meegenomen moet worden in de strategie en b)
ved ingrijpender blijkt te zijn dan vooraf werd gedacht.

- Aandacht voor de klant

De meeste organi saties hebben klantgerichtheid al's een van de voornaamste
achterliggende gedachte om een multichannel strategie op te zetten. De succesvolle
organisaties kenmerken zich door a) ved kennis over het gedrag van de klant (zoals de
IBG), deze kennis is nodig om het klantgedrag te kunnen beinvlioeden, te voorspellen en
om de dienstverlening te kunnen inrichten b)de klant te betrekken in de

multichannd strategie, bijvoorbeeld door onderzoek naar de wensen, behoeften en
gedragingen van de klant. Het blijkt lastig (zie ook het volgende hoofdstuk) om als
organisatie in te schatten wat de klant wil en dat maakt het bijna noodzakelijk om de
klant bij de strategie te betrekken.
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- Aandacht voor de achterkant

Opvallend punt dat we in bijna alle casussen terug zien is dat de grootste efficiencywinst
niet aan de voorkant (bijvoorbeeld door minder fte's® aan de balie), maar aan de
achterkant behaald wordt. Door goede werkprocessen en een goede front-back-office
integratie blijkt de grote winst in termen van efficiency te liggen in het reduceren van
afhandeltijden, foutreductie en minder uitval. In Griekenland werd de dienstverlening
zelfs na het openen van fysi eke servicepunten efficiénter al's gekeken wordt naar de totale
kosten.

- Loskoppelen van kanalen en systemen

L oskoppe en van kanalen en het creéren van een gemeenschappelijk infrastructuur voor
alle kanaen lijkt belangrijk te zijn. Deze infrastructuur zorgt ervoor dat product en
klantinformatie in alle kanalen aanwezig is. In D2.2 (Klievink & Janssen, 2008) wordt
hierop verder ingegaan.

® Full time equivalent
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4 Multichannelonderzoek VNG

4.1 Introductie

Binnen de centrale overheid ontstaan momenteel de eerste initiatieven op het gebied van
multichannding. Dit wordt duiddijk in bijvoorbeeld de visie op dienstverlening van de
commissie Jorritsma en het onlangs verschenen manifest ‘ Betere dienstverl ening, minder
administratieve lasten met de el ektronische overheid’ van voormalig minister Pechtold
met de voorzitters van het interprovinciaal overleg, de vereniging van Nederlandse
Gemeenten en de Unie van Waterschappen. Burger@Overheid streeft in de
burgerservicecode naar vrije kanaal keuze en ook Antwoord® (als doorontwikkeling van
de visie van de commissie Jorritsma) in Nederland rept over multichanneling.

Maar wat is eigenlijk de stand van zaken op het gebied van multichanneling? In het
vorige hoofdstuk is een aantal best practices uitgewerkt uit binnen- en buitenland op het
gebied van MCM. De best practices geven de indruk dat het succes en het falen van
MCM-initiatieven vooral een kwestie is van een duidelijke visie en strategie,
commitment, aandacht voor de organisatie van MCM een focus op de klant en oog voor
de achterkant van processen. Hiermee wijken de uitkomsten van de best practi ces
enigszins af van de bevindingen van de anal yse van de literatuur waarin MCM toch
vooral gezien wordt als het zo efficiént mogelijk koppelen van kanalen aan diensten,
eventueel met aandacht voor de klant. De vraag is of deindruk die gewekt wordt in de
casus studies juist is. Daarnaast is het de vraag of er niet meer best practices te vinden
Zijn op het gebied van multichanneing, eens te meer omdat MCM sinds een aanta jaren
hoog op de agenda staat. Tenslotte kan geconstateerd worden dat er weinig (kwantitatief)
onderzoek voorhanden is dat veronderstellingen en aannames over MCM -strategi eén
toetst. Het ontbreekt, zoals a duidelijk werd in het theoretisch kader, aan gefundeerde
inzichten over de relevante factoren voor een MCM-strategie en de stappen die
doorlopen dienen te worden bij het realiseren van deze strategie. De noodzaak voor meer
kwantitatieve inzichten is onderkend door de VNG/VDP en vandaar dat onder supervisie
van de VDP en met ondersteuning van de VNG een kwantitatief onderzoek is uitgevoerd
onder alle Nederlandse gemeenten (442 gemeenten in totaal).

4.1.1 Doelstellingen en onderzoeksvragen

De noodzaak tot het verkrijgen van meer inzicht in de stand van zaken in Nederland op
het gebied van MCM leidt tot de volgende central e onderzoeksvraag:

Wat zijn de ervaringen, percepties en visies en van gemeenten rondom multichanneling?

Doel van het onderzoek is tweel edig. In de eerste plaatsis het doel van het onderzoek om
de visies, percepties en ervaringen van gemeenten in kaart te brengen rondom
multichannding. Dit om een meer kwantitatieve aanvulling te krijgen op de best
practices. In de tweede plaats is het doel van het onderzoek om te bepalen welke
factoren, diein de literatuur worden onderscheiden, het meest van belang zijn. Deze twee
doelstellingen kunnen uitgewerkt worden in de volgende deelvragen:

1. Wat verstaan gemeenten onder MCM?
2. In hoeverre hebben gemeenten MCM-beleid?

40 TELEMATICA INSTITUUT



3. Wat zijn de uitgangspunten en dod en van de huidige strategi eén?

4. Welke obstakels zien gemeenten bij de vormgeving van MCM?

5. Wat zijn de percepties van gemeenten over kanalen, diensten en klanten?
6. Hoe verwachten gemeenten dat MCM er in de toekomst uit zal gaan zien?

4.2 Onderzoeksopzet

In het onderzoek is gebruik gemaakt van een kwantitatieve opzet. De gemeenten zijn
ondervraagd met behulp van een el ektronische vragenlijst. Voor de verzending van de
vragenlijst is gebruik gemaakt van de mailinglist van de Vereniging Nederlandse
Gemeenten (VNG) waarin de e-mail adressen van rel evante respondenten van alle
Nederlandse gemeenten stonden. Door gebruik te maken van dit adressenbestand is het
onderzoek zo goed als verzekerd van voldoende bereik, waardoor een betrouwbaar beeld
verkregen kan worden van de ervaringen, percepties en visies van gemeenten rondom
multichannding. Daarnaast zijn aankondigen van het onderzoek verspreid, onder andere
viade VNG nieuwsbrief.

Op 26 februari 2008 is vervol gens de eerste uitnodigingsmail verstuurd naar alle
gemeenten, met daarin een URL naar de vragenlijst. De uitnodigingsmail is verstuurd
door de VNG zelf in haar ledenbrief. Dit leverde 81 ingevulde vragenlijsten op, wat met
een totaal van 442 gemeenten neerkomt op een responspercentage van ruim 18%.

Op 14 maart 2008 is vervolgens een herinneringsmail verstuurd naar alle gemeenten, met
daarin de vraag alsnog de vragenlijst in te vullen. De gemeenten die reeds de vragenlijst
hadden ingevuld werden bedankt voor hun medewerking. Op 13 april 2008 is het proces
voor het indienen van de ingevulde vragenlijst afgesloten en konden respondenten geen
vragenlijst meer invullen. In totaal hebben 115 gemeenten de vragenlijst volledig
ingevuld en dat komt neer op een totaal responsepercentage van 26%; dit is voor een
vragenlijstonderzoek een relatief hoge respons.

De meeste vragen uit het onderzoek zijn gesloten vragen (multipl e choice vragen). Met
deze vragen wordt onder andere de kennis onderzocht van de gemeenten op het gebied
van multichanneling. Bijvoorbeeld de kennis die gemeenten hebben op het gebied van
kanaal ei genschappen of welke kennis zij als bdangrijk beschouwen bij het afstemmen
van de dienstverleningskanalen op de burger. Daarnaast zijn gesloten vragen ook
gebruikt om de attitudes van gemeenten te meten over MCM.

4.2.1 Respondenten

De 115 gemeenten vormen ruim een kwart van alle Nederlandse gemeenten. In termen
van de omvang van de gemeente vormt de steekproef een goede afspiegeling van de
gemeenten. Uit elke omvangsgroep (in termen van inwonersaantal) zijn gemeenten in
voldoende mate vertegenwoordigd. Twee gemeenten van de grote vier hebben
deelgenomen en in totaal 14 gemeenten met tussen de 100.000 en 250.000 inwoners
hebben deelgenomen aan het onderzoek. De respondenten aan het onderzoek zijn in grote
meerderheid van het mannelijk geslacht (73,9%) en hebben een hoge opleiding. Eén
respondent heeft een LBO/ULO/MAVO opleiding, één respondent heeft een
HAVO/VWO opleiding en drie mensen zijn gepromoveerd. De overige overgrote
meerderheid heeft een HBO (58,3%) of WO (37,4%) opleiding.

Het hoge opleidingsniveau is terug te zien in het functieprofie van de respondenten.
Onderstaande tabd geeft een overzicht van de functies van de respondenten.
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Tabel 3. Functieomschrijving respondenten VNG onderzoek
FUNCTIEOM SCHRIJVING

Gemeentesecretaris 22,6%
Directeur/Manager 40,9%
Afdelingshoofd 15,7%
Adviseur 11,3%
Beleidsmedewerker 4,3%
Overig 2,6%

Het overgrote deel van de respondenten heeft een leidinggevende functie op strategisch
niveau. Uit de omschrijvingen van de functies zoals de respondenten deze zdf gevenis
op te maken dat de respondenten voor een groot deel verantwoordelijk zijn voor de
dienstverlening of inhoudelijk bij dienstverlening betrokken zijn. Zo zijn er veel
“programmamanagers (of leiders) (e-)dienstverlening” (15 respondenten) in de
steekproef. Opvallend is dat niemand in zijn of haar functieomschrijving het woord
“multichannel” gebruikt. In totaal gebruiken 27 respondenten (23,5%) het woord
dienstverlening in hun functie, tegenover 15 keer het woord informatie en 8 keer het
woord e ektronische (e-) of digitaal. Dit lijkt te suggereren dat de respondentgroep ook
overeenkomt met de doel groep: managers (strategie- en bel eidsmakers) op het gebied van
MCM.

Al met al kan gesteld worden dat de steekproef een goede vertegenwoordiging is van het

totaal aantal gemeenten in Nederland. Bovendien laat de bovenstaande beschouwing zien
dat ook op functieniveau de steekproef representatief is voor degene die verantwoordelijk
Zijn voor de dienstverlenings- en/of MCM-strategie.

4.3 Resultaten

In de volgende paragrafen worden de belangrijkste resultaten van het onderzoek
weergegeven®, allereerst wordt ingegaan op de houding en interpretatie ten aanzien van
MCM-beleid door gemeenten, vervolgens wordt ingegaan op de uitgangspunten die men
hanteert bij het MCM en/of dienstverleningsbeleid en de obstakels die men ziet. Hierna
wordt stilgestaan bij de percepties over kanalen, diensten en burgers. Tenslotte wordt
stilgestaan bij de visies van de gemeenten over de toekomst van dienstverlening en
MCM.

4.3.1 MCM-beleid en definitie

In het State-of-the-Art rapport werd a duidelijk dat er veel verschillende definities van
MCM zijn, die el kaar op sommige punten tegenspreken. Daarnaast leek het of iedere
organisatie die zich in de praktijk bezig houdt met multichanneling een eigen
interpretatie hanteert van het begrip. Een logisch startpunt van het onderzoek onder
gemeenten was dan ook de vraag welke definitie van MCM zij het meest geschikt
vinden. Daarom is een drietal definities aan de respondenten voorgelegd. De eerste
definitieis die van Pieterson en Van Dijk (2006) over MCM in de publieke sector.

® Voor gedetailleerde resultaten, met daarin ook de houding van gemeente ten aanzien van
projecten van de landelijke overheid, zoa s Antwoord®© en DigiD, zie Rikkerink (2008)
[afstudeerscriptie in het kader van KiB].
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Multichanneling is het gebruik van verschillende dienstverleningskanalen binnen een
dienstverleningsproces of het gebruik van verschillende dienstverleningskanalen
voor verschillende dienstverleningsprocessen (35% van de stemmen).

De tweede definitie is de definitie zoals die geformul eerd isin het State-of-the-Art
onderzoek van Kanalen in Balans (Teerling, 2007)’.

Multichanneling is het inzetten, codrdineren/synchroniseren, integreren en evalueren
van meerdere kanalen en/of media voor de communicatie, interactie, transactie en
distributie van producten en/of diensten ter bevordering van et de burger en
verbetering van de economische bijdrage van de ingezette kanalen (25% van de

stemmen).

De derde en laatste definitie is die van Rikkerink (2008) en is ten behoeve van dit
onderzoek samengesteld uit de definities van Chaffey (2002) en Sfirtsis (2006), waarbij
determ ‘klant’ vervangen is door ‘burger’ en ‘kanaal’ door ‘ dienstverleningskanaal’.

Multichanneling is de manier waarop verschillende communicatiekanalen elkaar
ondersteunen en met elkaar integreren. Hierbij wordt rekening gehouden met de
eigenschappen van het communicatiemedium en de gevolgen die het medium heeft
voor de gemeente en de burger (35% van de stemmen).

De gemeenten zijn verdeeld in hun beeld wel ke definitie het meest geschikt is voor
MCM. De eerste en derde definitie krijgen beide ongeveer 35% van de ‘ stemmen’. De
tweede ongeveer 25%, de rest vult de optie ‘anders’ in. Het doel van deze vraag was niet
om eenduidigheid te krijgen over welke definitie de juiste is, maar om te toetsen of er
een eensgezind beeld is. Een eensgezind beeld over MCM blijkt er niet te zijn; de
interpretaties van het begrip lopen behoorlijk uiteen. Dit kan een risico zijn, helemaal
wanneer op multichannel gebied wordt samengewerkt. V erschill ende uitgangspunten bij
het formul eren, uitwerken en implementeren van de MCM-strategie kunnen leiden tot

mi scommuni cati e en een goede samenwerking in de weg staan.

Uit de volgende vragen bleek dat tot op heden de gemeenten in meerderheid geen
specifiek beleid geformul eerd hebben op het gebied van MCM. Ruim tweederde van alle
gemeenten (66,7%) heeft geen eigen beleid geformul eerd op het gebied van MCM en
volgt alleen de landelijke adviezen. Kortom, het landdlijk beleid en projecten op dit
gebied kunnen op dit moment nog grote invlioed hebben op de gemeentelijke strategieén.

" In feite is het een conceptdefintie die in een andere vorm in de uiteindelijke versie van de SotA
is gekomen.
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Heeft de gemeente MCM beleid?
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Figuur 15. Hebben gemeenten MCM Beleid?

Dat er geen specifiek MC- beleid geformuleerd is, betekent niet dat er geen strategische
keuzes gemaakt worden over de inzet van dienstverl eningskanalen. Op de vraag wat het
primaire kanaal voor dienstverlening is binnen de gemeente antwoord 47% van de

respondenten dat dit de balieis. 46% heeft geen primair kanaal voor de dienstverlening.

Primaire kanaal voor gemeentelijke dienstverlening
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Figuur 16. Primaire kanaal voor dienstverlening

Hoewel de meeste gemeenten geen specifiek bel eid hebben op het gebied van MCM
hebben ze wel beelden over hun rol (in relatie tot de landelijke overheid) in de verdere
vormgeving van de dienstverlening van de overheid. Over de rol van de gemeentein
rdatie tot derol van de landelijke overheid is een aantal stellingen geformuleerd. Deze
stellingen konden beantwoord worden op een vijf puntsschaal die liep van ‘helemaal mee
oneens' tot ‘helemaal mee eens’. Daarnaast kon men aangeven ‘geen mening' te hebben.
Een score groter dan drie geeft aan dat men het met de stelling eens is. De onderstaande
tabel geeft de gemiddel de scores weer, alsmede het percentage respondenten dat geen
mening heeft.
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Tabel 4. Stellingen over beleid en strategie

STELLINGEN OVER BELEID EN STRATEGIE

Gemiddelde % geen
mening

De landelijke overheid bemoeit zich te veel met de Nederlandse gemeenten. 3,00 2,6%
Gemeenten zouden hun eigen dienstverl eningshel eid moeten vormgeven. 3,54* 13,9%
Gemeenten zijn in staat hun eigen dienstverleningsbeleid vorm te geven. 3,55* 0,9%
De Nederlands landelijke overheid stelt te hoge eisen aan de digitale 2,73x*n 1,7%
omgeving van gemeenten.
De ideeén/projecten van de landelijke overheid, gericht op het verbeteren 3,19%** 2,6%
van de communicatie met de burger, zijn van goede kwaliteit.
Het is voor gemeenten verstandig de ideeén/projecten van de landelijke 3,71* 1,8%

overheid op het gebied van communicatie met de burger, over te nemen.

* significant met p <.000; **p = 0.008; ***, p = 0.0328;
et op! Deze stelling is negatief geformul eerd. De lage score kan dus positief opgevat worden.

Alleen over de stelling dat gemeenten hun eigen beleid moeten vormgeven zegt een

substantieel dedl (14%) geen mening te hebben. Bij (nagenoeg) de rest van de stellingen

heeft men wel een mening en deze mening isin die gevallen ook uitgesproken. De
meeste respondenten vinden dat de gemeenten zelf hun beleid moeten en kunnen

vormgeven. De eisen die de landelijke overheid stelt, zijn niet te hoog. Men vindt de
ideeén van de landelijke overheid over het algemeen wel van goede kwaliteit en menis

dan ook van mening dat het verstandig is om die projecten over te nemen.

De steling dat de landelijke overheid zich te veel bemoeit met de gemeenten hebben de
respondenten gemiddeld een neutrale houding over. Bijna de hel ft kijkt neutraal tegen
deze stelling aan en ongeveer een kwart van de respondenten vindt dat de overheid zich

teveel met de gemeenten bemoeit. Het is niet uit dit onderzoek af te leiden of dit

problemen met zich meebrengt, maar dit geeft een indicatie voor dat te veel centrale

regie over MCM tot weerstand kan gaan leiden. Deze mogelijke weerstand dient explici et
meegenomen moeten te worden bij het initiéren van MCM-strategieén op landdijk

niveaw.
De landelijke overheid bemoeit zich te veel met de Nederlandse gemeenten.
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Figuur 17. Houding ten aanzien bemoeienis landelijke overheid

8 Vastgesteld aan de hand van een one-sample t-test (o = 0.05)
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Het laatste aspect over beleid gaat over de huidige organisatie van (e ektronische)
dienstverlening binnen de gemeente. Dit om duidelijk te krijgen in hoeverre
verantwoordelijkheden over de kanal en en de dienstverlening geintegreerd zijn, of
verspreid belegd zijn. In dat laatste geval zijn verantwoordelijkheden per kanaa
afzonderlijk belegd

Tabel 5. Verantwoordelijkheden dienstverlening

VERANTWOORDELIJKHEDEN DIENSTVERLENING

Ja Nee
Is er binnen uw gemeente 1 persoon / afdeling verantwoordelijk voor het 487% 51,3%
beleid van de publieke dienstverlening?
Is er binnen uw gemeente 1 persoon / afdeling verantwoordelijk voor het 61,7%  38,3%

beleid van de elektronische dienstverlening?

In een meerderheid van de gemeenten is de verantwoordelijkheid voor het beleid van de
el ektronische dienstverlening centraal belegd (62%). De verantwoordelijkheid voor het
totaal van de dienstverlening is bij ongeveer de helft van de gemeenten wel centraal
geregeld en bij de andere helft niet. Wat betreft het succes van MCM kan hierover
gesteld worden dat het vanuit de theorie geredeneerd wenselijk is dat de bel e dsvorming
over de kanalen gecodrdineerd gebeurt, om beter te kunnen sturen en om kanalen beter
op elkaar af te stemmen. Ook leert de anal yse van de succesvolle organisaties (zie vorige
hoofdstuk) dat een centraal beleid een voorwaarde is voor een goede MCM-strategie.

4.4 MCM uitgangspunten, doelen en obstakels

Waar in de vorige paragraaf ingegaan werd op het beleid en de global e uitgangspunten
van MCM, wordt in deze paragraaf gekeken naar de (praktische) invulling van de

kanal en; de doelen die men nastreeft met deze invulling en de problemen en obstakels die
men ziet bij het vormgeven van de MCM-strategie.

Over de praktische invulling is aan de gemeenten gevraagd hoe zij dit geregeld hebben.
Een drietal mogelijkheden is daarbij aan de gemeenten voorgel egd: burger kiest, burger
kiest maar wordt gestuurd of via het meest ‘geschikte' kanaal. In de meeste gemeenten
heerst keuzevrijheid van kanaal voor de burger. In een ruime 40% van de gevallen wordt
de burger daarin ook niet gestuurd in zijn gedrag. Bij zo’'n 35% van de gemeenten vindt
kanaal sturing plaats. De laatste mogelijkheid, daar waar diensten alleen via het meest
geschikte kanaal worden aangeboden (en er dus geen keuzevrijheid is) wordt in zo'n 20%
van de gemeenten toegepast.
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Invulling van de kanalen
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Figuur 18. Invulling van de kanalen

Vervolgens is geana yseerd of het een verschil maakt in de kanaalinrichting tussen
gemeenten met en zonder MCM-beleid en gemeenten waar de verantwoordelijkheden
voor (el ektronische) dienstverlening al dan niet centraal belegd zijn. Er blijkt geen
verschil te zijn tussen gemeenten met en zonder centrale organisatie van het beleid van
zowel de dektronische dienstverlening als totaal van dienstverlening. Dit verschil blijkt
er wel te zijn tussen gemeenten die wel of geen MC- beleid hebben.
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Heeft u als gemeente ook eigen beleid gevormd op
het gebied van Multi-Channeling?

Figuur 19. Invulling van de kanalen vs. het beleid van de gemeenten

Bij gemeenten met MCM-beleid blijkt vaker dan bij gemeenten zonder beleid gebruik
gemaakt te worden van kanaal sturing. Gemeenten zonder bd eid richten de kanalen zo in
dat het meest geschikte kanaal gebruikt wordt voor de verschillende diensten. Hiervoor is
een aantal mogelijke verklaringen te formuleren: bij organisaties zonder beleid is het
goed mogelijk dat er geen uniformiteit is van dienstverlening over de kanalen heen en dat
daarom de diensten via bepaal de kanal en worden aangeboden. Daarnaast is een
noodzakelijke voorwaarde voor kanaalsturing dat er zicht is op het klantgedrag over de
verschillende kanalen heen, dit is gemakkeijker te realiseren wanneer er een duiddijk
beleid is.
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De gemeenten kunnen verschillende doelen nastreven met MCM, in de analyse van de
literatuur (Hoofdstuk 2) werd gesteld dat er twee hoofddoelen zijn met MCM:
klanttevredenheid en kostenefficiéntie. Elk van deze doel en kan weer onderverdeeld
worden in een aantal daarvan afgel eide doelen. Aan de gemeenten is voorgel egd hoe
belangrijk zij een achttal verschillende doelen vinden. Figuur 20 geeft een overzicht van
het belang van de verschillende doelen. De schaal 1oopt hierbij van 1 (helemaal niet
belangrijk) naar 5 (hed belangrijk).

Doelen met MCM

Figuur 20. Doelen met MCM

De figuur laat een tweetal resultaten duidelijk zien. In de eerste plaats worden eigenlijk
alle doelen als belangrijk gezien. Als minst belangrijk wordt kostenreductie voor de
gemeente gezien en wordt klanttevredenheid a's meest belangrijk gezien. In de tweede
plaats blijkt dat de doel en die te maken hebben met de tevredenheid van de burger (het
burgerperspectief) belangrijker worden gevonden dan de eigen (organisatie) doel en. Die
vier burgergerelateerde doel en (klanttevredenheid, gebruiksgemak, kwaliteit en
lastenverlichting burger) worden alle vier als belangrijker gezien dan de
organisatiedoel en (verhogen efficiéntie, vergroten transparantie, lastenverlichting
gemeenten en kostenreductie). De burger wordt dus heel duidelijk centraal gesteld in de
verschillende strategieén op het gebied van MCM. Hier vinden we overigens geen
verschillen tussen gemeenten met en zonder MCM beleid.

Het vol gend aspect betreft de obstakels die men ziet bij het formuleren en implementeren
van de MCM-strategie. Deels op basis van de cases studies (zie vorige hoofdstuk) en
deels op basis van de literatuur is een dertiental mogelijke obstake s geformuleerd. Van
ek van deze obstakels is aan de respondenten op een vijf puntsschaal gevraagd in
hoeverre men verwacht dat de obstakels een probleem gaan vormen bij het vormgeven
van de MCM-strategie.
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Obstakels MCM Strategie
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Figuur 21. Obstakels MCM-strategie

De belangrijkste obstakels die men ziet zijn het gebrek aan (menselijke) capaciteit (het
niet in huis hebben van genoeg mensen), de moeilijkheid van het veranderen van de
organisatiecultuur en het risico van verkeerde communicatie tussen de ketenpartners.
Niet, of minder van belang, zijn volgens de respondenten het gebrek aan kennis over
klanten en kennis. In onderstaande tabd worden de gemi ddel de scores weergegeven van
de dertien factoren, daarnaast wordt de overschrijdingskans weergegeven.

Tabel 6. Obstakels bijj MCM

OBSTAKELS BIJ MCM

Gemiddelde p
Gebrek (menselijke) capaciteit 3,76* 0,000
Cultuur verandering 3,72* 0,000
Verkeerde communicatie bij (keten) partners 3,60* 0,000
Gebrek aan financién 3,53* 0,000
Verkeerde communicatie in de organisatie 3,60* 0,000
Gebrek aan sturing van de landelijke overheid 3,35* 0,000
Gebrek aan klantkennis 3,27* 0,004
Weerstand in de organisatie 3,20* 0,038
Gebrek aan technische hulmiddelen 3,19* 0,042
Gebrek aan technische kennis 3,09 0,364
Gebrek aan een goede cultuur 3,08 0,337
Gebrek aan kanaalkennis 2,96 0,694
Gebrek aan dienstenkennis 2,78** 0,012

* significant bel angrijk, ** significant onbel angrijk

Uit Tabel 6 is op te maken dat men de meeste obstakels al's potentieel belangrijk ziet.
Tegen een drietal obstakels kijkt men neutraal aan: het gebrek aan technische kennis, het
gebrek aan een goede cultuur en het gebrek aan kanaalkennis. Het enige aspect dat men
niet als belangrijk ziet is het gebrek aan dienstenkennis. Blijkbaar heeft men het beeld
dat men goed op de hoogte is van het dienstenaanbod en de kenmerken van de diensten.
Opvallend is dat vedl van de obstakels te maken hebben met ‘ zachte' aspecten als
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cultuur, weerstand en communicatie: in tegenstelling tot ‘harde’ aspecten a's de techniek.
Dit is eens te meer opvallend omdat de meeste model len uitgaan van meer harde
aspecten, nnamelijk de koppeling tussen kanalen en diensten en de technol ogie
daarachter.

Er is een viertal obstakels waar organisaties met en zonder MCM beleid anders tegen
aankijken. De onderstaande tabel laat de verschillen zien.

Tabel 7. Obstakels bij MCM, uitgesplitst naar het al dan niet hebben van MCM Beleid

OBSTAKELS BIJMCM

MCM Beleid
Ja Nee
Verkeerde communicatie bij (keten) partners 3,80 3,48
Verkeerde communicatie in de organisatie 3,63 3,27
Weerstand in de organisatie 3,54 3,01
Gebrek aan een goede cultuur 3,32 2,96

Opvallend hier is dat de organisaties met een MCM-strategie al deze obstake s a's meer
belangrijk zien. Het gebrek aan een goede organisatiecul tuur wordt bij de organisaties
zonder strategie zelfs in absolute zin als onbe angrijk gezien. Verder valt hier sterk op
dat de verschillen vooral in de zachte aspecten zitten: communi catie, weerstanden en
cultuur. De conclusie welke hier dan ook met enige voorzichtigheid getrokken kan
worden is dat organisaties met een strategie, mogelijk omdat ze het veranderproces al
(deels) doorlopen hebben, zich meer bewust zijn van de problemen die zi ch (kunnen)
voordoen. Is deze conclusie juist, dan volgt daaruit dat organisaties die nog moeten
beginnen met het formul eren van een MCM-strategie extra aandacht moeten besteden aan
het (cultuur)veranderproces zelf en de communicatie rondom het proces.

4.5 Percepties over kanalen, diensten en klanten

Volgens een aantal (wetenschappelijke) theorieén hebben dienstverleningskanal en
verschillende eigenschappen die ze geschikt maken voor bepaal de vormen van
dienstverlening (zie Teerling (2007) voor een overzicht). Deteneur in ved beleidsnota’ s
(zie het State of the Art rapport) is echter dat er in veel gevallen een voorkeur is voor het
el ektronische kanaal, ongeacht de geschiktheid van dit kanaal voor bepaal de vormen van
dienstverlening. Hieruit rijst de vraag in hoeverre gemeenten zich bewust zijn van de
verschillen tussen kanalen en of ze hier rekening mee houden in hun kanaalinrichting.
Over dit onderwerp zijn de respondenten een viertal stellingen voorgel egd. Deze
stellingen konden wederom beantwoord worden op een vijfpuntsschaal dieliep van
‘helemaal mee oneens’ tot ‘helemaal mee eens'. Daarnaast kon men aangeven ‘geen
mening’ te hebben.Een score groter dan drie geeft aan dat men het met de stelling eens
is. Tabel 8 geeft de gemiddel de scores weer, alsmede het percentage respondenten dat
geen mening heeft.
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Tabel 8. Stellingen over Kanaaleigenschappen

STELLINGEN OVER KANAAL EIGENSCHAPPEN
Gemiddelde 70 9€en

mening
Niet elk dienstverleningskanaal is geschikt om elke vraag te beantwoorden. 4,31* 0,9%
De beschikbare dienstverleningskanal en hebben verschillende eigenschappen. 4,02* 0,0%
Onze gemeente is zich bewust van de mogelijkheden van het kanaal als er een 3,48* 1,7%
kanaal wordt gekozen om een bepaal de dienst aan te bieden.

Sommige kanalen zijn beter geschikt dan andere om bepaalde vragen op te lossen. 4,24* 0,9%

* significant met p < .000

De gemeenten lijken zich goed bewust te zijn van de verschillen tussen

dienstverl eningskanal en. De respondenten erkennen dat er verschillen zijn tussen de
kanalen en daarnaast zegt men rekening te houden met de e genschappen van de kanal en
bij deinrichting van de dienstverlening. Maar hoe beoordel en de respondenten de

e genschappen van de kanalen?

In het kanaal keuzeonderzoek van burgers binnen Kanalen in Balans (Pieterson &
Teerling, 2008) is aan burgers gevraagd hoe zij tegen de eigenschappen van een aantal
dienstverl eningskanal en aankijken. In dit onderzoek is aan de gemeenten gevraagd hoe
Zij denken dat de burger tegen de kanal en aankijken. Met zes kanaal el genschappen is de
de percepties van de burgers over de kanalen en de percepties van de gemeenten over de
percepties van burgers gemeten en vergel eken.

Tabel 9. Kanaalpercepties Burgers versus Overheid

KANAALPERCEPTIESBURGER VS. OVERHEID
BALIE TELEFOON WEBSITE E-MAIL POST

Persoonliik Overheid 88,30% 6,30% 2,70% 0,90% 1,80%
J Burger 44,30% 34,58% 4,13% 13,14% 3,84%
. Overheid 24,50% 35,30% 30,40% 8,80% 1,00%
Snelheid antwoord
Burger 33,88% 42,72% 10,09% 11,29% 2,02%
Gemak Overheid 6,60% 44,30% 31,10% 16,00% 1,90%
Burger 20,06% 30,69% 28,38% 19,45% 1,42%
. Overheid 6,30% 69,40% 20,70% 3,60% 0,00%
Snelheid contact
Burger 32,26% 36,61% 19,79% 9,07% 2,27%
Service Overheid 65,30% 3,00% 23,80% 3,00% 5,00%
Burger 45,52% 26,96% 16,37% 8,46% 2,70%
Overheid 8,20% 8,20% 53,10% 28,60% 2,00%
Goedkoopst
Burger 23,76% 16,30% 30,26% 27,36% 2,33%

Uit de tabel blijkt dat overheden de balie vooral zien als het kanaal dat persoonlijk isen
hoge service geeft. De telefoon scoort goed waar het gaat om de snel heid van het contact,
de website is volgens de gemeenten in de ogen van de burger goedkoop en gemakkelijk.
E-mail scoort alleen hoog waar het gaat om de prijs en aan het postkanaal wordt geen
enkel e eigenschap echt toegedicht. Opvallend is vooral dat de beelden over de

kanaal percepties van de burger sterk uiteenlopen tussen de gemeenten en de burger zelf.
De onderstaande figuren (22 en 23) geven de verschillen tussen de overheid en de burger
goed weer (de verschillen wat betreft de overige factoren staan in Tabel 9)
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Kanaalpercepties burgers vs. overheid
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Figuur 22. Kanaalpercepties overheid en burger over snelheid contact
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Figuur 23. Kanaalpercepties overheid en burger over persoonlijkheid kanalen

Wat de figuren vooral laten zien is dat gemeenten (blijkbaar) slecht in staat zijn omin te
schatten hoe de burger over bepaal de zaken denkt. De overheid ziet eigenlijk alleen de
balie als persoonlijk, terwijl burgers ook de telefoon en de e-mail als persoonlijke
kanalen zien. De overheid denkt dat de burger vooral via de telefoon snel contact heeft,
terwijl de burger ook de balie als een snel kanaal ziet. Deze resultaten laten zien dat
overheden anders denken over de eigenschappen van kanal en dan burgers over deze

e genschappen denken. Dit geeft het belang aan van een (feitelijk kloppend) klantbeel d
dat gebaseerd is op onderzoek naar het gedrag van de burger (zowe objectief) in plaats
van zelfinschatting. Toch wordt niet heel veel onderzoek gedaan naar het kanaal gedrag
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van de burger. In de onderstaande tabel is van een aantal relevante onderwerpen te zien
welke gemeenten er allemaal onderzoek naar doen.

Tabel 10. Onderwerpen die door gemeenten onderzocht worden

WELKE ONDERWERPEN WORDEN ONDERZOCHT

Ja Nee
Statistieken van de gemeentelijke website. (bezoekersaantallen, etc.) 8%  22%
Het percentage burgers dat de website van uw gemeente bezoekt. 50%  50%
Het percentage internetaansluitingen in uw gemeente. 10%  90%
De operationele en formel e i nternetvaardigheden van de burgers 1% 96%
De informatie en strategi sche vaardi gheden van de burger 1% 96%
De openingstijden van het kantoor van uw gemeentehuis. 70%  30%
De (gepercipieerde) afstand tot het kantoor van uw gemeentehuis. 18% 82%
De wachttijden aan de telefoon van uw gemeente. 63% 37%
De wachttijden aan de balie van het kantoor van uw gemeente. 74%  26%

Statistieken van de gemeentelijke website, alsmede zaken als wachttijden aan tel efoon en
balie worden in een ruime meerderheid van alle gemeenten onderzocht. Toch houdt nog
steeds 22% van alle gemeenten de statistieken van de website niet bij. Vee verder dan
deze (rel atief) platte informatie komen de meeste gemeenten niet. Hoewe wel de
bezoekersaantallen van websites worden bijgehouden, weet slechts de helft van alle
gemeenten het percentage van de burgers dat op de website komt. Daar waar het gaat om
geavanceerde burgergedragingen, zoals de digitale vaardigheden of de gepercipieerde
afstand tot aan de balie wordt door slechts een enkele gemeente onderzoek gedaan.
Derhalve kan geconcludeerd worden dat de hoeveel heid kennis over de gedragingen van
de burger laag is.

Onderzoeken worden echter wd uitgevoerd over het gebruik van kanalen, echter niet elk
onderwerp wordt voor ek kanaal onderzocht. Onderstaande tabel geeft een overzicht van
de percentages gemeenten die bij een bepaad kanaal over een bepaald onderwerp
onderzoek doen.

Tabel 11. Kanaalonderzoeken die door gemeenten gedaan worden

KANAALONDERZOEKEN GEMEENTEN
BALIE TELEFOON WEBSITE E-MAIL POST

Tevredenheid over dienstverlening 74,8% 47,8% 60,0% 33,0% 35, 7%
Gebruiksvriendelijkheid v/h kanaal 41, 7% 24,3% 27,0% 13,9% 18,3%
Kwaliteit van het kanaal 40,0% 23,5% 27,8% 16,5% 16,5%
Motivatie voor gebruik 18,3% 15,7% 12,2% 9,6% 7,0%

De klanttevredenheid met de dienstverlening wordt het meest onderzocht, maar vooral
onder klanten van de balie (74,8%) en website (60,0%). Onderzoeken naar de
gebruiksvriendelijkheid van het kanaal, de gepercipieerde kwaliteit van het kanaal en de
motivatie van de burger worden slechts in een klein deel van de gemeenten uitgevoerd.
De meeste gemeenten voeren slechts onderzoek uit onder de baliebezoekers en niet onder
de gebruikers van de andere kanalen. Hierdoor wordt slechts een bepaald deel van de
totale populatie ondervraagd, welke de verschillen in toedichten van

kanaal ei genschappen tussen overheden en burgers kan verklaren.

Al dan niet gebaseerd op onderzoek hebben de gemeenten meestal wel beelden over de

tevredenheid, houdingen en gedragingen van de burger ten aanzien van
dienstverlenings(kanalen). In de vragenlijst is een twaalftal stellingen opgenomen over
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uiteenlopende onderwerpen, waarbij de respondenten konden aangeven in hoeverre zij
het er mee eens waren. De stellingen moesten beantwoord worden op een vijf
puntsschaal die liep van ‘helemaal mee oneens’ tot ‘ helemaal mee eens’. Daarnaast
konden de respondenten voor de optie ‘weet niet’ kiezen. Een score groter dan drie geeft
aan dat men het met de stelling eens was. In de onderstaande tabd zijn de gemidde de
scores (al smede de significanti etoetsing) weergegeven, daarnaast is het percentage
respondenten dat de optie ‘weet niet’ had heeft gekozen weergegeven.

Tabel 12. Stellingen over dienstverlening

STELLINGEN OVER DIENSTVERLENING
Gemiddelde % weet niet

De burgers in mijn gemeente zijn tevreden over de aangeboden diensten op 3,35* 14,8%
de website van de gemeente.

De burgers binnen mijn gemeente vinden de gemeentelijke website 3,40* 13,9%
gebruiksvriendelijk.

In de toekomst is iedere burger in staat gebruik te maken van de digitale 3,56* 16,5%
dienstverlening van de gemeente.

De burgers binnen mijn gemeente zijn tevreden over de kwaliteit van de 4,13* 27,0%
dienstverlening in het gemeentehuis (balies etc.).

De burgers binnen mijn gemeente zijn tevreden over de kwaliteit van de 3,66* 7,0%
gemeentelijke telefonische hul pdesk.

De burger wil slechts eenmalig gegevens verstrekken aan de overheid. 4,19* 1,7%
De burger vindt het niet erg om een stukje privacy op te geven in ruil voor 3,39* 6,1%
betere dienstverlening.

De burger wil het liefste communiceren met de overheid via 1 loket. 3,85* 4,3%
De burger wil graag communiceren met de gemeente via de PIP 3,54* 11,3%
(Persoonlijke Internet Paging).

De burger vindt het niet erg dat zijn gegevens worden gedeeld met andere 3,45* 9,6%
organisaties als daar een betere dienstverlening voor in de plaats komt.

Het aantal contactmomenten tussen burger en overheid zal af nemen. 3,15 5,2%
Overheden zouden hun dienstverlening kunnen verbeteren door beter te 3,68* 4,3%

kijken naar commerciéle dienstverlening.

* significant met p < .000 (op basis van een one sample t-test)

In de tabel vinden we een aantal opvallende uitkomsten. In de eerste plaatsis het
percentage ‘weet niet’ respondenten behoorlijk laag. Dit is opvallend gegeven het
(relatief) lage percentage onderzoek dat gedaan wordt. Ruim een kwart van de
respondenten zegt niet te weten hoe tevreden de burger is met de dienstverlening in het
gemeentehuis. Ongeveer 15% weet niet of burgers tevreden zijn met de dienstverlening
op het web, of de burger de website gebruiksvriende ijk vindten of de burger in staat is
om in de toekomst de digitale dienstverlening te gebruiken. Zoals in de voorgaande
alinea’ s duidelijk werd, wordt in nagenoeg geen gemeente onderzoek gedaan naar het
vaardighe dsniveau van de burger, toch denkt 83,5% van de gemeenten dit wel te kunnen
inschatten. De inschatting die men daarbij heeft is dat de burger in de toekomst gebruik
zal kunnen maken van de digitale diensten. Of deze verwachting uitkomt zal moeten
blijken, maar onderzoeksresultaten (Van Deursen en Van Dijk, 2008) laten zien dat het
vaardighe dsniveau van de burger lager is dan vaak gedacht wordt én dat het
onwaarschijnlijk is dat het vaardighe dsprobleem in de toekomst snel zal verdwijnen.

Verder valt op dat er bij één stelling een (gemiddeld genomen) neutrale houding is. Deze
stelling is “Het aantal contactmomenten tussen burger en overheid zal afnemen.”
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Hiermee is ongeveer 40% het eens, eveneens ongeveer 40% is het oneens en ongeveer
20% heeft een neutral e houding. Blijkbaar weet men niet hoe het aantal
contactmomenten zich zal ontwikkelen.

Het aantal contactmomenten tussen burger en overheid zal afnemen
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Figuur 24. Visie over ontwikkeling contactmomenten overheid-burger

Over het algemeen wordt een aantal verschillende typen van diensten onderscheiden. Een
veelgebruikte driedeling is die in informatie-, communicatie- en transactiediensten. In
hun beschrijving van het aanbod en vraag van el ektronische diensten in Nederland
voegen Van Deursen en Van Dijk (2006) daar ook nog registratie diensten aan toe. In dit
onderzoek is gevraagd aan de gemeenten welk kanaal zij als meest geschikt zien voor de
verschillende vormen van dienstverlening.

Tabel 13. Percepties over kanaalgeschiktheid diensten

KANAALGESCHIKHEID DIENSTEN
BALIE TELEFOON WEBSITE E-MAIL POST

Informatiediensten 0,9% 3, 7% 93,6% 1,8% 0%

Regi stratiediensten 2,0% 0% 78,4% 7,8% 11,8%
Communicatiediensten 10,1% 7,1% 69,7% 8,1% 5,1%
Transactiedi ensten 30,8% 0% 58,7% 7,7% 2,9%

Opvallend is dat websites voor alle vormen van dienstverlening als meest geschikte
kanaal wordt gezien. Ruim 30% ziet ook de balie als geschikt kanaal voor transacties,
maar ook hier noemt bijna 60% van de respondenten de website als meest geschikt. Feit
dat de website bij ale typen van dienstverlening wordt genoemd is opmerkelijk.
Gemeenten zijn zich erg bewust van de verschillen tussen de verschillende kanal en wat
betreft hun el genschappen, maar trekken deze verschillen niet door naar de koppeling
met verschillende diensten. Afgaande op de verschillen tussen de kanal en, zowel op
theoretische gronden alsook volgens de percepties van de burger, zouden juist de
telefoon, de balie en wellicht e-mail het meest geschikt zijn voor communi cati edi ensten.
Er is dus een discrepantie tussen de percepties van gemeenten aan de ene kant en de
percepties van burgers en theorie aan de andere kant.

Een andere manier om naar verschillen tussen vormen van diensten te kijken is door de

intrinsieke e genschappen van vraagstukken te anal yseren. In de literatuur over
e genschappen van taken en/of vragen van de burger maken we een onderscheid op basis
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van de complexiteit en ambiguiteit van het vraagstuk. In het eerder genoemde
kanaalkeuze onderzoek (Pieterson & Teerling, 2008) is ook gekeken naar de kanaalkeuze
van burgers bij (laag) ambigue en (niet) complexe vragen. In dit onderzoek is, net als bij
de eerder besproken kanaal percepties, ook gevraagd naar de (potentiéle) kanaalkeuze van
de burger bij een eenvoudige vraag, een complexe vraag en een onduidelijke situatie. De
onderstaande tabel geeft de kanaalkeuzen weer zoals die gegeven worden door de burger
en zod's deze ingeschat worden door de overheid.

Tabel 14. Percepties over kanaalgeschiktheid diensten burgers vs. overheid

TAAK-KANAAL GESCHIKTHEID BURGER VS. OVERHEID
BALIE TELEFOON WEBSITE E-MAIL POST

) Burger 1,92% 39,81% 34,13% 23,26% 0,87%
Eenvoudige vraag )
Overheid 6,10% 24,30% 54,10% 14,40% 0,90%
Burger 26,60% 49,98% 5,61% 13,43% 4,39%
Complexe vraag .
Overheid 70,40% 5,20% 2,60% 2,60% 15,70%
.. .. . Burger 15,04% 54,84% 15,57% 11,70% 2,86%
Onduidelijke situatie .
Overheid 55,60% 11,10% 26,90% 1,90% 4,60%

De verschillen wat betreft de eenvoudige en de complexe klantvragen zijn hieronder
grafisch weergegeven.

Kanaalkeuze Burgers vs. Overheid
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Burger Overheid Burger Overheid

Eenwoudige waag Complexe waag

Figuur 25. Kanaalkeuzen overheid en burger bij verschillende vragen

De grafiek (figuur 25) en de tabel laten ook hier de grote verschillen zien tussen de
kanal en die de burger kiest en de kanalen waarvan de gemeenten denken dat de burger
deze zal kiezen. De overheid denkt dat de burger voor een eenvoudige vraag de website
zal gebruiken, terwijl de burger in een dergelijk geval voor de tel efoon zal kiezen. Ook
bij een complexe vraag geeft de burger de voorkeur aan de telefoon, terwijl de overheid
verwacht dat de burger de balie zal kiezen.

Ook bij de verschillende soorten diensten, taken of vraagstukken lopen de denkbee den
van de overheid over de burger en die van de burger zd f dus behoorlijk uiteen. Omin de
kanal enstrategie een goed bed d te hebben van de kanaalinrichting, is het derhalve
noodzakelijk om het beeld dat gemeenten over de burger hebben te toetsen bij de burger
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zelf. Een van de grootst denkbare faal factoren is hiermee benoemd: het niet kloppen van
het beeld over de burger, diensten en kanalen. Deze faalfactor wordt des te belangrijker
wanneer gerealiseerd wordt dat het gebrek aan kennis over diensten en kanal en absol uut
niet as obstakels worden gezien bij de vormgeving van MCM-strategi eén.

4.6 Visies over de toekomst

Als laatste aspect is een aantal vragen gesteld over de ontwikkeling van de

(elektronische) dienstverlening en MCM in de toekomst. Allereerst is gevraagd naar de

rol van het internet in de toekomst. Waar de meeste gemeenten nu nog de balie al's

primaire kanaal zien, verwacht bijna de helft van de gemeenten dat het internet deze rol
in de toekomst zal gaan overnemen. Een kleiner deel van ruim dertig procent, weet niet

hoe de toekomst eruit gaat zien. De rest verwacht dat het internet niet het primaire kanaal

gaat worden in de toekomst.

Rol Internet in de toekomst
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wordt

Figuur 26. Rol van het Internet in de toekomst.

Ook is gevraagd naar de organisatie van de dienstverlening in de toekomst. Bleek al uit

de resultaten eerder in dit hoofdstuk dat de dienstverlening in de helft van de gevallen

niet centraal georganiseerd is, in de toekomst verwacht men dat dit zal gaan veranderen.

Tabel 15. Stellingen over de verwantwoordelijkheden dienstverlening

VERANTWOORDELIJKHEDEN DIENSTVERLENING

Centraal

Verspreid

Hoe kan in de toekomst het beste met de verantwoordelijkheid voor de
gemeentelijke dienstverlening worden omgegaan op beleidsniveau?

Hoe kan in de toekomst het beste met de verantwoordelijkheid voor de
gemeentelijke dienstverlening worden omgegaan op operationeel niveau?
Hoe kan in de toekomst het beste met de verantwoordelijkheid voor de
elektronische dienstverlening worden omgegaan op beleidsniveau?

Hoe kan in de toekomst het beste met de verantwoordelijkheid voor de
elektronische dienstverlening worden omgegaan op operationeel niveau?

78,7%
52,9%
81,7%

54,8%

21,3%
47,1%
18,3%

45,2%
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In algemene zin ziet men ved in centralisatie bij één persoon of afdeling, maar er zijn
grote verschillen tussen de verantwoordelijkheden op beleidsniveau en operationed
niveau. Vindt men dat men op strategisch niveau wel moet centraliseren bij de
vormgeving van (el ektronische) dienstverlening, men ziet dit minder zitten wat betreft
het operationele niveau, al ziet nog steeds een (krappe) meerderheid centralisatie zitten.
Zievoor een diepere analyse van de vergelijking tussen centrale en verspreide regie
Klievink en Janssen (2008)).

Over derol van de verschillende lagen van de overheid in de toekomst is men eenduidig.
De verantwoordelijkheid voor dienstverlening en MCM kan wat betreft de gemeentenin

de toekomst het beste worden geregeld op gemeentelijk niveau.

Waar kan in de toekomst het beste de verantwoordelijkheid worden geregeld?
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Figuur 27. Toekomst verantwoordelijkheden MCM

Uit deze beknopte blik op de toekomst kan geleerd worden dat er vrij ved eenduidigheid
bij de gemeenten is over de verantwoordelijkheden voor e ektronische dienstverlening.
Zowel op het algemene landelijke niveau, als binnen de organisatie is men op strategisch
niveau eensgezind over de ontwikkelingen in de toekomst. Minder eenduidig is men over
de ontwikkelingen op operationeel niveau en over de kanaal ontwikkelingen. Een
aanzienlijk dee verwacht dat het internet leidend zal worden, maar een ander deel weet
het niet, of verwacht juist dat dit niet gaat gebeuren.

4.7 Conclusies

In de volgende alinea’ s worden de belangrijkste conclusies weergegeven van het MCM-
onderzoek onder gemeenten. De concl usies volgen daarbij de structuur van de
resultatenparagraaf, waarbij een antwoord wordt gegeven op de onderzoeksvragen.
4.7.1 MCM-beleid en definitie

De eerste onderzoeksvraag was de vraag wat gemeenten onder MCM verstaan. De
resultaten van het onderzoek laten zien dat er geen eenduidig beeld is over wat MCM

preciesis; deinterpretaties van het begrip lopen behoorlijk uiteen. Dit kan een risico zijn,
helemaal wanneer op multichannd gebied wordt samengewerkt. Verschillende

58 TELEMATICA INSTITUUT



uitgangspunten bij het formul eren, uitwerken en implementeren van de MCM-strategie
kunnen leiden tot miscommunicatie en een goede samenwerking in de weg staan.

De tweede vraag was in hoeverre gemeenten eigen beleid hebben op het gebied van
MCM. Opvallende uitkomst van het onderzoek is dat ruim tweederde van alle gemeenten
geen eigen MCM beleid heeft. Men volgt wel de projecten van de landelijke overheid op
het gebied van MCM. Hoewel er dus in de meeste gemeenten geen expliciet MCM-beleid
is geformuleerd, hebben de meeste gemeenten wel strategieén op het gebied van hun
kanalen of de dienstverlening in meer algemene zin. Het primaire kanaal voor
gemeentelijke dienstverlening is op dit moment nog de balie in ongeveer de helft van de
gemeenten. Bij ongeveer de andere helft is er geen primair kanaal.

De meeste gemeenten vinden dat de gemeenten zelf hun beleid moeten en kunnen
vormgeven. De eisen die de landelijke overheid stelt, zijn niet te hoog. Men vindt de
ideeén van de landelijke overheid over het algemeen wel van goede kwaliteit en menis
dan ook van mening dat het verstandig is om die projecten over te nemen. Het is wel zo
dat ongeveer een kwart van de respondenten vindt dat de overheid zich teved met de
gemeenten bemoeit. Dit geeft een indicatie voor dat te veel centrale regie over MCM tot
weerstand kan gaan leiden. Deze mogelijke weerstand dient expliciet meegenomen te
worden bij het initiéren van MCM-strategieén op landelijk niveau.

In een meerderheid van de gemeenten is de verantwoordelijkheid voor het beleid van de
el ektronische dienstverlening centraal belegd (62%). De verantwoordelijkheid voor het
totaal van de dienstverlening is bij ongeveer de helft van de gemeenten wel centraal
geregeld en bij de andere helft niet. Wat betreft het succes van MCM kan hierover
gesteld worden dat het vanuit de theorie geredeneerd wenselijk is dat de bel eidsvorming
over de kanalen gecodrdineerd gebeurd, om beter te kunnen sturen en om kanal en beter
op elkaar af te stemmen. Ook leert de anal yse van de succesvolle organisaties (zie vorige
hoofdstuk) dat een centraal beleid een voorwaarde is voor een goede MCM-strategie.

4.7.2 MCM uitgangspunten, doelen en obstakels

De derde onderzoeksvraag betrof de uitgangspunten en doelen van de huidige
strategieén. Het accent binnen bestaande strategieén ligt op de voordel en voor de burger;
het verhogen van de klanttevredenhei d en het verbeteren van de kwaliteit van de publieke
dienstverlening zijn de belangrijkste punten. Aspecten die te maken hebben met
bijvoorbee d kostenbesparing voor de gemeente of efficiency worden in ved mindere
mate genoemd. Bijna de helft van de gemeenten hanteert het adagium dat de burger zel
kan kiezen welk kanaal hij wenst te gebruiken, terwijl ongeveer 30% van de gemeenten
het kanaalkeuzegedrag van de burger probeert te sturen.

Bij gemeenten met MCM-beleid blijkt vaker dan bij gemeenten zonder beleid gebruik
gemaakt te worden van kanaal sturing. Gemeenten zonder be eid richten de kanalen zo in
dat het meest geschikte kanaal gebruikt wordt voor de verschillende diensten.

De vierde onderzoeksvraag is de vraag wel ke obstakels men zoal ziet bij het vormgeven
van de kanal enstrategie. Uit het onderzoek blijkt dat vooral het veranderen van de
organisatiecultuur en het gebrek aan (goede) communicatie al's problemen worden
gezien. Verder is het gebrek aan bemensing een probleem. Problemen op het gebied van
kennis over dienstverlening of de technologie ziet men in veel mindere mate. Opvallend
hier is dat de organisaties met een MCM-strategi e een aantal obstakels a's meer
belangrijk zien. Het gebrek aan een goede organisatiecul tuur wordt bij de organisaties
zonder strategie zelfs in absolute zin al's onbe angrijk gezien. Verder valt hier sterk op
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dat de verschillen vooral in de zachte aspecten zitten: communi catie, weerstanden en
cultuur. De conclusie welke hier dan ook met enige voorzichtigheid getrokken kan
worden is dat organisaties met een strategie, mogelijk omdat ze het veranderproces al
(deels) doorlopen hebben, zich meer bewust zijn van de problemen die zi ch (kunnen)
voordoen. Is deze conclusie juist, dan volgt daaruit dat organisaties die nog moeten
beginnen met het formul eren van een MCM-strategie extra aandacht moeten besteden aan
het (cultuur)veranderproces zelf en de communicatie rondom het proces.

4.7.3 Percepties over kanalen, diensten en klanten

Vijfde onderzoeksvraag betreft de percepties over kanalen, diensten en klanten.
Gemeentelijke strategieén hebben klanttevredenheid van de burger als belangrijkste doel.
Hierdoor zou verwacht kunnen worden dan gemeenten veel kennis over de burger
hebben. Dit blijkt niet het geval te zijn; de hoeveelheid kennis die binnen de meeste
gemeenten over het gebruik van de dienstverleningskanal en wordt verzameld is beperkt.
22% van alle gemeenten doet niets met de statistieken van de gemeentelijke website.
Slechts de helft van de gemeenten kent het percentage burgers dat de gemeentelijke
website bezoekt. Het slechtst is het echter gesteld met de kennis over de internettoegang
van de burgers in de gemeenten. Zo wordt het percentage internetaansl uitingen door maar
10% van de gemeenten onderzocht. De deskundigheid van burgers om met behulp van
computers informatie te zoeken, selecteren en te verwerken wordt zelfs door maar 4%
van de ondervraagde gemeenten onderzocht.

Opvallend zijn de grote verschillen in percepties over de eigenschappen van de
verschillende dienstverl eningskanal en tussen burgers en gemeenten. In dit onderzoek is
gevraagd aan de gemeenten wat zij denken dat het beeld van de burger isvan de
verschillende kanalen. Deze beelden zijn vergeleken met de percepties zoals de burgers
die zelf hebben, hetgeen is gedaan in een ander onderzoek in Kanalen in Balans
(Pieterson & Teerling, 2008). Waar bijna 90% van de gemeenten denkt dat de balie voor
de burger het meest persoonlijke kanaal is, denkt slechts 40% van de burgers dit. Ook
wat betreft de snelheid waarmee burgers een antwoord krijgen, het gebruiksgemak van de
kanalen en het gepercipieerde serviceniveau lopen de beel den tussen burgers en
gemeenten uiteen. Alleen over de factor ‘prijs’ is men het eens; zowel burger al's
gemeente zien de el ektronische kanalen als het goedkoopst.

Ook wat betreft de percepties over diensten lopen de denkbeel den uiteen: de overheid
denkt dat de burger voor een eenvoudige vraag de website zal gebruiken, terwijl de
burger in een dergelijk geval voor de td efoon zal kiezen. Ook bij een complexe vraag
geeft de burger de voorkeur aan de telefoon, terwijl de overheid verwacht dat de burger
de balie zal kiezen. Opvallend is dat websites voor ale vormen van dienstverlening al's
meest geschikte kanaal wordt gezien door de gemeenten. Gemeenten zijn zich erg bewust
van de verschillen tussen de verschillende kanalen wat betreft hun ei genschappen, maar
trekken deze verschillen niet door naar de koppeling met verschillende diensten.

Al met al kan geconcludeerd worden dat gemeenten duidelijke beelden hebben over de
e genschappen van kanalen en diensten, maar dat deze beel den niet overeenkomen met
de percepties zoals de burger deze heeft. Hierin schuilt een van de belangrijkste risico’s
voor de gemeenten, eens te meer omdat men het gebrek aan kennis niet al's een groot
obstakel voor de verdere vormgeving van MCM ziet. De kans bestaat hierdoor dat een
MCM-strategie niet gaat werken omdat uitgegaan wordt van de verkeerde assumpties
over wat de burger wil en kan.
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4.7.4 Visies over de toekomst

Het voornaamste kanaal voor de publieke dienstverlening is op dit moment de balie.De
gemeenten verwachten echter dat dit in de toekomst naar het internet zal gaan
verschuiven. De respondenten denkt niet alleen dat het internet het meest geschikte
kanaal isvoor de meeste vormen van dienstverlening, ook denken ze dat de burger een
voorkeur heeft voor het internet. Uit het klantonderzoek uit Kanalen in Balans (Pieterson
& Teerling, 2008) blijkt echter dat dit een misvatting is; de burger geeft zeker niet altijd
de voorkeur aan de e ektronische kanal en.

Verder verwacht men dat het beleid van MCM verder gecentraliseerd gaat worden bij één
persoon of afdeling. Wat betreft de uitvoering van MCM ziet men de noodzaak tot
centralisatie minder. Waar gemeenten verder eenduidig over zijn, is dat de gemeente wat
hun betreft de beste plaatsis om MCM in de toekomst vorm te geven, in tegenstelling tot
het landelijke of provinciae niveau.

4.7.5 Slotconclusie en aanbevelingen

Het ontwikkelen van multichannel strategi eén bij gemeenten staat nog in de
kinderschoenen en er zijn verschillende problemen die een goede strategieontwikkeling
in de weg staan. Hierbij valt vooral op dat de grote problemen aan de ‘ zachte’ kant zitten
(cultuur, communicatie, kennis) en niet aan de meer technische kant. Dit is van belang
omdat de meeste bestaande multichannedrichtlijnen sterk de nadruk leggen op de
technische kant. Het gebrek aan klantkennis veroorzaakt tevens dat het beeld dat
gemeenten van burgers hebben niet klopt; burgers hebben andere percepties, visies en
ervaringen dan gemeenten denken.

Bdangrijkste aanbeveling die gedaan kan worden is dat kennis over de klant
onontbeerlijk is en dat dit een startpunt zou moeten zijn bij het ontwikkelen van een
multichannd strategie. Daarnaast moet bij een dergelijke strategie ook expliciet aandacht
besteed worden aan de implementatie in de organisatie; het veranderen van de cultuur en
een goede communicatie.
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5 Conclusies en Aanbevelingen

De hoofdvraag die aan het begin van deze rapportage is geformuleerd luidt als volgt:
Hoe Ziet de ideale MCM-strategie voor publieke organisaties eruit?

Na de analyse van de literatuur, de best practices en het onderzoek onder de gemeenten
moet geconcludeerd worden dat het (nog) niet mogelijk is om een bedld te schetsen van
de ideale MCM-strategie voor publieke organisaties. Deels komt dit omdat de ideale
strategie niet bestaat; organisaties en contexten verschillen daarvoor teveel. Het komt
echter ook omdat er nog niet veel (gedocumenteerde) inzichten op het strategische gebied
Zijn. Strategievorming op het gebied van MCM is een jong terrein; de wetenschappelijke
inzichten op dit gebied zijn schaars en in een verkennend stadium maar ook in de praktijk
iste zien dat MCM-strategieén nog in de kinderschoenen staan. De meeste onderzochte
overhei dsorganisaties hebben (nog) geen MCM-strategie en als er al strategieén zijn,
bevinden die zich meestal op project- in plaats van op organisatieniveau. Dit betekent
echter niet dat er geen lessen getrokken kunnen worden uit de analyses in deze

rapportage.

Op basis van de literatuur over MCM kan geconcludeerd worden dat een MCM strategie
uit een drietal elementen moet bestaan. In de eerste plaats is dat een omschrijving van de
doelen die men met MCM wil bereiken. In de tweede plaats geeft een MCM strategie een
overzicht van de factoren die van invioed zijn op MCM of de doelen. In de derde en
laatste plaats biedt een strategie een overzicht van de stappen die genomen moeten
worden om de dod en te bereiken. In de volgende paragrafen zullen de conclusies met
betrekking tot elk van de drie elementen getrokken worden.

5.1.1 Doelen

De literatuur beschrijft twee (hoofd)doelen die nagestreefd kunnen worden. Ten eersteis
dat kostenefficiénte. Dit kan gezien worden als een organisatiedod . Het tweede
hoofddodl is klanttevredenheid. Dit klantendoel isin de meeste organisaties het leidende
doel. Hoewel deze doelen in principe los van elkaar staan, blijken ze in de praktijk sterk
aan elkaar gerelateerd te zijn. Als bijvoorbeeld teved de nadruk wordt g egd op het
kostenaspect kan de dienstverlening dermate onder druk komen te staan dat de kosten
uiteindeijk gaan stijgen.

Het verband tussen de beide doelen leidt tot de conclusie dat er een duidelijke afweging
gemaakt moet worden welk doel leidend is en in hoeverre dat ten koste kan en mag gaan
van het andere doel.

5.1.2 Factoren

Delijst met mogelijke factoren die van invioed is op de MCM strategieislang, in de
verschillende modell en en theorieén worden veel (verschillende) factoren genoemd en
een compleet overzicht lijkt er niet te zijn. Daarnaast is er geen eenduidige set factoren te
herl eiden waarmee rekening gehouden dient te worden in het uitwerken van de MCM-
strategie. In het Kanaalkompas zal verder gewerkt worden aan het inventariseren en
toetsen van de rel evante factoren. Wel blijkt uit de literatuur dat de meeste modellen
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uitgaan van vrij basale veronderstellingen; namelijk dat een MCM strategie niet meer is
dan een koppeling tussen kanalen en diensten; er dient een doel geformul eerd te worden
met MCM en vervolgens wordt dit uitgewerkt door kanal en en diensten aan el kaar te
plakken. Dit beeld blijkt in de praktijk te simplistisch te zijn. Ved organisaties
expliciteren hun doelen niet en er blijken vedl meer aspecten een rol te spelen bij
succesvolle organisaties dan alleen de eigenschappen van kanalen in diensten. De best
practices en ook het onderzoek laten zien dat, om succesvol te zijn, vooral rekening
gehouden moet worden met meer ‘zachte factoren. Dit zijn factoren als de communicatie
in de organisatie en tussen de ketenpartners, het veranderen van de cultuur in de
organisatie en het verminderen van weerstand in de organisatie tegen verandering.
Opvallend genoeg worden deze factoren al's meest belangrijke genoemd, maar bestaat er
geen enkel (MCM) model waarin deze factoren een rol spelen.

Naast deze obstakels vormt het gebrek aan kennisin veel organisaties een probleem.
Organisaties denken wel te beschi kken over voldoende kennis over hun klanten, diensten
en kanalen, maar in de praktijk valt dit tegen. Er wordt weinig klantonderzoek gedaan en
geavanceerde kennis die nodig is om de dienstverlening op de klant af te stemmen
ontbreekt in de meeste organisaties. Ook hier geldt weer dat de echt succesvolle
organisaties wel beschikken over een (vrij) compleet beed van het klantgedrag. Hieruit
kan geconcludeerd worden dat voldoende kennis over de klant; zijn gedragingen, wensen
en behoeften een crucia e factor is voor een succesvolle MCM strategie.

Een conclusie die wellicht nog belangrijker is, is dat veel organisaties beel den hebben
over de klant die niet kloppen met de percepties van de klant zelf. Burgers hebben andere
percepties over dienstverleningskanal en en diensten dan organisaties denken. Hieruit valt
te concluderen dat het erg moeilijk is als organisatie om in te schatten wat de klant wil en
hoe de klant zich gedraagt. Het gevaar ligt hier om de loer dat geen anal yse, maar een
inschatting van het klantgedrag wordt gemaakt in de MCM strategie die niet juistis,
waardoor de kans op falen van de strategi e toeneem.

Daar waar een aantal van de huidige modellen voor MCM uitgaan van de technologie
(die nodig is om kanalen en diensten te koppelen), blijken de problemen in de praktijk
niet zo vaak veroorzaakt te worden door de technologie, onder de voorwaarde dat deze
goed georganiseerd is. De organisatie van MCM zelf lijkt daarmee een van de
kernfactoren te zijn voor een goede MCM-strategie. Conclusie die hieruit getrokken kan
worden is dat de organisatie van MCM, op zijn minst, centraal gecotrdineerd dient te
worden.

De factoren die gevonden zijn in de diverse onderzoeken worden meegenomen in de
verdere uitwerking van het Kanaal Kompas.

5.1.3 Stappenplan

Wat geldt voor het overzicht van de verschillende factoren, geldt in feite ook voor de
stappen die genomen moeten worden om tot een goede MCM te komen; de literatuur
levert geen eendui dige inzi chten op. De weinige gedocumenteerde inzichten en het
gebrek aan theorievorming zijn hier debet aan. De analyse vaan de best practices leert dat
in de praktijk vooral op het gevoel, met trial-and-error, stappen genomen zijn. Hierbij
dient opgemerkt te worden dan de meeste succesvolle organisaties rond de eeuwisseling
(of daarvoor) begonnen met hun strategie en er, gegeven de onvolwassenheid van het
kanaal, ruimte was om te experimenteren met (met name) website en e-mail. Nu de
volwassenheid van de nieuwe kanalen bijna volledig is, ook in termen van
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maatschappelijk belang, is er veel minder ruimte voor experimenten en ontstaat de
noodzaak om gestructureerd over de MCM-strategie na te denken en deze door middel
van een stappenplan uit te werken.

Vanuit Kanalen in Balans wordt gewerkt aan de gevalideerd stappenplan dat organisaties
kan helpen met de readlisatie en uitvoering van hun MCM-strategie. Dit Kanaalkompas
bestaat vooralsnog uit een achttal stappen:

1

2.

Strategische analyse; dit is een analyse waarin de doelen van MCM worden
beschreven.

Situatieanal yse; hierin wordt de huidige anal yse beschreven waarin de organisatie
zich bevindt.

Kanaal configuratie; hierin wordt de kanal enstrategie geconcretiseerd, welke kanalen
worden aan welke diensten en welke klanten gekoppe d?

M eetontwerp; hierin worden de indicatoren geformuleerd om het succes van de
kanal enstrategie vast te leggen.

I mplementatieplan; hierin worden de acties beschreven om de kanal enstrategie te
implementeren zoals de architecturel e aanpak, de keuze voor de technologie, de
middelen voor kanaal sturing en de inbedding in de organisatie.

De implementatie; dit is de enige stap die het Kanaal kompas niet beschrijft; dit is een
stap die door de organisatie zelf genomen moet worden.

Evaluatie; in deze stap worden op basis van het meetontwerp metingen verricht om
het succes van de kanaal strategie vast te leggen.

Verfijning en herziening; hierin wordt de kanaal strategi e aangepast op basis van de
resultaten van de evaluatie volgens het meetontwerp.

De komende maanden zal het Kanaalkompas verder uitgewerkt en gevalideerd worden.

5.2 Aanbevelingen

Op basis van de literatuuranalyse, de analyse van de best practices en het onderzoek
onder de Nederlandse gemeenten kunnen de volgende (practische) aanbeve ingen gedaan
worden:

6 4

Het startpunt van de MCM-strategie moet de klant zijn. Begin bij de klant; ook al is
het hoofddoel van de kanal enstrategie niet gebaseerd op de klant (bijvoorbeeld het
reduceren van de kosten); toch blijkt een goed bed d van de klant noodzakelijk voor
het welslagen van de strategie
Betrek de klant bij het proces; het isverleidelijk om vanuit de organisatie te
redeneren wat de klant wil, kan en doet, maar uit het hier besproken onderzoek blijkt
dat overhei dsorganisaties systematisch verkeerd inschatten hoe de klant over iets
denkt. Dit geldt zowel voor de percepties van diensten, als voor de percepties van
dienstverleningskanalen. Het doen van (gedegen) onderzoek naar en onder klanten is
een belangrijk hulpmiddel om een klantbeeld op te bouwen.
Besteed aandacht aan de organisatie en implementatie van MCM; MCM is meer dan
het inrichten van kanalen en het koppelen van diensten en producten aan kanalen. Het
proces dient in de organisatie ingebed te worden; de cultuur in veel organisaties dient
veranderd te worden en er is veel communicatie nodig tussen de (keten)partners in de
dienstverlening. In de MCM-strategie dient dan ook veel aandacht besteedt te worden
aan zaken als:

0 Educatie van het personeel

o Voorlichten van klanten, medewerkers en partners

0 Het verkrijgen van commitment in de organisatie, zowel op management

niveau, al's op uitvoerend niveau
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0 Het veranderen van de organisatiecultuur in de richting die gesteld wordt
in de doelen zoals geformuleerd in de organisatie en de MCM-strategie.

Onderschat weerstanden niet; organisatieveranderingen brengen vaak weerstand met
zich mee en deze weerstanden zijn vaak hardnekkiger en langduriger dan gedacht.
Door te inventariseren hoe binnen de organi satie over de MCM-strategi e gedacht
wordt kan een veranderplan worden opgestd d waarin met deze weerstanden wordt
omgegaan.
Werk gestructureerd; MCM is complex en grijpt diep inin de organisatie; daarnaast
zijn de verschillende dienstverleningskanal en zo volwassen geworden dat trial-and-
error in de praktijk geen optie meer is (wanneer het niet op kleinschalige projecten
gaat). Het (in ontwikkeling zijnde) Kanaa K ompas kan een goed hulpmiddel zijn om
op gestructureerde wijze te werken.

5.3Vervolgonderzoek

In deze rapportage is een aantal van de meest relevante factoren die van invloed zijn op
MCM in kaart gebracht. Het vernieuwende is voora de bijdrage van de meer zachte
factoren en de rol van kennis en percepties. Daarnaast zijn een aantal stappen in kaart
gebracht om een strategie op te zetten en uit te voeren. Beide aspecten vinden hun

weerslag in het Kanaal kompas. De aard van de in dit verslag gerapporteerde onderzoeken

was vooral exploratief. De overzichten van factoren en stappen uit het Kanaalkompas
Zijn dan ook nog niet gevalideerd. De voornaamste suggestie voor vervolgonderzoek is
dan ook een toets van de stappen en factoren uit het Kanaalkompas. Daarnaast is de
verdere uitbouw van het Kanaalkompas, a naar gelang nieuwe inzichten,

aanbevel enswaardig.
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Lijst met Afkortingen

BPR

CCRA

CRM

CsC

CvI

IBG

IKA

IVR

KiB

MCM

NPM

OECD

PDA

SIMAC

SotA

SVB

TATS

VDP

VNG

Business Process Re-engineering
Canadian Customs and Revenue Agency
Customer Relationship Management

Citizen Service Centers
MCM Best Practice van de Griekse Overheid

Contactpunt Vlaamse Infolijn
MCM Best Practice van de VIaamse overhed

Informatie Beheer Groep

Integrale Klant Afhandeling
(gebruikt bij de IBG)

Interactive Voi ce Response

Kanalen in Ba ans (www.kanal eni nbalans.nl)

Multichannel Management

New Public Managament

Organisation for Economic Co-operation and Devel opment
Personal Digital Assistant

Sistema Integral Multicanal de Atencién a Ciudadano
MCM Best Practice van de gemeente Valencia (Spanje)

State-of-the-Art.

Hier gebruikt als referentie naar het voor Kanalen in Balans geschreven
Sate-of-the-Arte rapport (Teerling, 2007).

State Services Commission (Nieuw Zee and)

Sociale VerzekeringsBank

Transforming Access to Services
MCM Best Practice van de gemeente Newport (Groot-Brittannié)

Vereniging Directeuren Publiekzaken

Vereniging Nederlandse Gemeenten
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