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Aan de vooravond van de internetbubbel start bol.com, onder de vleugels van moedergigant Bertelsmann – met de onbescheiden ambitie om de grootste onlineboekhandel ter wereld te worden. Nog geen drie jaar later staat het bedrijf in de uitverkoop.



Michel Schaeffer, die vanaf de beginjaren deel uitmaakte van het team, geeft een zeldzaam kijkje achter de schermen van het bedrijf in een tijdperk waarin de wereld de stap naar online maakte. Een fascinerend verhaal over het opnieuw uitvinden van winkelen, groot durven denken, de drang naar continue vernieuwing, de kracht van samenwerken, de unieke cultuur en omgaan met teleurstellingen en succes. Hoe is het bol.com gelukt om succesvol te worden en hoe slaagt het erin om succesvol te blijven?



Het geheim van bol.com leest als een spannend jongensboek dat je zal inspireren je eigen grootse dromen waar te maken.
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PROLOOG

‘Jij moet een boek schrijven!’ Het is een zinnetje dat ik na mijn afscheid van bol.com in 2015 vaak heb gehoord. Meestal nadat ik gevraagd of ongevraagd een anekdote had opgelepeld, of nadat ik had uitgelegd hoe bol.com in achttien jaar is uitgegroeid van startup tot het grootste onlinewinkelbedrijf van de Benelux. Het ‘geheim’ van bol.com intrigeert veel mensen in Nederland en België, dat is mij wel duidelijk. En eerlijk is eerlijk: de ongelofelijke geschiedenis van bol.com verdient het toch om verteld te worden?

In dit boek beschrijf ik wat het geheim van bol.com is. Wat we allemaal hebben meegemaakt en hoe het heeft kunnen gebeuren. Welke keuzes we hebben gemaakt en waarom. De moeilijke en de leuke momenten. De unieke cultuur en het talent van de medewerkers. De keren dat we ongelofelijk veel geluk hebben gehad en de momenten waarop we het verschil hebben gemaakt. Kortom: hoe bol.com succesvol is geworden, maar ook hoe het bedrijf er al achttien jaar in slaagt om succesvol te blijven.

Ik heb niet gekozen voor een chronologische opbouw (zie daarvoor de tijdlijn op p. 322), maar voor het uitlichten van de belangrijkste thema’s achter het succes van bol.com – thema’s die in de geschiedenis van bol.com keer op keer terugkomen en daarmee de rode draad van het succes vormen. Thema’s waarvan ik hoop dat ze jou ook van pas komen, nu of in de toekomst.

Ik sluit af met een blik richting de toekomst. Niet alleen de toekomst van bol.com, maar ook de toekomst van winkelen. Want hoe groot de veranderingen in de afgelopen achttien jaar ook zijn geweest, we staan nog steeds maar aan het begin!

Ik wens je veel leesplezier.

Michel Schaeffer

Marketingdirecteur bol.com 2001-2015





Deel 1

PIONIEREN ROND DE

EEUWWISSELING





1.

EEN WERELDWIJDE DROOM

Het is zonnig maar koud. De strakblauwe lucht boven Manhattan doet denken aan de zomer, maar de koude wind bewijst dat de winter aan de winnende hand is. Terwijl de laatste bruinrode bladeren van de bomen vallen, loopt de drieëndertigjarige Jeff Bezos met stevige passen richting Times Square. Hij is weer even terug op de plek waar het allemaal begon: New York. Drie jaar geleden werkte hij hier nog voor zakenbank D.E. Shaw en investeerde hij in beloftevolle technologiebedrijven. Het is de plek waar hij besloot om voor zichzelf te beginnen. Het lijkt een eeuwigheid geleden: sinds de oprichting van onlineboekhandel Amazon is zijn leven een achtbaan, eentje die met een duizelingwekkende snelheid bijna alleen omhoog lijkt te gaan. De bescheiden half miljoen dollar omzet in 1995 was in 1996 al spectaculair gestegen naar vijftien miljoen. Maar met nog een paar maanden te gaan lijkt 1997 nu helemaal historisch te worden. Als de voortekenen niet bedriegen, komt de omzet dit jaar heel dicht in de buurt van honderdvijftig miljoen dollar. Niet gek voor een bedrijf dat nog maar nauwelijks drie jaar bestaat.

Als hij het drukke Times Square op loopt, gaat zijn blik onwillekeurig naar boven. Van alle kanten schreeuwen de neonreclames hem tegemoet. Maar hij kijkt nog hoger. Boven alle glitter en glamour priemen de wolkenkrabbers de lucht in. In het midden van Times Square ziet hij boven de Virgin Megastore zijn bestemming van vandaag: een vierenveertig verdiepingen tellend gebouw van glimmend glas en glanzend staal. Het is het Amerikaanse hoofdkantoor van Bertelsmann.

Carl Heinrich Bertelsmann had zich in 1835 geen voorstelling kunnen maken van zo’n gebouw. Als vrome aanhanger van de Lutherse kerk startte hij in het Duitse boerendorp Gütersloh een uitgeverij gericht op liedboeken, kerkelijke geschriften en stichtelijke literatuur. Inmiddels is Bertelsmann uitgegroeid tot een wereldwijde onderneming met een omzet van ruim vijftien miljard euro en ruim vijftigduizend medewerkers. De brave kerkelijke geschriften en stichtelijke literatuur zijn verdrongen door John Grisham, Coldplay, Robbie Williams en RTL. Maar boeken vormen nog steeds de kern van het bedrijf. Met uitgeverijen als Bantam en Doubleday heeft Bertelsmann een ijzeren greep op de Amerikaanse boekenmarkt en is daarmee de belangrijkste leverancier van het nog jonge Amazon. Met zelfverzekerde tred en gezonde spanning loopt Bezos de hoge lobby binnen. ‘Goedemorgen, ik heb een afspraak met de heer Middelhoff,’ zegt Bezos als hij zich bij de receptionist op 1540 Broadway meldt.

Thomas Middelhoff is de kroonprins in de raad van bestuur van Bertelsmann en werkt aan een nieuwe koers voor het mediaconcern. Hoewel boeken en tijdschriften nog steeds de absolute cash cow zijn, droomt Bertelsmann van een leidende positie in de amusementswereld tussen grootmachten als Disney en Time Warner. Met name het nieuwe medium internet kan op warme belangstelling rekenen van de top in Gütersloh. Middelhoff is overtuigd van de kans die internet biedt en zet deze overtuiging kracht bij door diverse belangen te nemen in aan internet gerelateerde bedrijven. De meest in het oog springende deal vindt al plaats in 1995: Bertelsmann start een joint venture met de Amerikaanse internetprovider America OnLine (AOL). De deal is vrij simpel: terwijl AOL zich richt op het aansluiten van miljoenen Amerikaanse huishoudens op het internet, zorgt Bertelsmann ervoor dat AOL in Europa succesvol wordt. Voor vijftig miljoen dollar verwerft Bertelsmann 5 procent van AOL en de helft van AOL Europe.

De investering in AOL is al snel succesvol – heel erg succesvol. Internet is in opkomst en ieder huishouden wil aangesloten worden op dit wereldwijde web. Het aantal abonnees schiet omhoog en de waardering van AOL gaat door het dak. Gedreven door de enorme beurswaarde neemt het jonge AOL uiteindelijk zelfs het veel grotere Time Warner over.1 De combinatie is direct het grootste mediabedrijf ter wereld. Het is voor Bertelsmann – concurrent van Time Warner – hét teken om het aandeel in AOL te verkopen. Het wordt de grootste financiële klapper uit de bedrijfsgeschiedenis: Bertelsmann verdient bijna acht miljard dollar met de transactie.2

De vroege investeringen in onlinebedrijven maakt de top van Bertelsmann één ding heel erg duidelijk: de wereld gaat de komende jaren onder invloed van internet geheel op zijn kop. Er komt een nieuwe digitale wereldorde, waarmee heel veel geld verdiend kan worden, maar waarbij de oude businessmodellen ongelofelijk onder druk kunnen komen te staan. De vrees voor dat laatste geldt met name voor de historische cash cow van het concern: de boekenclubs. Wereldwijd zijn er tientallen miljoenen consumenten lid van een Bertelsmann-boekenclub; alleen al in het kleine Nederland zijn er bijna twee miljoen mensen lid van ECI. Het zorgt voor een enorme macht op de boekenmarkt, maar bovenal voor een heel mooie en stabiele winst. Maar er zijn twijfels. Als de onlineverkoop een vlucht neemt en er meer transparantie in aanbod en prijzen ontstaat, willen consumenten dan nog wel een ‘ouderwetse’ boekenclub die een gidsfunctie vervult? In dat model selecteert de boekenclub de beste boeken en zijn consumenten – als gevolg van de wetgeving – verplicht om één keer per kwartaal een boek te bestellen. Met korting weliswaar, maar is dat voldoende voordeel om internetwinkels van het lijf te houden? Het is een vraag die de top van Bertelsmann sterk bezighoudt.

Na een aantal strategische sessies valt een belangrijk besluit: Bertelsmann gaat zichzelf beconcurreren. De onlineverkoop van boeken is een te grote kans om aan andere partijen over te laten. In plaats van helemaal vanaf het nulpunt te beginnen kiest het concern voor een beproefd model: de constructie met AOL geldt als blauwdruk voor het plan, met het hippe en nieuwe Amazon als beoogd partner. Het machtige Bertelsmann zal dit nieuwe en beloftevolle bedrijf groot gaan maken in Europa en door een deelneming ook gaan profiteren van de groei in Amerika.

Veertig minuten na zijn aankomst staart Jeff Bezos naar zijn lege koffiekopje. Hij zit zich te verbijten in een enorme vergaderzaal op de vierenveertigste verdieping. Zijn gastheer neemt het niet al te nauw met de tijd, of heeft niet heel veel respect voor hem. Natuurlijk is hij een kleine speler in de ogen van deze Duitse club, maar het is toch wel heel erg ongehoord om hem zo lang te laten wachten. Hij staat op en ijsbeert voor de zesde keer langs de metershoge ramen. Een eindeloze stroom auto’s en voetgangers trekt 220 meter lager op Times Square langzaam voorbij. De dikke ramen isoleren uitstekend, waardoor het schouwspel zich bijna geheel geluidloos afspeelt. Alleen het getoeter van een brandweerwagen die zich door het drukke verkeer probeert te manoeuvreren, dringt gedempt de ruimte binnen. De stilte in de vergaderzaal is beklemmend. Net voordat Bezos besluit om huiswaarts te keren, stormt Thomas Middelhoff met een paar collega’s de kamer binnen.

Middelhoff komt snel ter zake. De boodschap van de Duitsers is even simpel als helder: er is veel bewondering voor de start van Amazon, maar om in de toekomst echt mee te kunnen tellen is een samenwerking met Bertelsmann noodzakelijk. Amazon kan zich dan op de Amerikaanse markt concentreren, terwijl Bertelsmann ‘Amazon Europe’ zal gaan opzetten – een bewezen succesmodel dat Amazon zal laten groeien van een nationale speler tot een internationaal powerhouse.

Bezos loopt niet direct over van enthousiasme. Natuurlijk is Bertelsmann een indrukwekkend bedrijf en leidend op het gebied van boeken. De eigenaar van onder andere Random House en Doubleday is onbetwist de grootste uitgever van de Verenigde Staten en daarmee de belangrijkste leverancier van Amazon. Maar om zijn leverancier nu aan boord te brengen om te doen waar hij zelf veel meer verstand van heeft? En daarbij het risico te lopen dat deze Duitse moloch het prille succes van zijn onderneming gaat verstoren?

‘Wow, ongelofelijk bedankt voor het aanbod en het vertrouwen...’ zo start Bezos. Het is een zin die nog alle kanten op kan. ‘Maar ik red het echt wel op eigen kracht.’ Met een simpele volzin gooit Bezos de deur naar een mogelijke samenwerking keihard dicht. Amazon is fantastisch uit de startblokken gekomen, getuige de vertienvoudiging van de omzet binnen een jaar. Het is duidelijk dat de startup op de goede weg is. Hoewel Bezos altijd op zoek is naar manieren om de groei verder te versnellen, is een partnerschap met deze ietwat logge multinational nou niet echt bepaald een droomscenario.

Het antwoord is echter niet wat de mannen van Bertelsmann willen horen en de sfeer van de meeting verandert van vriendelijk naar dwingend. Het aanbod blijkt van het Siciliaanse soort te zijn: an offer you can’t refuse. Deze gorilla van vijftien miljard euro duldt geen tegenspraak van een veelbelovende maar kleine startup – zeker niet van een startup die ook nog eens sterk afhankelijk is van de producten van de Bertelsmann-uitgeverijen. Het is slikken of stikken: onderdeel worden van een gedeeld succes of vermorzeld worden door een concurrerend initiatief, gefinancierd uit de heel diepe zakken van Bertelsmann.

Het wordt stikken. Bezos laat zich niet intimideren en speelt hoog spel. Hij maakt liever ruzie met zijn allergrootste leverancier dan zijn geesteskindje (deels) uit handen te geven. Hij slaat het Siciliaanse aanbod af.

‘Fine,’ reageert Middelhoff kalm en onderkoeld. Zijn samengeknepen ogen en zijn strakke gelaat doen echter iets anders vermoeden. Na een ijzige stilte van een paar seconden vervolgt hij: ‘Have it your way.’ Het Duitse accent maakt de zin wat minder dreigend dan hij die eigenlijk bedoelt. Zijn uiterlijke kalmte staat in schril contrast met zijn innerlijke woede. Hij is woedend over de brutaliteit van deze jongeman en over het mislukken van de meeting. Maar tegelijkertijd is hij vastberaden: Bertelsmann wordt een wereldspeler in de onlineverkoop van boeken. Met of zonder Jeff Bezos, met of zonder Amazon.*

Het antwoord laat niet lang op zich wachten. Op 25 februari 1998 kondigt Bertelsmann een global electronic bookstore aan onder de werktitel Books OnLine.3 Na het succes van AOL wordt het tijd voor BOL. Het moet the world’s pre-eminent bookstore worden: de beste en grootste wereldwijde boekwinkel. ‘It’s the first time that you’ll be able to buy a book in any language, anytime, anyplace and have it locally fulfilled,’ aldus de CEO van de nieuwe entiteit. De ambitie wordt door een andere Bertelsmann-executive nog benadrukt: ‘Our goal is not to be No. 2 or No. 3, we will try to be the best online.’

Enkele maanden na de aankondiging van het wereldwijde initiatief blijkt er voor de thuismarkt van Amazon een nog agressiever scenario denkbaar. Thomas Middelhoff – die op 1 november 1998 de nieuwe CEO wordt – weet ’s werelds grootste boekhandel Barnes & Noble wél tot een samenwerking over te halen. Op 7 oktober 1998 wordt 50 procent van de onlinetak van Barnes & Noble gekocht.4 Bertelsmann betaalt tweehonderd miljoen dollar voor de overname en stort net als de zittende aandeelhouder ook nog eens honderd miljoen dollar in de oorlogskas. De jacht op Amazon is geopend.

Tijdens de persconference geeft Thomas Middelhoff nog een judaskus met een kleine verwijzing naar de gewijzigde omstandigheden: ‘I admire Amazon very much. We have now the situation, to come together to try to compete with them. I believe that is the best compliment for [Amazon.com founder and CEO ] Jeff Bezos.’ 5 De pers ziet het niet zozeer als een compliment, maar als de start van een ongelijke strijd. Tegen zoveel geweld van deze machtige internationale speler kan het jonge, veelbelovende bedrijf vast niet op. De beleggers denken precies hetzelfde: de koers van het aandeel Amazon maakt een vrije val op de Nasdaq en verliest op één dag meer dan 10 procent van zijn waarde.6

In Europa start Bertelsmann vanaf het nulpunt. Geholpen door consultancybedrijven als McKinsey & Company wordt gewerkt aan de introductie van bol.com. Om extra vaart te maken wordt in veel landen een partner gezocht die voor lokale kennis, infrastructuur of talent kan zorgen. In Italië is dat bijvoorbeeld Mondadori, de grootste uitgeefgroep van het land, eigendom van Silvio Berlusconi. In Spanje wordt een joint venture opgezet met Grupo Planeta en in Frankrijk met Vivendi, beide succesvolle mediaondernemingen. Ook in de Scandinavische landen wordt gestart met een partner. In andere landen wordt zonder joint-venturepartner gestart, maar wel met hulp van lokale boekenclubs. Die ondersteuning komt overigens niet in ieder land van harte: het ‘jong, snel en wild’-imago van de internetstartup met de bijbehorende dagelijkse druk mixt niet helemaal met de tientallen jaren oude boekenclubs, die één keer per kwartaal een catalogus produceren. Daarnaast is door Middelhoff duidelijk uitgesproken dat bol.com de toekomst is, waarmee hij de boekenclub expliciet naar het tweede plan verwijst. Een verwijzing die steekt bij de medewerkers van de boekenclubs. De clubformule mag dan misschien een beetje oud en stoffig zijn, maar het is nog steeds een grote winstmaker.

In Nederland start bol.com in de moederschoot van ECI. In een gehuurde portakabin op de parkeerplaats van het ECI-kantoor in Vianen werkt een handvol mensen aan de Nederlandse introductie. Het is inmiddels al flink druk geworden op de onlinemarkt: het Zweedse Boxman is behoorlijk succesvol met de verkoop van muziek en films online, evenals het Belgische Proxis en het Amerikaanse CDNow. Ook marktleider Free Record Shop heeft al een webshop. De aanwezigheid van zoveel concurrenten is echter geen belemmering. De markt is groot genoeg en hoe meer bedrijven dingen naar de gunst van de consument, hoe sneller die online zal gaan.

Na maanden van voorbereiding is het op 30 maart 1999 dan eindelijk zover: Books OnLine – toen nog geschreven als BOL – opent in Nederland de virtuele deuren. Niemand minder dan Boudewijn Büch verricht de openingshandeling.

Noten

*             Natuurlijk was ik niet aanwezig bij deze meeting, maar er zijn sterke aanwijzingen dat die heeft plaatsgevonden en een dergelijk verloop heeft gehad.





2.

EEN VLIEGENDE START

‘Hallo, ik ben Daniel, ik ben de algemeen directeur van bol.com en ik ben achtentwintig jaar.’ Het is halverwege februari 2001 als ik op de Zoomstede 5 in Nieuwegein kom voor een sollicitatiegesprek. ‘... en ik ben achtentwintig jaar...’ galmt het na in mijn hoofd. Ik probeer me te herinneren wanneer iemand zich voor de laatste keer met zijn leeftijd voorstelde en ik moet helemaal terug naar de basisschool.

Ik ben gelijk onder de indruk. Niet zozeer omdat Daniel Ropers vijf jaar jonger is dan ik en nu al algemeen directeur is van een bekende en beloftevolle startup, maar vooral vanwege zijn uitstraling. Hoewel het noemen van zijn leeftijd het tegendeel doet vermoeden, staat hier geen ‘blabla-meneer’ zoals er zoveel rondlopen in de internetindustrie. Hij is een snelle rekenaar, strategisch en conceptueel sterk en tegelijkertijd pragmatisch in zijn aanpak. Vol passie en drive. Bovendien gezegend met uitstekende interpersoonlijke eigenschappen en een enorm talent voor communicatie. Een zeldzame combinatie van een alfa en een bèta, met overduidelijke leiderschapskwaliteiten.

Vier jaar voor onze ontmoeting was Daniel – Duitser van geboorte, maar al sinds zijn twaalfde jaar woonachtig in Nederland – als juniorconsultant gestart bij de Duitse tak van McKinsey & Company. Tijdens het kerstfeest van het consultancybedrijf in Berlijn beperkt Daniel zich niet tot biertjes drinken met andere juniorconsultants. Hij raakt aan de praat met een van de partners van het bedrijf. De partner is al snel onder de indruk van de intelligentie en welbespraaktheid van de twintiger. Tijdens het gesprek vertelt Daniel over zijn jeugd in Nederland. ‘Dus je spreekt ook Nederlands?’ vraagt de partner met enig ongeloof in zijn stem over zoveel toevalligheid. Hij heeft de afgelopen dagen naarstig gezocht naar een niet al te dure Nederlandssprekende consultant om zijn team te completeren. Nog voordat de kerstborrel voorbij is, is de kogel door de kerk: Daniel wordt onderdeel van het McKinsey-team dat Bertelsmann helpt bij het opzetten van bol.com.

Niet veel later bemoeit Daniel zich als teamlid met de planvorming voor de Europese uitrol. Hoe concreter de plannen worden, hoe minder enthousiasme er in het team is voor een introductie in Nederland. Grote landen als Duitsland, Engeland, Spanje en Italië gaan het verschil maken, zo is de heersende opinie. Nederland is weliswaar een goed ontwikkeld boekenland met een relatief hoge internetpenetratie, maar in absolute zin toch wel erg klein. Daniel laat zich echter niet wegdrukken. Nederland is groot genoeg om bij te kunnen dragen aan het succes van bol.com en klein genoeg om internationaal niet op te vallen mocht het geen succes blijken, zo betoogt hij. Eigenhandig schrijft hij het businessplan voor de Nederlandse markt. Het is een ambitieus plan, gevat in een uitgebreide spreadsheet. Een omzet van vijftig miljoen gulden binnen tien jaar moet kunnen, zo stelt Daniel vast. Het break-evenpoint wordt binnen zeven jaar bereikt, daarna wordt bol.com Nederland een heel winstgevend bedrijf. En heel efficiënt, mede dankzij uitgebreide automatisering en het uitbesteden van een aantal operationele taken. Met maximaal vijfentwintig medewerkers moet dit bedrijf een belangrijke speler op de Nederlandse boekenmarkt kunnen worden. Uiteindelijk zwicht Bertelsmann: de investeringen in Nederland zijn overzichtelijk en de kans op succes is groot. Nederland wordt een van de landen waar bol.com als eerste wordt gelanceerd.

Helaas is er geen rol meer voor Daniel. Nu de belangrijkste voorbereidingen een feit zijn, wordt de betrokkenheid van McKinsey & Company afgebouwd en het team ontbonden. Het is nu aan de mensen van Bertelsmann om de plannen uit te voeren. Daniel wordt al snel gevraagd voor een andere opdracht, ver weg van bol.com en internet. Hoewel de nieuwe opdracht ook interessant is en een intellectuele uitdaging van jewelste blijkt te zijn, gaat er geen dag voorbij dat hij niet aan bol.com denkt. Hij baalt. Terwijl allerlei mensen op zijn fundering een prachtig huis gaan bouwen, is hij het probleem van een ander bedrijf aan het oplossen. Veel liever steekt hij zijn handen uit de mouwen om mee te werken aan dat mooie bol.com-idee. Het bol.com-virus heeft hem geïnfecteerd en hij wil zich er volledig aan overgeven.

Als hij onderzoekt wat de mogelijkheden zijn, vertelt een van zijn collega’s hem dat hij een tijdelijke leave kan aanvragen. Door tijdelijk ontslag te nemen kan hij – in elk geval een jaar – in dienst treden van bol.com en alle theoretische waarheden die hij de afgelopen maanden heeft opgeschreven in de praktijk toetsen.

Een ijskoud welkom

Op 1 november 1998 stapt Daniel in een net pak en vol energie de koude portakabin op de parkeerplaats van ECI in Vianen binnen. Het is een onooglijke ruimte met vale muren en afgedankte bureaus die in niets doet denken aan een hippe en snelle startup. De portakabin is een tijdelijke oplossing, in afwachting van permanente geschikte bedrijfsruimte. ‘Wie ben jij?’ vraagt de blonde dame in het gezelschap als hij de deur achter zich dichtdoet om de kou buiten te houden. ‘Goedemorgen, ik ben Daniel...’ zegt hij verwachtingsvol. Hij is een belangrijke aanwinst voor het bedrijf en verwacht dus dat er naar zijn komst is uitgekeken. Diana, ex-olympisch zwemster die niet op haar mondje is gevallen, staart de onaangekondigde bezoeker met een blanco blik aan: ‘Wat kom je hier doen?’ Het is niet de ontvangst waarop hij gerekend heeft. Er blijkt geen enkele communicatie geweest te zijn over zijn naderende komst, laat staan dat er iets voor hem geregeld is. Geen bureau, geen laptop, geen visitekaartjes. Niets.

‘Ik ben de nieuwe director finance, strategy and business development,’ stamelt Daniel, toch een beetje uit zijn evenwicht gebracht door de koele ontvangst. Diana weet van niets, maar geeft zich gewonnen. Ze is recentelijk begonnen om de klantenservice op te zetten en wil daar graag weer mee verder. ‘Nou goed...’ zegt ze terwijl zij quasionverschillig met haar vinger richting een lege werkplek wijst. ‘Ga daar maar zitten dan.’ Het is allesbehalve het warme bad waar Daniel op gehoopt had. Toch wordt de leave al snel definitief: McKinsey & Company zal hem niet meer terugzien.

Het jonge bol.com bestaat dan nog maar uit een paar personen, onder leiding van de drie maanden eerder gestarte Rick van Boekel. De Brabander is de juiste persoon op de juiste plaats: ondernemend, charismatisch, ambitieus en gezegend met een gezonde cowboymentaliteit. Gebaande paden zijn er niet en regels zijn er om gebroken te worden. De eerste jaren zijn hectisch en succesvol. Aan kapitaal is geen gebrek, wat ervoor zorgt dat bol.com – in tegenstelling tot veel concurrenten – kan focussen op het bedrijf en op de klanten in plaats van op een volgende investeringsronde. De beschikbaarheid van geld zorgt er ook voor dat bol.com al snel mentaal marktleider wordt. Het hoofdkantoor heeft voor veel geld een internationale Love Books?-campagne laten ontwikkelen die door elk land kan worden ingezet. Hoewel Rick wel van mening is dat televisie een uitstekend middel is om een internetstartup bekendheid en vertrouwen te geven, gruwelt hij van de middelmatigheid van de internationale campagne. Een vriend bij het tegendraadse reclamebureau KesselsKramer uit Amsterdam helpt hem uit de brand. Samen ontwikkelen ze een lokale campagne, waarmee hij rechtstreeks ingaat tegen de orders van het Duitse hoofdkantoor.

Het blijkt een gouden greep. In plaats van de letters b-o-l apart te zeggen adviseert het reclamebureau om gewoon ‘bol’ te zeggen en de ‘medewerkers’ van bol.com te laten zien. De werknemers die je zou verwachten bij een bedrijf met de naam ‘bol’ welteverstaan: veel te dikke mensen die samen een nieuw bedrijf aan het runnen zijn in een rond decor: het Atomium in Brussel. Net even anders dus.

Maar de campagne leidt ook tot de eerste directiecrisis van bol.com en tot een clash tussen Daniel en algemeen directeur Rick. De bètaman in Daniel zegt dat een dergelijke campagne nooit is terug te verdienen. Het opnemen van een paar commercials kost één miljoen gulden, plus vele honderdduizenden guldens om ze op de buis te krijgen. Als Daniel uitrekent hoeveel boeken bol.com daarvoor moet gaan verkopen, duizelt het hem. Het is een onzinnige investering voor het kleine bedrijf. Daniel kan er met zijn hoofd totaal niet bij en wordt nog kwader als hij de begroting van het reclamebureau onder ogen krijgt. Het totaalbedrag is al moeilijk te bevatten, maar de details maken het volstrekt onbegrijpelijk. Hij heeft geen idee wat camera’s en locatiehuur normaal gesproken kosten, maar de prijs van alledaagse diensten kent hij wel. Als zijn oog valt op de bedragen achter de regels ‘make-up’ en ‘kapper’, volgt de woede-uitbarsting. ‘Zijn jullie helemaal gék geworden?!’ Zijn ogen spuwen vuur. ‘Mijn kapper kost veertien gulden vijftig voor een halfuur, hoe kan het dat we daar vele duizenden guldens aan uitgeven?!’ Hij rekent voor dat voor dit bedrag vele honderden mensen geknipt kunnen worden, een aantal dat bij lange na niet op de draaidagen zal verschijnen. Het is voor hem het bewijs dat ook de andere posten niet kúnnen kloppen. Licht, geluid, decor, locatie, cameramensen, acteurs, figuranten, runners, catering: tienduizenden of zelfs honderdduizend gulden per onderwerp is geen uitzondering. ‘Hoezo moeten we dit obscene bedrag betalen voor de afkoop van muziekrechten?’ zo vervolgt hij zijn tirade. ‘Het is toch gewoon een deuntje dat een of andere artiest in een uurtje opneemt?’ Hoe langer hij ernaar kijkt, hoe wanhopiger hij wordt. Er zit niets anders op dan zijn veto uit te spreken over de campagne. Hij is tenslotte als director finance, strategy and business development verantwoordelijk voor het geld.

Rick ziet dat toch een klein beetje anders. Hoewel hij begrip heeft voor de argumentatie van Daniel, vindt hij het wel best zo. Het ‘geneuzel’ over kappers en make-up leidt alleen maar af van het eindresultaat: een televisiecampagne die bol.com op de kaart gaat zetten. Rick houdt wel van een gokje en drukt zijn zin gewoon door. Als het faalt, kan hij altijd nog sorry zeggen of ergens anders zijn carrière vervolgen. Het is een ongelofelijk moeilijk moment voor Daniel. Bij McKinsey & Company won hij discussies op basis van feiten, maar die tellen nu niet; hij verliest de discussie op basis van hiërarchie. Het is een harde les voor de jonge ex-consultant: ‘gelijk hebben’ blijkt in zijn eerste maanden bij bol.com in elk geval niet hetzelfde als ‘gelijk krijgen’.

De gok pakt uitstekend uit. Het wordt een legendarische campagne die veel mensen zich bijna twintig jaar later nog steeds herinneren. Binnen een paar dagen stijgt het aantal orders van enkele tientallen naar ruim vijfhonderd per dag – een groei van 1000 procent! Iedereen loopt feestend door het pand en uiteindelijk is ook Daniel blij. De bekendheid schiet omhoog en bol.com wordt in één klap mentaal marktleider. De basis voor toekomstige groei is gelegd!

Ongeveer op hetzelfde moment wordt nog een heel belangrijke beslissing genomen: klanten hoeven pas te betalen als de bestelling al vijftien dagen in huis is. De gedachte is even simpel als gevaarlijk. Simpel omdat het de allergrootste horde voor online bestellen wegneemt. In een tijd dat online winkelen nog in de kinderschoenen staat, is vertrouwen van cruciaal belang. Waarom moet een consument in afwachting van zijn of haar pakket eerst geld overmaken aan een tamelijk onbekende partij in de hoop dat het product dan verstuurd wordt? Daniel en zijn collega’s draaien die logica liever om: zij geven het vertrouwen aan klanten in plaats van erom te vragen. Het besluit is potentieel ook heel gevaarlijk: welke winkel accepteert dat je een product meeneemt en pas twee weken later betaalt? Of mag terugsturen als het niet bevalt? Het lijkt het walhalla voor criminelen en het risico van misbruik is levensgroot.

Maar met het misbruik valt het reuze mee, niet in de laatste plaats doordat boeken niet heel veel crimineel gedrag uitlokken. ‘Wanneer was de laatste keer dat jij een gestolen “Mulischje” in het café kreeg aangeboden?’ vraagt Daniel aan de collega die toch vraagtekens zet bij het plan. Toch loopt de post dubieuze debiteuren in de eerste maanden na introductie flink op, ook omdat er nog niet echt is nagedacht over incasso of andere maatregelen bij wanbetaling. Klanten die niet betalen, krijgen twee keer een herinnering, maar daarna houdt het proces gewoon op. Het jonge bedrijf loopt over van de werkzaamheden en fraudebeheersing staat in de eerste periode simpelweg niet op de agenda. Uiteindelijk verandert dit en richt een medewerker zich op fraudepreventie en opvolging van betaling. Langzaam wordt duidelijk wie er wel en niet te vertrouwen is en wat de beste manier is om alsnog het geld te krijgen. Met elke frauduleuze bestelling groeit de kennis en de ervaring en wordt het risico van wanbetaling steeds kleiner. Met de overtuiging dat de 99 procent goeden niet onder de 1 procent kwaden mogen lijden, bouwt bol.com aan vertrouwen en bovendien aan een ongekend concurrentievoordeel.

De propositie leidt tot hilarische radiocommercials om deze voordelen over het voetlicht te brengen bij consumenten. Bij het verschijnen van de nieuwe cd van Marco Borsato wordt ‘live’ gebeld naar verschillende filialen van Free Record Shop en Music Store. De nietsvermoedende winkelmedewerker wordt zo ongewild de hoofdrolspeler in een reclamespot van de concurrent. ‘Zeg, wat kost de nieuwe cd van Marco Borsato bij jullie?’ vraagt de beller. De winkelmedewerker denkt een enthousiaste klant aan de lijn te hebben en antwoordt: ‘Die kost 44 gulden 95, meneer.’ Interviewer: ‘Zo! Dat is fors! Maar jullie komen ’m dan wel even bij mij thuisbrengen, neem ik aan?’ De winkelmedewerker – nog niet gewend aan de voordelen van internet – antwoordt geïrriteerd: ‘Nee, natuurlijk niet, daar begin ik niet aan.’ De interviewer gaat vrolijk door: ‘Dus je komt ’m niet thuisbezorgen?’ De beller is hoorbaar teleurgesteld, maar laat zich niet uit het veld slaan: ‘O, oké... Maar als ik ’m vandaag kom ophalen, kan ik ’m dan wel over twee weken betalen?’ De winkelmedewerker denkt dat er een grap met hem wordt uitgehaald en is er helemaal klaar mee: ‘Joh, sodemieter op!’ en hij verbreekt abrupt de verbinding. De voice-over vat het allemaal nog even samen: ‘De nieuwe cd van Marco Borsato voor 29 gulden 95 gratis bij je thuisbezorgd én je hoeft pas over twee weken te betalen!’ Naast een voor Nederland ongekende service rekent bol.com een ongekend lage prijs. Het is een bewust gekozen strategie: winst op korte termijn wordt geofferd om klanten te werven. De aanpak mist zijn uitwerking niet. Het nog jonge bol.com verkoopt in het jaar 2000 maar liefst 14 000 exemplaren van Luid & Duidelijk. Het is de doorbraak van cd-verkoop via internet: met een marktaandeel van ruim 25 procent in de eerste week na de release is bol.com de belangrijkste verkoper van dit album.

In mei 2000 houdt Rick van Boekel het voor gezien: hij vertrekt naar een investeringsmaatschappij. Daniel wordt benoemd tot zijn opvolger en verlegt gelijk wat accenten. De eerste stormachtige groeifase zit erop en Daniel wil meer aandacht voor de operatie en de organisatie. Hij beseft dat de echte startupdagen voorbij zijn en wil het bedrijf verder professionaliseren. Hij gaat nadrukkelijk op zoek naar meer ‘grijze haren’. Niet letterlijk misschien, want dan had ik met mijn drieëndertig jaar niet in een sollicitatiegesprek gezeten voor de functie van marketingdirecteur. Maar wat meer senioriteit kan geen kwaad: een snelgroeiend bedrijf met een gemiddelde leeftijd van net iets boven de twintig jaar kan best wat ervaring gebruiken. Een week eerder heeft Daniel al een eerste slag op de arbeidsmarkt geslagen door het aantrekken van de zesendertigjarige Huub Vermeulen. Huub brengt – als directeur operations – naast de gewenste verhoging van de gemiddelde leeftijd ook een schat van ervaring op het gebied van logistiek mee. Tot voor kort was hij algemeen directeur van Docdata, de partij die voor bol.com de logistieke dienstverlening verzorgt.

Geld in overvloed

De beschikbaarheid van kapitaal in de eerste jaren is niet alleen een zegen, maar ook een vloek. Alles kan en voor alles wordt het beste gezocht. Of het duurste. Zo ga ik in mijn eerste maanden als marketingdirecteur op pad om een nieuwe partner te vinden voor onze klantenservice. De partner die al vanaf de start voor bol.com werkt, is gevestigd in de grensstreek met Duitsland en – zo is de gedachte – kan dus zowel Nederland als Duitsland bedienen. Helaas blijkt die keuze in de praktijk niet zo goed uit te pakken. Onze Nederlandse klanten hebben moeite om het dialect uit de grensstreek te verstaan en bovendien blijft de geboden kwaliteit ver onder de maat.

Tijdens mijn zoektocht krijg ik ongevraagd hulp van het hoofdkantoor. In hun ogen is een klantenservicecontract zodanig ingewikkeld dat daar écht een specialist voor moet worden ingevlogen. Ik ga zonder morren akkoord: hoewel ik het ook wel alleen af kan, lijkt het mij leuk om te leren van een ervaren onderhandelaar. Op de dag van de onderhandelingen blijkt de ‘specialist’ echter een schoolverlater zonder noemenswaardige klantenservice- of onderhandelingservaring. Een simpel rekenmodel in Excel is het enige dat ze meebrengt. Mijn verbazing over zoveel ‘overhead’ voor een startup wordt aan het einde van dag alleen maar groter. De specialist blijkt te overnachten in het peperdure Amstel Hotel, dat een gemiddelde kamerprijs van 350 euro per nacht kent. Niet slecht voor een net afgestudeerde dame die werkt voor een verlieslijdende startup!

Korte tijd later blijkt dat de modus operandi op internationaal niveau. Om kennis te delen worden conferenties gehouden waar alle bol.com-landen voor zijn uitgenodigd. In het voorjaar van 2001 is de bol.com Customer Service Conference in Barcelona. Terwijl we allemaal diep wegzakken in de leren stoelen van de geriefelijke vergaderzaal van een vijfsterrenhotel, krijg ik vanuit Nederland per sms de omzet van de dag ervoor. ‘Niet slecht,’ denk ik als ik naar de cijfers op het scherm van mijn Nokia 6310 kijk: we scoren boven budget en groeien met meer dan 30 procent ten opzichte van dezelfde periode vorig jaar. Als mijn Spaanse collega naast mij komt zitten, informeer ik uit interesse naar de Spaanse dagomzet. ‘Achttien,’ zegt ze nonchalant, terwijl ze haar notitieblok uit haar tas opdiept. ‘Achttien wat?’ vraag ik haar, veronderstellend dat ze de dag ervoor achttienhonderd items heeft verkocht. Het lijkt mij een matige score voor een land dat fors groter is dan Nederland, maar achttienduizend lijkt mij in deze fase juist weer heel erg veel. Ze kijkt me een beetje verstoord aan en antwoordt dan: ‘Achttien items.’ Ik val bijna van mijn stoel. Zo’n enorm land, zoveel geld geïnvesteerd en dan achttien artikelen per dag verkopen? Ik ben geschokt. Waarom bezoekt iemand een driedaagse internationale conferentie over klantenservice in een prachtig hotel terwijl er nog zoveel tijd aan de basis besteed moet worden?

De gedachte ‘meer geld dan hersenen’ dringt zich bij mij op. Het is een compleet andere cultuur dan ik gewend ben. Opgeleid als klassieke marketeer en met een aantal jaren verantwoordelijkheid voor de verlies-en-winstrekening bij ‘oude economie’-bedrijven is het maken van keuzes gedreven door schaarste een tweede natuur van me geworden. Van schaarste lijkt in de eerste jaren van bol.com echter geen sprake, in elk geval niet op het gebied van geld. Met het scenario van AOL in het achterhoofd is snel groeien het hoogste doel en dan gaan de kosten nou eenmaal voor de baat uit – een regel die door iedereen wordt geaccepteerd en met enthousiasme wordt uitgevoerd.

In Nederland is dat – zij het in mindere mate – ook het geval. Tijdens de overdracht schrijft mijn voorgangster een miljoenenbedrag op het whiteboard met daarboven de dubbel onderstreepte dwingende opdracht to be spent! Het is 6 maart 2001, mijn eerste werkdag. Het gebroken boekjaar loopt tot 30 juni, dus er zijn nog ruim drie maanden te gaan. Maar gezien de aankomende zomer is dat zeker niet het belangrijkste deel van het jaar. ‘Eh... oké,’ zeg ik weifelend terwijl ik probeer te begrijpen wat de bedoeling is, anders dan dat het geld moet worden uitgegeven. ‘En wat zijn de plannen hiervoor?’ Er volgt een verhandeling over wat we allemaal zouden kúnnen doen, maar een echt plan ligt er niet. ‘Het belangrijkste is dat je het uitgeeft voor het eind van het boekjaar, en jij mag kiezen waaraan,’ besluit ze. ‘Jij bent immers de nieuwe chief ?’ Verbluft kijk ik haar aan. Ik houd wel van improvisatie en flexibiliteit, maar dit had ik niet verwacht. Een miljoenenbedrag waarvan alleen maar vaststaat dat het in de komende drie maanden moet worden uitgegeven: het móét haast wel de tijdgeest zijn.

Dat blijkt ook het geval. Rond de millenniumwisseling is werkelijk alles erop gericht om bol.com binnen twee jaar zo snel te laten groeien dat een beursgang tot de mogelijkheden behoort. Gedreven door het succes met AOL én het vooruitzicht om bij een beursgang veel geld te verdienen en op te halen voor een additionele groeispurt is investeren in bol.com voor Bertelsmann geen enkel probleem. Op de belangrijkste technologiebeurs Nasdaq worden internetondernemingen immers iedere dag meer waard. In één jaar tijd verdubbelt de Nasdaq in waarde en bereikt de hoogste stand in haar bestaan. Iedereen wil investeren in de bedrijven van de toekomst, niemand wil de boot missen. Het is de tijd van de digitale goudkoorts.

In dat licht bezien is het investeren van honderden miljoenen euro’s in een bedrijf dat bij een beursgang mogelijk miljarden waard is een goed idee. Een héél goed idee, zelfs als niet elk miljoen even goed wordt uitgegeven. Get big fast is het adagium, en dan gaat snelheid boven zorgvuldigheid, effectiviteit boven efficiëntie. Groei is het enige dat telt, winst is van latere zorg.

Een week na de historische top van de Nasdaq gaat World Online in Nederland naar de beurs. De beursgang is twintig keer overtekend en de introductiekoers wordt vastgesteld op 43 euro per aandeel. World Online is op papier twaalf miljard euro (!) waard, niet slecht voor een bedrijf met iets meer dan zestig miljoen euro omzet. Helaas is de euforie van korte duur. Binnen enkele weken wint de ratio het van de emotie en daalt de koers van World Online tot minder dan de helft van de introductiekoers.

In april 2000 is het feest op de Nasdaq definitief voorbij. De internetbubbel barst en loopt gestaag leeg. Veel bedrijven blijken de overspannen verwachtingen niet waar te kunnen maken. De beurs verliest binnen negen maanden de helft van haar waarde. Het betekent het begin van het einde voor veel internetondernemingen. De zuurstof voor veel bedrijven is opeens op. Zonder uitzicht op een grote klapper worden partijen huiverig om startups te financieren. En zonder financiering kunnen startups niet leven.

De voor het najaar van 2000 geplande beursgang van bol.com kan de kast in. Letterlijk, want de eerste boekjes zijn al gedrukt. Voor de rest heeft het leeglopen van de bubbel in eerste instantie niet zoveel effect op bol.com. Bertelsmann heeft voldoende geld én visie om bol.com verder te laten groeien. Met of zonder beursgang blijft investeren in online winkelen een topprioriteit.

Toch vinden er na het knappen van de zeepbel wel wat kostenbesparingen plaats. Het bol.com-hoofdkantoor in Zwitserland wordt gesloten en samengevoegd met het bestaande kantoor in Gütersloh. De nieuwe internationale CEO van bol.com – Stuart Goldfarb – stelt in 2001 een aantal landen onder curatele. Bol.com Spanje wordt het eerste zichtbare slachtoffer. Hoewel er enige verbetering is in de omzet staat de groei in geen enkele verhouding tot de investeringen. Het team van het Spaanse bol.com heeft weinig zelfkritiek en voelt zich geslachtofferd. In de emotie geeft het op de laatste dag nog een tikkie na richting Bertelsmann. Normaal staat de homepage vol met de belangrijkste titels van het moment. Op de laatste dag van bol.com Spanje wordt deze echter gevuld met titels die een boodschap aan het Duitse topmanagement geven, waarvan The End en Betrayal nog de vriendelijkste zijn.

Het einde van de internationale ambities

Op 29 juli 2002 hoort de wereld van een ‘koningsdrama’ bij Bertelsmann. De flamboyante topman Thomas Middelhoff – die sinds 1 november 1998 CEO is – is aan de kant gezet door de familie Mohn, die een groot deel van de aandelen Bertelsmann in bezit heeft. Het is voor de buitenwereld én voor ons een grote verrassing. ‘He was doing all the right things to turn a provincial, parochial German company into a global player,’ aldus Porter Bibb, de managing director van Technology Partners, een adviesbureau in New York. ‘It’s a big step backward for the company.’1

Er blijkt onderhuids een groot conflict gegroeid te zijn tussen aandeelhouder Reinhard Mohn en topman Thomas Middelhoff. De kleine irritaties (zo besloot Middelhoff het hoofdkantoor van de publishing group van Gütersloh naar New York te verplaatsen) maken plaats voor grote verschillen van inzicht. Middelhoff droomt opnieuw van een beursgang. Deze keer niet van bol.com, maar van heel Bertelsmann. Het kan dan veel makkelijker kapitaal ophalen en het helpt in de positionering als leidend mondiaal mediabedrijf. De familie Mohn vindt een beursgang echter volstrekt onnodig en vreest voor een verwatering van hun aandeel en met name een verlies van invloed. Bovendien zijn zij helemaal niet zo enthousiast over het idee om Bertelsmann minder provinciaal te maken. Als ook de resultaten nog eens tegenvallen én Middelhoff blijft aandringen, is het vertrouwen plotseling weg.

Met de benoeming van Gunter Thielen als nieuwe CEO maakt Bertelsmann een bijna haakse bocht. Thielen is de topman van het saaie, maar zeer winstgevende bedrijfsonderdeel Arvato dat zich richt op de ‘achterkant’ van het bedrijf. Het is de dieselmotor waarop het bedrijf financieel draait, een motor in de vorm van drukkerijen, hostingservices, klantenservice et cetera. Ver weg van de spotlights en van de artiesten met wie Middelhoff zich graag laat zien. Lichtjaren verwijderd van de creatieve en ondernemende stijl van de gevallen topman.

Binnen vierentwintig uur ervaren we de nieuwe en gure wind. De eerste aankondiging is dat het hoofdkantoor van de publishing group verdwijnt uit het mondaine New York en wordt verplaatst naar de plek waar die volgens Thielen thuishoort: provinciestad Gütersloh. De tweede aankondiging slaat bij ons in als een bom: Bertelsmann besluit in zijn geheel te stoppen met bol.com.

Het is een totale afrekening met Thomas Middelhoff. Natuurlijk gaat het in veel landen niet goed met bol.com en is het duidelijk dat de droom van the world’s pre-eminent bookstore niet gaat uitkomen. Amazon heeft de afgelopen jaren in veel landen de betere besluiten genomen. Ongelimiteerd kapitaal blijkt geen garantie voor succes. Verkeerde keuzes op het gebied van internationale positionering (technology leadership zonder uit te blinken in technologie en zonder relevantie voor een consument), zwakke internationale campagnes (Love Books?) en een algehele onderschatting van de concurrentie zorgen in veel landen voor een matige positie. Maar om binnen één dag zo rücksichtslos het einde van bol.com aan te kondigen is een politieke daad. Het is de meest effectieve manier om honderdduizend werknemers van Bertelsmann te laten weten dat er een compleet nieuwe koers gevaren gaat worden. Het hoofdkantoor verhuist terug naar Gütersloh en de ‘love baby’ van Middelhoff wordt de nek omgedraaid. Het punt is gemaakt. Veel duidelijker had Thielen niet kunnen breken met de koers van zijn voorganger.

Een week later is Thielen in Nederland. Op het kantoor van RTL (ook een Bertelsmann-bedrijf) in Hilversum vertelt hij Daniel wat hem te doen staat: hij krijgt exact zes maanden de tijd om een koper voor bol.com Nederland te vinden. Als dat lukt, mogen we blijven bestaan, net als kansrijke bol.com-vestigingen als Duitsland en Engeland. Voor de andere vestigingen is er minder hoop. Slechtlopende landen worden direct gesloten en waar er een joint-ventureconstructie bestaat (Scandinavië, Italië), mag de joint-venturepartner alles voor één euro overnemen.

De publieke bekendmaking van het mogelijke eind van bol.com heeft een desastreus effect. Wonderlijk genoeg niet op consumenten, want ondanks het feit dat de aangekondigde sluiting in alle kranten en ‘zelfs’ op Teletekst 101 staat, blijft de omzet gewoon groeien. Het heeft ook geen effect op onze circa dertig medewerkers. Hoewel iedereen weet dat het binnen zes maanden afgelopen kan zijn, is er geen enkele medewerker die in deze periode ontslag neemt. Het sluiten van bol.com moet welhaast een grap zijn, zo is de heersende gedachte. De cultuur van bol.com is ijzersterk en iedereen gaat ervan uit dat we de toekomst naar onze hand kunnen zetten. We werken gewoon door in het vertrouwen dat dit vlekje in de komende maanden wordt weggepoetst. Het heeft echter wél een desastreus effect op potentiële investeerders. Als een gerenommeerd bedrijf als Bertelsmann besluit te stoppen met bol.com, dan moet er toch iets mis zijn? Een bedrijf waarin zoveel is geïnvesteerd, dat inmiddels zo goed loopt en een mooie toekomst voor zich heeft, stop je immers niet zomaar. Het is voor de gevestigde orde het ultieme bewijs dat ‘het internet’ niet gaat werken.

Om het nog erger te maken wordt alles wat maar enigszins te maken heeft met internet, consumenten en winkelen door puur financiële investeerders gemeden als de pest. Het sentiment is in twee jaar tijd volledig doorgeslagen naar de andere kant van het spectrum. Een paar jaar geleden was het genoeg om ‘.com’ achter een slecht idee te zetten om tientallen miljoenen op te halen en nu is er voor een bewezen formule en kansrijk bedrijf geen investeerder te vinden. Eén investeerder geeft het duidelijkst aan dat de emotie het wint van de ratio: ‘Ik vind bol.com een prachtig bedrijf en een waanzinnige belegging. Maar ik heb net een reorganisatie overleefd en ik heb geen zin om bij een volgende ronde het slachtoffer te worden. Als ik nu bij mijn investment committee aankom met een op consumenten gerichte internetinvestering, dan ben ik zeker weten de volgende die de laan uit vliegt.’

Het is om gek van te worden. Een management buy-out waarbij wij het bedrijf overnemen wordt door Bertelsmann niet geaccepteerd onder het mom dat zij alleen willen verkopen aan een bestaand bedrijf. Dat voorkomt imagoschade van Bertelsmann in het geval het alsnog misgaat. Maar een koper lijkt er dus niet te zijn. Geen private equity- (daar zijn we nog te klein voor) en geen venture capital-partij (te veel op consumenten gericht, te veel internet). Maar ook geen strategisch investeerder en zelfs geen concurrent die we tot voor kort belachelijk maakten in onze reclamespotjes.

Eén partij is wel geïnteresseerd in bol.com: boekenclub ECI. De nieuwe commercieel directeur Rick van Boekel – de vroegere algemeen directeur van bol.com – ziet het helemaal zitten. Naar zijn idee kan een terugkeer van bol.com in de moederschoot het uitgebluste ECI van nieuw elan voorzien. De geboren verkoper Rick maakt het vooral aantrekkelijk voor ons. Een samenvoeging met ECI zorgt ervoor dat wij toegang krijgen tot alle kennis en kunde die ECI de afgelopen tientallen jaren heeft opgedaan. En voor bol.com-klanten is het volgens hem ook geweldig, want natuurlijk kunnen zij ook lid worden van de boekenclub. Maar het is een niet te winnen strijd. Bertelsmann wil liever nog wat geld vangen voor bol.com Nederland en daarmee is een interne overname niet zo voor de hand liggend. Maar belangrijker is dat wij het niet zien zitten. Hoewel er veel dankbaarheid bestaat voor de hand-en- spandiensten die ECI in de eerste maanden aan bol.com heeft verleend, is een toekomst als onderdeel van de boekenclub voor ons een donker vooruitzicht. ECI kwakkelt al jaren en qua innovatie is het in onze ogen niet veel verder gekomen dan de omvorming van de jarenlange succesvolle aanbieding van ‘drie boeken voor een tientje’ naar ‘vier boeken voor een tientje’. Bravo. De komst van een nieuwe directie verandert daar wat ons betreft niets aan. Het imago van de boekenclub is inmiddels zo slecht dat sommige straatverkopers van ECI de naam van zusterbedrijf bol.com gebruiken om klanten ervan te overtuigen tóch lid te worden van de boekenclub. Veel treuriger kan het wat ons betreft niet worden: als je de naam van je hippe zusje nodig hebt om zelf een date te scoren, dan is er echt iets mis. We zijn bovendien nog niet vergeten waarom bol.com ooit gestart is: omdat de boekenclubs op termijn weinig kans hebben om te overleven. Als wij onderdeel worden van ECI, dan is het gedaan met de innovatie en de groei. ECI kan onmogelijk voldoende geld vrijmaken om onze snelle groei te financieren en op het Bertelsmann-hoofdkantoor hoeven we dan ook niet meer te rekenen. We zijn als de dood dat het zorgvuldig opgebouwde merk bol.com zal worden gebruikt om te dienen als vangnet van de boekenclub, om daarna langzaam maar zeker in de vergetelheid te raken.*

Op het nippertje

Om vijf minuten voor twaalf, als alle opties lijken te zijn uitgeput en de gestelde deadline van zes maanden akelig dichtbij komt, meldt zich alsnog een koper. Niet uit ons eigen netwerk, maar via Bertelsmann. De grootste concurrent van de Duitse boekenclub toont interesse. Weltbild heeft eenzelfde model als Der Club en ECI en verkoopt dus boeken met korting uit een papieren catalogus. Maar er is een belangrijk verschil: Weltbild houdt niet vast aan de ‘clubverplichting’ die bepaalt dat je eens per kwartaal een aanschaf moet doen. Het is dus meer een goedkope boekwinkel met een voorselectie dan een boekenclub met een verplichting. Het maakt Weltbild tot de angstgegner van Der Club. Als Weltbild interesse toont in een overname van bol.com in Duitsland, is het antwoord van Bertelsmann dan ook een heel duidelijk ‘nein’. Bertelsmann sluit bol.com Duitsland liever dan dat het de grootste concurrent een kans geeft om er een succes van te maken. Voor Nederland gelden deze principes echter minder. Nederland is een klein land en ECI wordt sterk genoeg geacht om de concurrentie met bol.com het hoofd te bieden.

Weltbild ziet bol.com niet alleen als een aardige belegging, maar ook als een mooie kans om kennis te delen én te leren van de Nederlandse marktleider. Sinds een aantal jaren is Weltbild onder de naam Booxtra.de zelf ook online actief en is het samen met Amazon.de een van de grootste onlineboekverkopers van Duitsland. Voor CEO Carel Halff is het bovendien een uitgelezen kans om op latere leeftijd alsnog actief te worden in zijn geboorteland. De in Haarlem geboren ondernemer vertrok al op zijn tiende naar Duitsland, om in 1975 als vierentwintigjarige directeur te worden bij religieuze-boekenverkoper Winfried-Werk. Een indrukwekkende carrière volgde: in dertig jaar tijd groeide het in Weltbild omgedoopte bedrijf van een omzet van een kleine driehonderdduizend euro naar een omzet van een kleine twee miljard euro. Niet dat het succes naar zijn hoofd is gestegen. Als we hem ontmoeten, blijkt geen van onze vooroordelen over CEO’s van grote bedrijven waar. Hij heeft geen strak gesneden maatpak, geen duur horloge of andere opsmuk. Geen vlotte babbel of perfect ontwikkelde communicatieve vaardigheden. Nee, hij is meer van het type aardige opa: een eindzestiger met een kaal hoofd en een strookje grijze haren boven de oren. Een oudere man in een matig zittend donkerpaars pak, die maar heel weinig zegt. Als hij al het woord neemt, is het kort en bijna op fluistertoon. ‘Is dit echt de CEO van Weltbild?’ denk ik bij onze eerste ontmoeting. Ik ben een beetje teleurgesteld. Ik had een krachtige man verwacht, niet een aardige opa. Maar schijn bedriegt. De eindzestiger blijkt in werkelijkheid de vijftig nog maar net gepasseerd. Innerlijke kracht compenseert het gebrek aan uiterlijk vertoon. Hij praat niet veel, maar wat hij zegt is raak. Zijn rustige uitstraling zorgt bovendien voor een sfeer waarin niemand zich bedreigd voelt, zodat hij gemakkelijk kan toeslaan. Hij blijkt slim en geslepen, op het sluwe af. Het maakt hem tot een machtige en gevreesde man in het Duitse boekenvak, en binnenkort is hij waarschijnlijk onze nieuwe eigenaar.

Heel even fronsen we onze wenkbrauwen als we meer over de achtergrond van Weltbild te weten komen. Net als Bertelsmann heeft Weltbild een oorsprong als religieuze boekverkoper. Maar waar Bertelsmann het religieuze al tijden geleden voor het wereldse heeft verruild, blijkt Weltbild volledig in handen te zijn van de katholieke kerk. Een overname betekent dus automatisch dat bol.com ook eigendom van de katholieke kerk wordt. We vinden het een bijzonder vooruitzicht en we vragen ons met name af wat het betekent voor onze handelingsvrijheid. Moeten we de winkel op zondag sluiten? Kunnen we nog wel alle producten blijven verkopen? We bladeren nog maar eens door onze ‘erotische films’ die we net een jaar geleden hebben geïntroduceerd. Titels als The Lord of the Strings, Sluts in Heaven en Cliff Banger laten niets aan de verbeelding over. Het stopzetten van de verkoop van pornotitels lijkt ons echter een kleine prijs als we daarmee bol.com voor de ondergang kunnen behoeden. Maar hoe kijkt Weltbild aan tegen de verkoop van titels waar magie en occulte krachten de boventoon voeren? Mogen we de Harry Potter-boeken nog wel verkopen? Komen boeken waarin een alternatieve religieuze geschiedenis geschetst wordt – zoals in het binnenkort te lanceren boek The Da Vinci Code – op de zwarte lijst? Als we het onderwerp enigszins schuchter ter sprake brengen, volgt een minzame glimlach: ‘De geschiedenis heeft meerdere keren bewezen dat de rooms-katholieke kerk het principiële uitstekend kan scheiden van het zakelijke...’ zegt Halff afgemeten. We zijn verheugd met de historische context, maar nog meer met de rest van zijn zin: ‘... dus dat zal in dit geval niet anders zijn.’ We hoeven ons geen zorgen te maken over Harry Potter, Dan Brown en zelfs niet over Sluts in Heaven. Pragmatisme gaat in dit geval boven principes. De kassa moet rinkelen, nietwaar?

Uiteindelijk wordt bol.com niet alleen door Weltbild overgenomen. Halff spreidt graag het risico en nodigt een paar andere partijen uit om mee te investeren. Naast Weltbild doen ook T-Venture (de investeringstak van Deutsche Telekom) en het venture-capitalbedrijf van uitgever Holtzbrinck** mee. Het zijn zakenvrienden van Carel Halff die wel vaker gezamenlijk optrekken. Bol.com Nederland wordt daardoor een zelfstandige bv met drie Duitse bedrijven als eigenaar. Het trio koopt niet alleen de Nederlandse tak van bol.com, maar ook het internationale bol.com-webadres. Als Bertelsmann erin slaagt om ook andere landen apart te verkopen, dan moeten die dus verder onder een andere naam of in ieder geval onder een eigen landextensie. Op zich geen probleem, want het internationale domein bol.com is niet meer dan een tussenstap naar de verschillende landensites als bol.de, bol.ch, bol.co.uk en bol.es. Het is een ‘vlaggetjessite’ die alleen maar doorverwijst. Bol.com Nederland is het enige land dat nooit met een eigen lokaal .nl-domein in dit rijtje heeft gestaan. Eind jaren negentig zijn er weliswaar diverse pogingen ondernomen om het bol.nl-domein in bezit te krijgen, maar de brandstoffenhandelaar en familie Bol uit Dronten wilde – zoals dat gewoon was in die tijd – alleen tegen ‘de hoofprijs’ verkopen, iets waar de Nederlandse organisatie niet zo voor te porren is. Met een ‘punt com’-domein is ook een prima merk te bouwen en het geeft bovendien een extra vleugje internationale allure.

Ruim zes maanden na de onheilstijding van Gunter Thielen staan we met een blauw-wit gestreepte reddingsboei en een glas champagne in de kamer van Daniel. Het is gelukt: bol.com Nederland heeft een nieuwe eigenaar! De boei is een cadeau van de directie aan Daniel, als waardering voor de reddingsactie die hij bijna helemaal in zijn eentje heeft volbracht. Maanden heeft hij met iedereen die ertoe doet gesproken over bol.com. Dat het al zo’n succesvol bedrijf is, met mooie groeicijfers en al een geweldige bekendheid. Dat het nog zoveel potentieel heeft en dat de groei er nog lang niet uit is. Dat het ook financieel een goede investering is, aangezien het bedrijf nu al rond break-even draait. En dat het écht een koopje is, aangezien Bertelsmann er anders toch mee gaat stoppen. Het ‘koopje’ wordt door bijna niemand gezien en het scheelde maar een haar of bol.com Nederland had niet meer bestaan. Gelukkig weet Carel Halff het aanbod op waarde te schatten. De verkoop door Bertelsmann is het einde van een heel grote droom, maar ook de kans op een nieuw begin!

Noten

*             Achteraf hebben we gelijk gekregen. Op 9 januari 2014 werd ECI failliet verklaard, na jarenlang in de financiële problemen te hebben verkeerd. De omzet van ECI Nederland bedroeg rond de eeuwwisseling circa 140 miljoen euro, in 2013 was dit volgens het faillissementsverslag nog slechts 21 miljoen euro. Van de ruim duizend arbeidsplaatsen waren er in 2013 nog slechts negenendertig over.

**          Holtzbrinck is een grote Duitse uitgever die actief is in meer dan honderd landen. De omzet bedraagt meer dan twee miljard euro. Bekende eigendommen zijn onder andere Die Zeit, Handelsblatt en uitgeverij Macmillan.
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DE KRACHT VAN GROTER DURVEN DENKEN

Don’t fear failure. Not failure, but low aim is the crime. 

In great attempts, it is glorious even to fail.

– Bruce Lee

‘We staan er helemaal alleen voor.’ Het klinkt zorgelijk, maar zo bedoelt Daniel het allerminst. We zijn met alle medewerkers bijeen om het nieuws over de overname te delen. Als ik de gezichten van de medewerkers probeer te lezen, zie ik bovenal nieuwsgierigheid: wie zijn die nieuwe aandeelhouders nu precies, wat betekent deze overname voor de toekomst? Opmerkelijk genoeg is er van extreme blijheid of opluchting geen sprake, terwijl dat gezien de situatie wel op zijn plaats zou zijn. We zijn immers langs het randje van de afgrond gelopen en het had heel anders kunnen aflopen. Maar het bijna naïeve geloof in eigen kunnen zorgt voor een cultuur waarin succes slechts een kwestie van tijd is. Zelfs bij een overname waarbij de toekomst aan een zijden draadje hangt, is dat niet veel anders. Iedereen heeft de afgelopen maanden gewoon doorgewerkt in afwachting van het moment dat Daniel de overname bekend kon maken. ‘We hebben de toekomst nu écht in eigen handen,’ zo gaat hij verder. Hij is blij en trots over de afloop van proces. Opgelucht ook. De wanhoop die hij de afgelopen weken voelde, is heel ver weg. De doorwaakte nachten met angstbeelden dat het hem niet zou lukken, zijn dat gelukkig ook. Dan wordt zijn toon opeens serieus: ‘Deze stap is niet alleen een geweldige kans, maar zorgt ook voor een grote verantwoordelijkheid.’ In plaats van een lokaal verkoopkantoor van een internationale onderneming zijn we opeens geheel zélf verantwoordelijk voor de toekomst. Niet dat we ons daar veel zorgen over hoeven te maken: de omzet is de afgelopen jaren fors gegroeid en in 2003 zijn we de grens van dertig miljoen euro omzet gepasseerd. Ondanks alle turbulentie is er één constante: de omzet groeit met ongeveer zeven miljoen per jaar en er is geen enkele indicatie dat hier de komende jaren verandering in komt.

De verzelfstandiging heeft nog een ander positief effect: we worden zelf verantwoordelijk voor het in de lucht houden en verder ontwikkelen van ons IT-systeem en daarmee ons eigen ‘product’. Hoewel we daar weinig ervaring mee hebben, is het wel een zegen. Als onderdeel van het internationale bol.com hadden we immers als klein land niet zo heel veel invloed op de internationale IT-organisatie en moesten we ons noodgedwongen beperken tot het smeden van allianties met de grotere landen zoals Duitsland en Engeland. Het ontwikkelen van een voor ons belangrijke nieuwe functionaliteit – bijvoorbeeld een cadeaubon – was zonder steun van onze Duitse of Engelse collega’s al bij voorbaat kansloos. Het was een beetje als vechten als kleuter op het schoolplein van de middelbare school: alleen met de hulp van een grote broer of zus hadden we kans om te winnen. Gelukkig is dat nu ten einde: we gaan onze eigen IT-organisatie versterken en kunnen nu helemaal zelf onze toekomst bepalen!

Ook de enorme doorbelastingen aan het hoofdkantoor zijn door de verzelfstandiging verleden tijd. De eerste jaren leed bol.com verlies, maar een deel van die verliezen werd veroorzaakt door interne verrekeningen en gedwongen winkelnering bij andere onderdelen van het Bertelsmann-concern. Hoewel bol.com als onderdeel van Bertelsmann nooit winstgevend is geweest, heeft zusterbedrijf Arvato door opgeklopte rekeningen jarenlang heel veel plezier beleefd aan dit avontuur. Nu we al onze diensten tegen marktconforme tarieven kunnen inkopen, dalen onze kosten met tientallen procenten. Nog geen halfjaar na de overname is het eerste winstgevende kwartaal in de historie van bol.com een feit.

De definitie van succes

Nu we het roer helemaal zelf in handen kunnen nemen, vragen we ons als directie af wat onze nieuwe definitie van succes moet zijn. De toekomst ziet er rooskleurig uit, maar wanneer kunnen we onszelf eigenlijk als ‘succesvol’ bestempelen? Zijn we succesvol als we deze groei de komende jaren kunnen vasthouden? Betekent vijftig miljoen euro omzet succes? Vijfenzeventig miljoen? Of nog meer? We weten het niet precies, maar nu de vraag gesteld is, moeten we die natuurlijk wel beantwoorden.

Het is eind 2003 en een echt langetermijnplan hebben we bij bol.com nog nooit gemaakt. Natuurlijk maken we braaf ieder jaar een budget, dat we vervolgens extrapoleren om tot een driejarenplan te komen. Een prima methode, want in de snel veranderende internetmarkt is een halfjaar vooruitkijken al ingewikkeld. Drie jaar vooruitkijken is zo goed als onmogelijk, en vijf jaar vooruitkijken staat ongeveer gelijk aan fantaseren met te veel bier op.

We besluiten om een gedegen planningsproces dan ook maar achterwege te laten. Dat kost immers veel tijd en geeft alleen maar schijnzekerheid. Toch willen we het wel op een serieuze manier aanpakken. Als directie trekken we ons daarom voor een dagje terug in een hip loungehotel in Maastricht. In het hele hotel klinkt op de achtergrond continu een ‘niets aan de hand’-muziekje, dat zelfs in onze vergaderzaal niet stil te krijgen is. Hoe meer we ons best doen om te beginnen, hoe meer het muziekje in ons hoofd verandert in irritant gejengel. Onze ruime drankinname van de avond ervoor was misschien ook niet zo verstandig. Het was supergezellig, maar het helpt nu niet om op gang te komen. Wachtend tot een hotelmedewerker het gejengel stillegt, besluiten we dat we eerst maar een titel voor de bijeenkomst moeten verzinnen. Ieder zichzelf respecterend bedrijf heeft immers een bullshit bingo-naam voor dit soort bijeenkomsten, dus wij verdienen er ook een. Een Engelstalige uiteraard, want dat bekt het lekkerst. Niet dat we internationale ambities hebben, want Bertelsmann heeft bij de verkoop bedongen dat wij ons alleen op de Nederlandse markt richten. Dat is voor ons geen probleem en het geeft Bertelsmann de kans om de andere bol.com-landen per taalgebied te verkopen. Maar een internationale bullshit bingo-naam willen we wel.

Vele opties passeren de revue, maar alignment meeting vinden we het best passen. We staan immers voor de belangrijke taak om het met elkaar eens te worden over de doelstelling voor de komende jaren en daar past ‘alignment’ wat ons betreft het best bij. ‘Toch denk ik dat we de bullshit bingo-award niet winnen met deze naam,’ oppert een van ons, ‘er moet echt nog wat bij.’ Als de hotelmedewerker eindelijk arriveert, brainstormen we gewoon verder: ‘Strategic,’ zegt de een. ‘Ja,’ valt een ander hem bij, ‘en global ook!’ Verbaasd kijken we allemaal op. ‘Global? Hoezo dat dan?’ De hotelmedewerker friemelt wat aan de knopjes achter het gordijn en luistert gelijk even mee naar de uitleg. ‘Nou, ons besluit om ons alleen op het Nederlandse taalgebied te richten heeft toch wereldwijde impact?’ begint de collega het slappe verhaal. ‘Bovendien zijn we met het wereldwijde directieteam aanwezig.’ Als de loungemuziek eindelijk stilvalt, is ook de titel van de meeting klaar. Met een knipoog naar alle grote bedrijven organiseren we in een hotel in Maastricht trots onze eigen Bol.com Global Strategic Alignment Meeting.

Nu we geen enkele andere afleiding meer hebben, beginnen we rond elf uur eindelijk aan onze taak. ‘Wanneer is bol.com succesvol?’ is onze centrale vraag en de gehuurde flip-over is de enige plek voor het antwoord. Om het onszelf makkelijk te maken besluiten we succes eerst in puur financiële termen te definiëren. Natuurlijk zijn we allemaal het meest begeistert door de kans om winkelen in Nederland opnieuw uit te vinden en een nieuwe gouden standaard voor consumenten neer te zetten. Maar als we er niet in slagen om ook financieel een succes van de onderneming te maken, dan kunnen we op de lange termijn nooit overleven.

We beginnen met het doortrekken van de lijntjes. Met een historische groei van zeven miljoen euro per jaar moeten we in staat zijn om uiteindelijk in de buurt van honderd miljoen euro te komen – een ruime verdrievoudiging van onze huidige omzet van ruim dertig miljoen euro en voor een bedrijf met dertig medewerkers een enorm ambitieus bedrag. We vragen ons af of dat niet een beetje té ambitieus is. Hoeveel mensen moeten er dan online gaan kopen? Is het eigenlijk wel mogelijk om onze historische groei vast te houden? Komen er in de komende jaren geen grote (internationale) concurrenten bij? Of zijn er ontwikkelingen die ons businessmodel onderuit dreigen te halen? Zijn het Amerikaanse Napster en illegaal downloaden op dit moment al niet een enorme bedreiging voor onze groei in muziek en films? Kunnen wij het eigenlijk zelf wel aan om zo’n groot bedrijf te leiden?

Al snel schuiven we onze angsten aan de kant. Dromen moet kunnen en dan is honderd miljoen wel een mooi bedrag. HONDERD miljoen euro! Wauw, dat zou wat zijn, denk ik, en ik lees hetzelfde in de ogen van mijn directiecollega’s. Binnen tien minuten zijn we eruit: honderd miljoen euro gaat het worden. Daarna is het vaststellen van ons winstdoel een makkie. Een nettowinst van 5 procent moet gezien ons businessmodel mogelijk zijn en plaatst ons bovendien boven aan het rijtje van de meest winstgevende retailers van Nederland. Tevreden leunen we achterover: succes definiëren is helemaal niet moeilijk!

Nog voordat we ons nieuwe doel op de flip-over hebben uitgeschreven, slaat de twijfel toe. Als we honderd miljoen euro omzet hebben, hoe groot zijn we dan eigenlijk in verhouding tot andere grote winkels? We kunnen ons dan weliswaar meten op het gebied van winstgevendheid, maar bij lange na niet op het gebied van omzet. Bruna heeft immers een omzet van ruim vierhonderd miljoen, Free Record Shop meer dan driehonderd miljoen en V&D zo’n honderdtachtig miljoen. En dat terwijl wij met onze boeken, cd’s en VHS-video’s actief zijn in de markt van Free Record Shop, Bruna én gedeeltelijk V&D. Natuurlijk kunnen we ons niet meten met de winkelketens die al tientallen jaren bestaan en letterlijk in iedere stad en elk dorp van Nederland aanwezig zijn, maar steekt honderd miljoen euro dan toch niet een beetje schril af tegen deze giganten? Het klinkt wel als een groot bedrag voor ons, maar ís het dat ook? Is honderd miljoen euro eigenlijk wel als ‘succes’ aan te merken? Dromen we wel genoeg? Zijn we toch niet heel behoudend? Te voorzichtig omdat we niet goed kunnen overzien wat de toekomst gaat brengen? De sfeer in de meeting slaat razendsnel om. Tevredenheid maakt plaats voor onzekerheid.

We opereren in markten die samen goed zijn voor een paar miljard euro omzet. Wat gebeurt er als we écht gaan dromen? Kunnen we dan niet tenminste in de buurt komen van de winkels waar we als kind ons zakgeld naartoe brachten? Ik droom even weg bij de gedachte om net zo groot te worden als Free Record Shop. Twintig jaar geleden trapte ik me zes dagen in de week een ongeluk om het Rotterdamsch Nieuwsblad iedere dag voor zes uur ’s avonds te bezorgen. Zevenenzestig kranten per rondje. Iedere week goed voor vijfentwintig gulden, wat in de meeste gevallen precies genoeg was om een nieuwe elpee of een paar singles te kopen. Bijna iedere vrijdagavond fietste ik met een nieuwe elpee van Queen, Prince of Frankie Goes to Hollywood onder mijn arm zo snel als ik kon terug naar huis. Hoe gaaf zou het zijn om zelf net zo’n groot bedrijf te bouwen als waar ik als tiener mijn vrije uurtjes doorbracht?

Als ik uit mijn dagdroom ontwaak, blijkt de discussie alweer verder te zijn dan Free Record Shop. Kunnen we niet net zo groot worden als Bruna, en dus nog groter dan Free Record Shop? Wanneer moet ons doel eigenlijk bereikt zijn? In 2010? 2020? Later? Eerder? Het vaststellen van succes blijkt toch niet zo eenvoudig als we dachten. ‘Ik stel voor om 2015 aan te houden,’ zegt Daniel, ‘dat is ruim tien jaar vanaf nu, een mooie periode voor het realiseren van een ambitieus langetermijndoel.’ In gedachten verzonken knik ik instemmend: ‘Het is ver genoeg in de toekomst om écht te kunnen dromen, maar tegelijkertijd dichtbij genoeg om niet helemaal te gaan fantaseren.’

Als we de sommetjes van zeven miljoen euro per jaar groei voor deze periode opnieuw maken, komen we ruim boven de honderd miljoen uit. Het is het startschot voor een nieuwe discussie. Met de omzet van onze concurrenten in het achterhoofd en de verre horizon durven we allemaal te dromen. Sterker nog, het leidt tot een ongebreidelde biedingsstrijd. Wie durft het grootste getal te noemen? En bij welk getal voel je jezelf nog comfortabel en kun je nog enigszins beredeneren dat dit ook echt haalbaar moet zijn? Met name Daniel is niet te stoppen. De honderden miljoenen vliegen ons om de oren en zelfs ‘miljard’ wordt in de mond genomen – een half miljard weliswaar, maar toch. Het continu tegen elkaar opbieden leidt als eerste bij Huub tot irritatie. Als directeur operations is hij meer van het type ‘niet lullen maar poetsen’ en de ongebreidelde biedingsstrijd lijkt nu te ontaarden in een wedstrijdje ver plassen. ‘Zeg Daniel, als jij daar zo blij van wordt, dan schrijf jij toch lekker een debiel hoog bedrag op dat bord?’ Dat is typisch Huub: na een korte periode van opwinding, die hij in stilte verwerkt, volgt opeens een enorme woede-uitbarsting, een eruptie van een vulkaan die de dynamiek in een meeting volkomen kan doen keren. Hij is klaar met de luchtfietserij: ‘Als je maar weet dat ík daar dus HELEMAAL niet in geloof!’ Demonstratief gooit hij zijn pen op tafel en kijkt stuurs voor zich uit. Hij is er klaar mee en dat zullen we weten ook. De jolige sfeer waarmee we onze Bol.com Global Strategic Alignment Meeting begonnen, is volledig verdwenen. Weg zijn de lach, de energie en de hoopvolle verwachtingen voor de toekomst. Sterker nog: de meeting dreigt volledig te mislukken. Het is immers de bedoeling om voor onszelf een nieuw en met name inspirerend doel neer te zetten. Een doel dat energie aan onszelf en aan anderen geeft en dat alleen met een uiterste krachtsinspanning zal kunnen worden bereikt. Niet een doel waarvan je al bij voorbaat geen zin hebt om erin te geloven. De pijngrens is duidelijk bereikt. Wat nu? Terug naar honderd miljoen? Honderdvijfentwintig miljoen? Honderdvijftig miljoen misschien?

Daniel kijkt beteuterd, maar laat zich niet compleet uit het veld slaan. Woede en teleurstelling vechten om voorrang – woede om de in zijn ogen onterechte uitbarsting, die hij helemaal niet zag aankomen, en teleurstelling omdat Huub blijkbaar niet gelooft in het toekomstbeeld dat hij net aan het beschrijven was. Na een paar seconden van bezinning herpakt hij zich en volgt er nog één dappere poging: ‘Nou... maar... eh... gezien alles wat we net gezegd hebben... moet... eh... tweehonderdvijftig miljoen euro toch wel kunnen?’ Het komt er weifelend uit en het klinkt alsof hij het zelf nog aan de hoge kant vindt. We denken allemaal even na. Met tweehonderdvijftig miljoen euro omzet zijn we nog steeds kleiner dan de meeste van onze fysieke concurrenten, al bereiken we die omzet dan wel in een veel kortere tijd. We zijn dan bovendien een partij die echt meetelt in Nederland en zullen het leven van veel Nederlanders iets leuker en makkelijker maken. Na een korte stilte kijken we elkaar aan en we denken allemaal hetzelfde: vanuit het huidige perspectief is tweehonderdvijftig miljoen euro volslagen irreëel. Van dertig miljoen euro naar tweehonderdvijftig miljoen, de huidige omzet bijna maal achtenhalf. Dat betekent ongeveer twaalf miljoen items meer verkopen. Per jaar. In plaats van vijfenveertighonderd producten, bijna veertigduizend producten per dag verkopen. Met één enkele website in één enkel land.

Het klinkt echt ongelofelijk gaaf en uitdagend! En het klinkt erg onwaarschijnlijk. Heel erg onwaarschijnlijk. Maar in het licht van de veranderende markt én de omzetniveaus van onze concurrenten ook weer niet volledig onmogelijk. Wel zo goed als onmogelijk, maar niet volslagen onmogelijk. En dat is een belangrijk verschil. Er is geen ontkomen meer aan. Een hoger bedrag geloven we niet, maar een lager bedrag inmiddels ook niet meer. Het moet kunnen. We kijken elkaar nog één keer aan en schrijven dan op de flip-over: ‘2015: 250 MILJOEN EURO OMZET, 5% EBITDA.’*

Uiteindelijk heeft de meeting nog geen uur geduurd, een uur waarin we langs de randen van ons eigen voorstellingsvermogen zijn gelopen. Maar onze definitie van ‘succes’ staat vast. We hoeven het nu alleen nog maar even te doen. De Bol.com Global Strategic Alignment Meeting is beëindigd. Het is een van de best bestede uurtjes in onze geschiedenis.

Geen woorden maar daden

Hoewel ‘succes’ nogal ver in de toekomst is gedefinieerd, voelen we vanaf dat moment de verplichting om ons doel te gaan halen. Niet eens zozeer een verplichting tegenover onze aandeelhouders, maar veel meer een morele verplichting tegenover elkaar. We hebben in de afgelopen jaren immers een uitstekende uitgangssituatie voor onszelf gecreëerd. Niets houdt ons tegen om succesvol te zijn. Als we tweehonderdvijftig miljoen euro niet gaan halen, dan zal dat voelen als falen. We zijn het moreel verplicht. Aan onze klanten, onze collega’s en onszelf.

‘Als je doet wat je altijd hebt gedaan, zul je krijgen wat je altijd hebt gekregen.’ Deze bekende wijsheid slaat de spijker op zijn kop. We willen iets anders en dus zullen we ook anders moeten gaan denken en doen. Met de huidige groei hebben we zo’n dertig jaar nodig om ons doel te bereiken, dus we moeten veel sneller. En dat betekent dat we andere keuzes moeten maken.

We besluiten snel gas te geven. Aan de kansen ligt het niet. Waar we ook kijken, zijn er mogelijkheden om de winkel beter te maken, onze bekendheid te vergroten, processen te optimaliseren, de leversnelheid verder op te voeren, kosten beter onder controle te brengen, et cetera. Maar al die onderwerpen hebben tijd en aandacht nodig, die we nu gewoonweg niet hebben. We besluiten tot een brute ingreep: van drieëndertig naar vijftig medewerkers in een periode van een halfjaar. Er is zoveel potentieel dat de zeventien extra mensen zichzelf binnen een jaar terugverdienen, zo is de overtuiging.

Het plannetje blijkt al snel te werken. Onderwerpen die tot voor kort bleven liggen, krijgen opeens de volle aandacht en ontwikkelen zich zeer snel. We vergroten de capaciteit op onlinemarketing en verbeteren het dunning-proces, zodat wanbetalers nu opeens wél achter de broek worden gezeten om een openstaande factuur te voldoen. De zoekmachine wordt verbeterd, zodat klanten de producten waar ze naar op zoek zijn beter kunnen vinden. Maar we investeren ook in de ‘achterkant’, zodat de operationele processen beter worden en onze kwaliteit wordt verhoogd.

Met zeventien nieuwe medewerkers groeit de omzet in 2004 voor het eerst niet met de ‘gebruikelijke’ zeven miljoen euro, maar realiseren we een extra groeispurt van ruim zeventien miljoen: we groeien van drieëndertig miljoen euro in één klap door de magische omzetgrens van vijftig miljoen. Niet gek voor het eerste jaar van onze nieuwe droom!

Het aantal kansen en mogelijkheden voor verbetering blijft echter met minimaal zo’n zelfde snelheid toenemen. Hoe meer klanten we bedienen, hoe meer informatie we krijgen over onderdelen van onze propositie die nog niet helemaal lekker werken en die we, nu we groter worden, toch echt bij de bron moeten aanpakken. We moeten schaalbaar gaan groeien. Zo moet er op logistiek gebied het een en ander opnieuw worden ingericht. De klantenservice moet naar een ander systeem om beter overzicht te hebben van de klantvragen. En ook op inkoopgebied worden de bedragen steeds groter, zodat extra grip en automatisering gewenst zijn. Intussen wordt de roep om nieuwe functionaliteiten in de winkel ook steeds luider. We zien allerlei kansen om klanten beter te bedienen, zodat ze vaker terugkomen en meer gaan besteden, maar die aandacht van mensen en aanpassingen van IT-systemen vragen. Het is om gek van te worden. Met zeventien extra mensen wordt de lijst van kansen en projecten niet korter, maar juist langer. Ieder project zorgt voor extra groei, waardoor het opeens weer economisch interessant wordt om een deelproces nog verder te verbeteren of een nieuw project op te pakken. De nieuwe groei leidt weer tot nieuwe kansen en nieuwe aandachtspunten. Minder dan een jaar na onze brute ingreep lopen we alweer tegen onze eigen beperkingen aan. Met slechts vijftig medewerkers krijgen we dit nooit voor elkaar!

Gelukkig blijkt onze stelregel van één miljoen euro omzet per medewerker nog steeds op te gaan. Met één miljoen euro omzet per medewerker werkt ons financiële model prima en is het verantwoord om verder te groeien. Nu alle zeventien nieuwe medewerkers bijdragen aan het resultaat en voldoende geassimileerd zijn, durven we een grotere groeispurt aan. We kiezen ervoor om het aantal medewerkers binnen één jaar te laten groeien van vijftig naar honderd. De extra vacatures verdelen we redelijk evenwichtig over het bedrijf, zodat IT, commercie en operatie in balans kunnen blijven groeien. In minder dan twee jaar verdrievoudigen we ons personeelsbestand. Onze vaste kosten vliegen omhoog, maar onze overtuiging dat dit het juiste is om te doen is rotsvast. Grote dromen vragen om grote daden!

Denk groot, groter, grootst!

De ‘durven dromen’-aanpak passen we daarna nog vele malen toe bij bol.com, maar ook onze aandeelhouders blijken ermee bekend te zijn. In 2009 is bol.com net weer van eigenaar gewisseld, nadat de Duitse aandeelhouders het bedrijf eind 2008 te koop hadden gezet. Bol.com is de afgelopen jaren geweldig gegroeid en zij vinden het tijd om de forse waardestijging te verzilveren. De nieuwe aandeelhouders zijn Cyrte Investments (het beleggingsvehikel van John de Mol) en NPM Capital (die zijn belang in Boekhandels Groep Nederland – later bekend als Selexyz – verkocht om aandeelhouder van bol.com te kunnen worden).

Bij de eerste strategiemeeting van de nieuwe aandeelhouders en de directie van bol.com komt Frank Botman van Cyrte Investments al vrij snel ter zake. We zitten in Lage Vuursche om in alle rust de strategie van bol.com voor de komende jaren te bespreken. Frank kijkt mij indringend aan en vraagt dan: ‘Michel, wat ga jij doen met een extra investering van één miljoen euro?’ Het is een vraag die mij als muziek in de oren klinkt, want ondanks onze forse groei hebben we nog steeds veel meer ideeën dan we met onze inmiddels ruim honderd medewerkers kunnen uitvoeren. Extra geld betekent meer mensen en dan kunnen we dus sneller groeien.

Met een monoloog van anderhalve minuut geef ik hem antwoord en is het miljoen naar mijn idee op een zinnige manier virtueel geïnvesteerd. Ik kijk hem aan op zoek naar bevestiging, maar Frank wacht het eind van mijn antwoord nauwelijks af: ‘En wat ga je doen met een extra investering van tien miljoen euro?’ valt hij mij bruusk in de rede. Zo, jij bent echt een interessante investeerder, denk ik, om vervolgens mijn hersenen op topsnelheid te laten draaien om een goed antwoord te formuleren. Onze totale kostenbasis is rond de vijfenveertig miljoen euro, waarvan aan marketing gerelateerde uitgaven ongeveer vier miljoen euro bedragen. Tien miljoen euro extra is dus serious money. Maar zoals gezegd: er zijn kansen genoeg, en na enig nadenken kan ik een extra injectie van tien miljoen euro heel zinvol besteden. Als ik uitgesproken ben, kijk ik de kamer rond en zie ik de andere aandeelhouders instemmend knikken. Frank kijkt mij geamuseerd aan. Het geeft mij een ongemakkelijk gevoel, want het is compleet onduidelijk of hij plezier haalt uit de geschetste mogelijkheden voor bol.com of dat hij de zweetdruppels op mijn voorhoofd inmiddels heeft ontdekt. Het voelt als een kruisverhoor en dat is het ook. ‘En...’ vervolgt Frank, ‘wat is jouw plan voor een extra investering van honderd miljoen euro?’ Ik twijfel even of ik de vraag goed heb gehoord, maar tegelijkertijd weet ik dat er niets mis is met mijn gehoor. Tjezus... weet ik veel, denk ik, maar gelukkig niet hardop. Mijn hersenen kraken. Honderd miljoen euro? Hoe gaan we dat op een verantwoorde manier investeren? Ik zoek oogcontact met mijn collega’s in de hoop dat zij mij te hulp schieten. ‘Ik heb geen idee, maar doe je best,’ is het enige dat ik in hun blikken lees. Het is voor iedereen duidelijk dat Frank de beurt aan mij heeft gegeven. Sommigen zijn net al op indringende wijze individueel onder vuur genomen, en nu ben ik. Ik sta er helemaal alleen voor. Er komen veel ideeën in mijn hoofd op, maar de goede tellen met geen mogelijkheid op tot honderd miljoen euro. En om een antwoord te geven dat nauwelijks optelt tot twintig miljoen lijkt mij ook geen goed idee. Als ik de stilte niet langer kan laten voortduren, geef ik antwoord: ‘Sorry, Frank, maar over zo’n bedrag moet ik toch echt even wat langer nadenken.’ De woorden hebben mijn mond nog niet verlaten of ik heb al spijt. Het is een eerlijk antwoord, maar of het nou echt handig is in onze allereerste serieuze meeting na de acquisitie? Zet ik mezelf niet neer als een klein denkende ondernemer, waar juist een visionair gewenst is? Heb ik mijn zaakjes wel op orde als ik nog niet eens een begin van een antwoord kan geven op deze vraag? Is dít het moment waarop getoetst wordt of ik wel geschikt ben voor mijn rol? De onzekerheid slaat toe. Ik zie mijn collega’s twijfelen of ze mij te hulp zullen schieten. Zij hebben vast ook geen plan voor honderd miljoen euro paraat, maar willen wel dolgraag de ongemakkelijke stilte doorbreken. ‘Maar beloof je dat je honderd miljoen euro overmaakt als ik straks een goed antwoord heb?’ zo herpak ik mezelf. Het kiezen van de aanval is doorgaans de beste verdediging en ik kan me niet aan de indruk onttrekken dat er toch sprake is van enige bluf van zijn kant. Frank kijkt geamuseerd en kan het weerwoord wel waarderen: ‘Ach, geld is er genoeg in de wereld, maar dan moet je wél een goed plan hebben!’

De paar minuten die deze ondervraging heeft geduurd, zullen nog vele jaren door mijn hoofd spoken. De honderd miljoen euro investering komt er niet, maar dat was ook niet de opzet. De opzet was om ons veel groter te laten denken: niet denken in kleine incrementele stappen, maar in grote exponentiële stappen, in grootheden die je niet als normaal beschouwt. Net zo lang je geest oprekken tot je het antwoord niet meer paraat hebt, om daarna weer terug te keren naar de dagelijkse realiteit, maar wel met de nieuwe kennis en de vraag in je hoofd hoe het óók zou kunnen zijn. Of misschien wel zou móéten zijn. Eigenlijk is dat hetzelfde als wat wij zelf jaren eerder hadden gedaan met het vaststellen van het doel van tweehonderdvijftig miljoen euro omzet. Want als je groot denkt, kun je grote dingen bereiken.

Het zorgt er in elk geval voor dat we in de jaren die volgen zelfbewuster worden en groter gaan denken, ambitieuzere plannen durven te maken waar we wellicht nooit aan begonnen waren als we niet door onszelf en onze omgeving waren gemotiveerd om groter te denken. Grotere plannen die, eenmaal bedacht, alleen nog maar uitvoering behoeven. Het begint allemaal met ambitie.

Noten

*             EBITDA staat voor Earnings Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization (winst voor rente, belasting, afschrijving en amortisatie) en is een veelgebruikte definitie van de brutowinst die met de operationele activiteiten wordt behaald.





4.

EEN UNIEKE PROPOSITIE

Strive not to be a success, 

but rather to be of value.

– Albert Einstein

Al vroeg in ons bestaan realiseren we ons dat als we een plekje in de geschiedenis willen veroveren, we ongelofelijk bijzonder moeten worden, anders zijn dan anderen én heel grote stappen zetten. Hoewel online winkelen aan het begin van deze eeuw nog heel bescheiden van omvang is, is het allang duidelijk dat internet een fundamentele verandering gaat veroorzaken in de manier waarop wij winkelen. We hebben de unieke kans om het stuur te grijpen en richting te geven aan die verandering. Sterker nog: we kunnen ‘winkelen’ opnieuw uitvinden!

We leggen onze drijfveer vast in een missie voor bol.com: ‘De beste mediawinkel van Nederland.’ Een missie ook waar het woord ‘internet’ of ‘online’ niet in voorkomt. We willen vooral een winkel zijn. De beste mediawinkel van Nederland om precies te zijn: dat definieert niet alleen onze ambitie, maar ook meteen het speelveld. Niet langer richten we onze blik op onze eveneens kleine onlineconcurrenten, maar op de totale markt met alle grote en gevestigde spelers. We gaan meespelen met de big boys!

Onze missie en de kans om daadwerkelijk de beste mediawinkel van het land te worden maken veel energie en creativiteit los. Niet in de laatste plaats om voor onszelf een antwoord te vinden op de vraag wat ‘de beste winkel’ eigenlijk betekent en hoe we ons maximaal kunnen differentiëren van alle andere spelers. Wanneer zijn we de beste en wat moeten we daar eigenlijk voor doen? We willen in elk geval voorkomen dat we de fout maken die we in onze omgeving veel zien: het klakkeloos vertalen van de offlinewetten naar een onlineomgeving. Het mag dan allemaal winkelen heten, maar een onlinewinkel is compleet anders dan een traditionele winkel. Er is geen ruimtegebrek in een onlinewinkel, waardoor een beperking van het assortiment niet nodig is. Tegelijkertijd weten we dat het veel moeilijker is om mensen een bepaalde route door de winkel te laten volgen, waardoor impulsaankopen minder makkelijk tot stand komen. Dat begint al bij de ingang: kom je bij een fysieke winkel altijd via de voordeur naar binnen, de meeste bezoekers van een onlinewinkel komen via Google of een nieuwsbrief binnen op een productdetailpagina. Uit ervaring weten we dan ook dat zoekgedrag online veel sterker is dan in een fysieke winkel, waar veel meer gesnuffeld wordt. Het maken van een keuze vindt ook al op een andere manier plaats: het aanraken van een product is online niet mogelijk en persoonlijk advies van een verkoper is ook ingewikkeld. Maar daar staat tegenover dat de dienstverlening niet afhankelijk is van de kennis of het humeur van de winkelmedewerker. Het objectief vastleggen van kennis is ook veel eenvoudiger, waardoor het mogelijk is om alle producten met elkaar te ‘netwerken’. Welk product lijkt hierop? Welk is beter? Welk kan als alternatief dienen? Ook kunnen we online het winkelproces veel makkelijker standaardiseren, om vervolgens het effect van wijzigingen te meten en op die manier de ervaring steeds een beetje beter te maken.

De dynamiek van online vraagt dus om een fundamentele herziening van wat winkelen eigenlijk is. Wat is in de toekomst een goede winkel? Of nog fundamenteler: wat is een winkel? Welke rol vervult een winkel eigenlijk, en welke rol zou een winkel moeten vervullen in deze tijd met (bijna) onbegrensde mogelijkheden?

Kunnen we er een modelletje van maken?

Er zit niks anders op dan even helemaal terug te gaan naar de basis. We moeten alle beperkingen, dogma’s en ingesleten gedrag uit ons hoofd zetten en proberen ‘winkelen’ helemaal opnieuw te bedenken. Conceptueel slimmer proberen te zijn dan de concurrent en vooral wat verder in de toekomst kijken.

Hoewel we dit soort denksessies doorgaans met het complete directieteam doen, stelt Daniel voor om deze sessie alleen met Huub en mij te doen. Eric – onze IT-directeur – gaat ons binnenkort verlaten en ook Marcel vindt het prima om deze sessie aan zich voorbij te laten gaan. Marcel is sinds een aantal jaren financieel directeur en op een nogal bijzondere wijze aan zijn positie gekomen. Als director finance, strategy and business development had Daniel in zijn beginjaren alleen aandacht had voor het tweede deel van zijn functietitel. Bij de jaarlijkse boekencontrole door onze accountant komt dat als een boemerang terug. De accountant van PricewaterhouseCoopers aan de andere kant van de tafel weet alles beter en legt Daniel het vuur na aan de schenen. Lastige vragen worden afgewisseld met concrete verbeteropdrachten. Hoofdschuddend zit de accountant tegenover hem. Daniel lijdt. Hij kan prima rekenen en staat financieel zijn mannetje, maar tegen zoveel details kan hij niet op. Als jij het zo goed weet, doe het dan lekker zelf, denkt hij. Niet veel later wordt Daniel algemeen directeur en kan Marcel als voormalig controlerend accountant zelf orde op zaken stellen. Hoewel de financiële administratie inmiddels allang op orde is, heeft hij dankzij de snelle groei van bol.com meer dan voldoende te doen. Hij zit tot over zijn oren in het werk en filosoferen over allerlei conceptuele waarheden laat hij graag aan ons over.

Als we ’s ochtends de bibliotheek van sterrenwacht Sonnenborgh in hartje Utrecht betreden, zien we dat we precies de juiste locatie voor onze opdracht hebben gehuurd. Het is een hoge, lange ruimte met aan alle wanden boekenkasten. Op drie meter hoogte is een rondlopende balustrade waar nog meer boeken over sterrenkunde staan. Het daglicht komt voornamelijk door een melkglazen raam in het plafond, wat een speciale sfeer aan de kamer geeft. Waar we ook kijken, zien we boeken over verre sterrenstelsels, sterrenkijkers en ander instrumentarium om het universum in kaart te brengen. Langs de trap die naar de balustrade leidt, hangen vergeelde portretten van oude, grijze mannen die ongetwijfeld belangrijke ontdekkingen hebben gedaan. Veel toepasselijker dan dit kunnen we het niet krijgen. Grijs en vergeeld zijn we nog niet, maar we hebben wel een soortgelijke taak: het ontdekken van ons eigen winkeluniversum.

Daniel gaat van start. Hij heeft er zin in en hij heeft er duidelijk al over nagedacht. Hij gaat meteen de diepte in. Wat volgt, is een uitgebreid en conceptueel verhaal over de allerbeste winkel, op een manier zoals alleen hij dat kan vertellen. Twintig minuten lang is het een spraakwaterval van jewelste. Als een woeste rivier dendert hij voort. Een mengeling van respect en vrolijkheid maakt zich van mij meester. Het is prachtig om Daniel zo bevlogen een verhaal te zien vertellen. Hoe enthousiaster hij wordt, hoe sneller hij gaat praten en hoe meer vertakkingen er in de verhaallijn komen. Aangespoord door zijn eigen enthousiasme komen er steeds meer ideeën in zijn hoofd op. Ik moet mijn aandacht er echt bij houden, maar Daniel vertelt moeiteloos verder. Steeds als het lijkt alsof hij de lijn van het verhaal definitief kwijt is, keert hij nét op tijd terug bij de rode draad. Om vervolgens weer een nieuw zijpad in te slaan. Hij gaat maar door. Ik hoor heel veel interessante dingen, maar ik heb tegelijkertijd het gevoel dat het allemaal heel vluchtig is. Bovendien komen we niet echt tot een gezamenlijke discussie, wat ook blijkt uit het feit dat Huub inmiddels driftig op zijn BlackBerry zit te typen. ‘Oké, stop even!’ onderbreek ik hem resoluut als ik een beetje moe word van het luisteren naar wat een ellenlange lezing dreigt te worden. ‘Volgens mij moeten we voordat we verdergaan eerst maar eens definiëren wat we eigenlijk willen bereiken vandaag.’ Ik ben bang dat het zo’n dag wordt van heel veel praten, maar weinig concrete resultaten. Filosoferen over de toekomst is ons alle drie wel toevertrouwd, maar dat leidt niet altijd tot iets waar de rest van de organisatie iets mee kan. Gelukkig zijn we er snel uit: we willen een simpel model dat uitlegt hoe we de beste winkel kunnen worden, dat in de komende jaren richting geeft aan onze keuzes en waarmee we bovendien aan iedereen duidelijk kunnen maken waar we naartoe willen.

‘Een winkel is niets anders dan een plek waar vraag en aanbod bij elkaar komen,’ zo begint Huub. ‘Degene die vraag en aanbod het best matcht, is per definitie de beste. Laten we het niet ingewikkelder maken dan het is.’ Het is de kenmerkende nuchterheid waarmee alle hoogdravende dingen simpel worden gemaakt. Maar hij heeft gelijk. We zijn bovenal een matchmaker, die het leven van de consument zo simpel mogelijk moet maken. ‘Laten we beginnen met hoe we het leven van één enkele klant zo mooi mogelijk gaan maken,’ opper ik. In een poging iets op papier te krijgen begin ik met het tekenen van een hart in het midden van de gereedstaande flip-over. ‘Dan plaatsen we de hoekpunten van de beste winkel eromheen.’

Het zijn precies de paar handvatten die we nodig hebben. De bevlogenheid helpt ons in de goede richting, maar we proberen het ook simpel en hanteerbaar te houden. Om de perfecte match te kunnen maken hebben we alle producten nodig. Het maken van een voorselectie – zoals een traditionele winkel doet – kan wat ons betreft nooit leiden tot de beste match tussen vraag en aanbod. Het kan hooguit leiden tot een keuze die goed genoeg is gezien de beperkte transparantie van het aanbod. Maar ‘goed genoeg’ is voor ons niet voldoende, we willen de beste zijn. Pas als we de beschikking hebben over álle producten, kunnen we de vraag op de beste manier matchen met het aanbod. ‘Alles is wel een beetje vaag, vind je niet?’ zegt een van ons. Al snel komen we in een discussie over wat ‘alles’ eigenlijk is. Is alles ook tweedehands? Is alles ook alle verschillende prijspunten in de markt? Is alles ook alle verschillen in kwaliteit? We huiveren even bij de consequenties, maar als we teruggaan naar de basis van de beste match tussen vraag en aanbod is het antwoord al snel bevestigend. Vanuit het perspectief van een klant is maximale keuze vereist. Hoe we dat bedrijfseconomisch voor elkaar krijgen, is van latere zorg. Met de dikke viltstift kleur ik een flinke stip op de flip-over en schrijf ‘maximale keuze in product, prijs, vorm en beschikbaarheid’.

De maximale keuze stelt ons wel voor een probleem. Meer aanbod maakt een winkel niet per se beter, het gaat er immers ook om hoe makkelijk je het product kunt vinden dat bij je past. Eerder had ik Huub en Daniel al verteld over mijn ervaringen bij herenmodezaak Oger en waarom dat voor mij een voorbeeld is van een heel goede winkel. Hoewel ik doorgaans vrij casual door het leven stap (een spijkerbroek en een overhemd), loop ik een paar keer per jaar de winkel van Oger binnen op zoek naar een pak of een jasje. Jan, mijn vaste verkoper, weet ondanks het feit dat mijn laatste bezoek alweer een halfjaar geleden is nog precies wie ik ben en wat ik doe. ‘Dag Michel, hoe gaan de zaken bij bol.com?’ vraagt hij belangstellend als ik op een zonnige zaterdagochtend de winkel binnenloop. Sterker nog: hij weet ook wat ik in mijn kast heb hangen en wat voor soort kleding ik mooi vind. Als ik aangeef toe te zijn aan een nieuw pak, neemt hij mij onderzoekend op. ‘Geef me een paar minuten,’ zegt hij voordat hij begint aan een rondje door de drie verdiepingen tellende winkel. Nog voordat ik mijn koffie heb opgedronken, staat hij voor me met in zijn handen precies twee pakken. ‘Een van deze twee moet het zijn,’ zegt hij vol overtuiging. Terwijl ik in het pashokje sta, vertelt hij nog even lyrisch over de gebruikte stof en de Italiaanse snit, die vooral goed past bij lange en slanke mannen. Jaja... mooi verhaal, denk ik terwijl ik het laatste knoopje van de broek dichtdoe. Als ik voor de spiegel sta, kan ik een glimlach niet onderdrukken. Hij flikt het weer: het pak zit als gegoten en ik ben gelijk verkocht. Als ik me weer aankleed, kijk ik nog even naar het prijskaartje. Nou, vooruit dan maar, denk ik. Het blijft net onder mijn financiële pijngrens, maar veel scheelt het niet. Jan heeft uit het enorme assortiment feilloos het pak weten te selecteren dat naadloos aansluit bij mijn smaak, postuur en portemonnee. Een kopje koffie en een praatje – waarbij hij tussen neus en lippen nog wat extra informatie over mijn stijl en financiële draagkracht ontfutselt – doet de rest. ‘Precies dat!’ valt Daniel mij enthousiast bij. Hij heeft een soortgelijke ervaring bij zijn plaatselijke ambachtelijke kaasboer. Een oneindig assortiment is weliswaar de basis voor een goede match, maar de beste winkel gebruikt dat als voorwaarde om maximaal persoonlijk relevant te kunnen zijn. Die winkel laat precies die producten zien die bij je passen en doet dat ook nog eens op een manier waarbij de voor jou relevante producteigenschappen worden benoemd. De beste winkel is eigenlijk jouw persoonlijke winkel. We kijken elkaar aan en zetten een nieuwe stip op de flip-over: ‘Maximale relevantie: sluit maximaal aan bij persoonlijke behoefte.’

Nu we toch zijn aanbeland bij het bespreken van bestaande winkels, stuiten we onherroepelijk ook op onze eigen irritaties. Zo zijn winkels bijna nooit open, stellen we vast. Winkels zijn open als wij aan het werk zijn. De stad waar we op dat moment zitten, spant zelfs de kroon: een zondagsopening zit er in Utrecht nog steeds niet in, wat onze kans om te winkelen effectief beperkt tot één dag per week. Om het nog erger te maken zijn de winkels doorgaans op een plek waar wij helemaal niet zijn. ‘Eigenlijk is het raar,’ zegt een van ons, ‘een winkel wordt altijd gezien als een plek waar je naartoe moet gaan.’ We dwalen even af naar de tijd van de SRV, die tenminste de moeite nam om met zijn elektrisch aangedreven wagen naar ons toe te komen. Daniel benadert het nog maar eens van de conceptuele kant: ‘Als je eens bedenkt hoeveel frictie er is tussen vraag en aanbod door afstand in tijd en plaats.’ Hij doelt op het verschijnsel dat een vraag doorgaans spontaan ontstaat: een collega beveelt een mooi boek aan of tijdens een diner wordt een film besproken die je echt moet zien. De fysieke afstand naar een aankoop is dan levensgroot: op je werk of bij vrienden is doorgaans geen winkel aanwezig. Maar de afstand in tijd is minimaal net zo belangrijk: vaak heb je pas dagen later een kans om tot aankoop over te gaan en dan is het inspiratiemoment al verdwenen. De beste winkel lost dat op en zorgt ervoor dat er geen ruimte is tussen de behoefte en de aankoop. ‘Overal toegankelijk: een winkel is altijd aanwezig waar de vraag ontstaat’ schrijf ik naast een nieuwe stip op de flip-over.

Nu er drie stippen staan, begint het papier flink vol te raken. De positie van de stippen suggereert dat er rechtsonder nog plek is. Ik kan dan een mooi vierkant tekenen, wat qua model wel lekker uitkomt. Maar hoe langer we praten, hoe meer we ervan overtuigd raken dat we de essentie te pakken hebben. Welk voorbeeld we ook noemen, alles is een nadere uitwerking van een van reeds bestaande punten. Er zit niks anders op dan de punten op een andere manier met elkaar te verbinden. Drie stippen maken een driehoek, waarmee ons nieuwe theoretische model ook meteen een naam heeft: ‘de driehoek van bol.com’ is een feit.



De driehoek helpt ons ook om te zien waarom het traditionele winkelmodel – onder invloed van de techniek – zo achterhaald is en verder onder druk zal komen te staan. Fysieke winkels zijn alleen voor impulsaankopen aanwezig op de plek waar de vraag ontstaat. Voor alle andere soorten vragen zijn zij afhankelijk van de bereidheid om ernaartoe te gaan, wat het verzorgingsgebied klein houdt. Het assortiment is door de ruimtebeperking ook beperkt. De kans dat een product perfect voor jou is, is daarmee heel klein. Onafhankelijk zijn winkels door de beperkingen in hun assortiment ook al niet. Als je de winkel eenmaal bent binnengekomen, telt alleen een verkoop. Een goed getrainde verkoper ziet jou liever met het minst slecht passende product de winkel verlaten dan het voor jou theoretisch beste product te adviseren – simpelweg omdat het marktoverzicht én de incentive om dat te doen ontbreken.

Het allergrootste assortiment van Nederland

De driehoek sluit perfect aan bij hoe we de eerste jaren uit de startblokken zijn gekomen. We maken het leven van consumenten een beetje makkelijker, gewoon door vierentwintig uur per dag open te zijn en alles binnen een paar dagen thuis te bezorgen. Aan het begin van deze eeuw is dat echt een noviteit. We kiezen bovendien nadrukkelijk de kant van de consument: we zijn voordeliger dan de traditionele winkel en bieden ook nog eens ongekend betaalgemak. We sturen gewoon een ‘acceptgiro’ met de bestelling mee met het verzoek om binnen twee weken te betalen. Maar het allergrootste verschil met de gevestigde orde is toch wel de keuze die consumenten bij ons hebben: in 2003 bieden we enkele miljoenen producten aan, meer dan vijfhonderd keer zoveel als een gemiddelde boek- of muziekwinkel.

Om dat voor elkaar te krijgen hebben we veel energie gestoken in het digitaal ‘aansluiten’ van een aantal groothandels. Deze partijen bieden een perfect overzicht van wat er in de markt verkrijgbaar is. Voor onze fysieke concurrenten is een groothandel het startpunt om uit het enorme aanbod precies die paar duizend producten te kiezen die zij in hun winkel willen opnemen. Maar voor ons is het assortiment van de groothandel direct het eindpunt. Door een digitale aansluiting kunnen we álle producten aan al onze klanten tonen en niet slechts producten die een inkoper de moeite waard vindt om in te kopen. Iedere dag krijgen we automatisch door welke producten leverbaar zijn en tegen welke prijs. Met één enkele aansluiting op een groothandel per productgroep kunnen we zo in één keer het grootste assortiment aanbieden.

Bij Nederlandse boeken ging dat in 1999 nog relatief eenvoudig. In 1871 nam de Vereeniging ter Bevordering van de Belangen des Boekhandels het initiatief om een eind te maken aan de inefficiënte en dure goederenstromen in het boekenvak. Tot dat jaar had iedere uitgeverij haar eigen procedure voor het bestellen en verzenden van boeken, wat voor boekhandels een administratieve nachtmerrie was. De oprichting van het Bestelhuis van den Nederlandschen Boekhandel was voor de hele branche een enorme sprong voorwaarts: het op één plek concentreren van de opslag, verwerking en levering van boeken zorgde voor veel efficiëntie en extra groei. Een knap staaltje Nederlandse ondernemersgeest, dat ruim honderd jaar later de perfecte oplossing blijkt voor e-commerce. Met een aansluiting bij het Centraal Boekhuis is het mogelijk om in één klap álle 140 000 boeken aan te bieden die in Nederland nieuw verkrijgbaar zijn. Het lijkt een mooie start, maar de praktijk is in het eerste jaar toch anders: de productinformatie ontbreekt. Voor bol.com zit er niets anders op dan de boeken te bestellen en zelf te digitaliseren. Ook brengt de lokale Bruna uitkomst, in ieder geval voor de bestverkochte boeken. Dag in, dag uit verlaten medewerkers van bol.com de winkel met stapels boeken onder de arm. Aangekomen op kantoor worden de boeken direct uit elkaar getrokken en onder de scanner gelegd. Iedere dag komen er zo meer plaatjes en beschrijvingen bij. Het is het begin van een uitgebreide productcatalogus en zorgt bovendien voor een topjaar voor het lokale Bruna-filiaal.

Ook in de muziekmarkt hebben we geluk. Een van de best gesorteerde muziekgroothandels ter wereld blijkt op slechts veertig kilometer van ons kantoor te zijn gevestigd. Bertus – gestart als muziekwinkel aan de Nieuwe Binnenweg in Rotterdam en vernoemd naar een trouwe klant – heeft vele honderdduizenden verschillende cd’s in het assortiment, van alle bekende artiesten tot de meest obscure bands uit Australië, Azië en Afrika. Bij Engelstalige boeken blijken we in 2001 ten minste twee groothandels nodig te hebben, één in Engeland (Gartners) en één in Amerika (Ingram). Met die combinatie hebben we direct een mega-assortiment: meer dan één miljoen titels. Het maakt ons totale aanbod meteen drie keer zo groot. Het inzichtelijk maken van zoveel boeken is al een flinke klus, maar het opzetten van een kostenefficiënte logistiek is helemaal een uitdaging. We willen de boeken pas inkopen zodra een klant een bestelling doet, maar tegelijk ook de levertijd binnen de perken houden. Uiteindelijk kiezen we voor een dagelijkse transportvlucht vanuit Amerika en laten we iedere dag een vrachtwagen tussen Nederland en Engeland rijden. Het is voor die tijd ongekend in de Nederlandse markt: meer dan een miljoen Engelstalige boeken, binnen drie à vier werkdagen in huis!

De meest exotische boeken, cd’s en dvd’s worden verkocht. Van Braziliaanse dansmuziek tot een obscure historische roman, en van een klassieke western tot de fitness-dvd van Jane Fonda: bol.com heeft het. ‘Dankzij jullie heb ik die dierbare muziek van mijn ouders weer kunnen vinden,’ schrijft een gelukkige klant. Het assortiment is een enorme magneet, en dat is goed te zien in de dagelijkse verkoopstatistieken. Aan het begin van deze eeuw gaan er bij bol.com dagelijks zo’n vierenhalfduizend artikelen over de virtuele toonbank. Het aantal unieke artikelen dat op die dag van eigenaar wisselt, is ongeveer drieduizend. In tegenstelling tot een reguliere winkel wordt maar een heel beperkt aantal artikelen meerdere keren per dag verkocht. Het is de keuze die het verschil maakt: we verkopen per dag meer verschillende producten dan de gehele omvang van het assortiment van een reguliere winkel.

De driehoek onder druk

Nu we helder op papier hebben hoe de we beste mediawinkel kunnen worden, vinden we het ook belangrijk om de keuze nog verder uit te breiden. Niet alleen door meer artikelen aan de bestaande categorieën toe te voegen, maar ook door het begrip ‘mediawinkel’ verder in te vullen. Als fervente gamers zijn we er al snel uit: software & games moet onze volgende nieuwe categorie worden. Niet alleen omdat we dan zelf onze games bij bol.com kunnen kopen, maar ook omdat het een markt is waar vele honderden miljoenen euro’s in omgaan. De gamesmarkt staat bovendien aan de vooravond van een grote groei: zowel de PlayStation 2 als de Xbox wordt binnenkort afgelost door een nieuwe generatie hardware en daarnaast zijn er geruchten dat Nintendo met een nieuwe console de markt wil betreden. Ook vinden we de markt nogal traditioneel. Die wordt gedomineerd door een beperkt aantal spelers (waaronder Free Record Shop, MediaMarkt en Bart Smit), die allemaal een inwisselbare aanpak volgen: focus op nieuwe games en deze tegen een zo scherp mogelijke prijs verkopen. Maar het belangrijkst is dat consumenten er klaar voor lijken te zijn om ook software & games bij bol.com te kopen. Huh, alweer 10 procent, denk ik als ik het rapport van ons doorlopende marktonderzoek onder ogen krijg. Ieder kwartaal meten we de mentale positie van bol.com en onze belangrijkste concurrenten. Maar het staat er echt: van alle Nederlanders denkt één op de tien dat bol.com ook games en software verkoopt, en dat terwijl er nog geen enkele game in onze winkel te vinden is. Het laatste duwtje in de goede richting krijgen we als we de lijst van ingevoerde zoektermen in onze winkel bestuderen. Tussen alle boeken, films en muziek bevinden zich opvallend veel zoektermen van games- en softwaretitels. Een beter bewijs voor een koopintentie kunnen we niet krijgen!

Met een mooie presentatie over bol.com onder mijn arm ga ik op pad naar de belangrijkste software- en gamesleveranciers. De Amsterdamse grachtenpanden van de boekenuitgevers, de statige Hilversummer kantoorvilla’s van de platenmaatschappijen en de glimmende panden van onze filmleveranciers worden ingeruild voor een rondje langs grauwe industrieterreinen. Maar bij het eerste bezoek blijkt de gamesmarkt toch niet zo grijs als het fantasieloze bedrijventerrein in eerste instantie doet vermoeden. Op de stoep van de bedrijfshal staat – pal voor de entree – een babyblauwe Maserati Quattroporte geparkeerd. Het moet de auto van de eigenaar zijn, dat kan niet anders. De welvingen van de auto en de vier chromen uitlaten laten niets aan de verbeelding over: hier staat een beest van een auto, een dure bovendien. De marges in de gamesmarkt zijn in ieder geval prima, denk ik als ik vanaf het halflege parkeerterrein richting de ingang loop. In gedachten probeer ik me vast een voorstelling van mijn gesprekspartner te maken. Hij heeft in ieder geval iets te bewijzen, zo denk ik, want anders laat je de plek naast de ingang wel vrij voor klanten of gasten.

‘Je snapt werkelijk helemaal níéts van deze markt!’ bitst hij mij nog geen halfuur later toe. Meewarig kijkt hij me aan: ‘Wat is dat nou voor een kánsloze aanpak?’ Ik ben net klaar met het toelichten van onze plannen. We willen transparantie in de gamesmarkt brengen en ons niet beperken tot de bestverkochte games, zoals iedereen al doet. Ook bij games en software willen we dus álles aanbieden en niet alleen de hardlopers. Maar ik ben blijkbaar nog niet geslaagd in het overtuigen van mijn gesprekspartner. Hij schudt zijn hoofd over zoveel domheid. Ik pak het grafiekje dat ik speciaal in de presentatie heb opgenomen er nog maar eens bij. De anderhalf miljoen producten die we het afgelopen jaar hebben verkocht, betreffen bijna één miljoen verschíllende producten. ‘Het maakt niet uit hoe obscuur een titel lijkt, uiteindelijk is er altijd wel een koper voor te vinden,’ probeer ik nog. Er volgt een heel diepe zucht en een meewarige blik: ‘Laat ik je dan behoeden voor een heel grote fout in je carrière,’ zo begint mijn gesprekspartner op vaderlijke toon. Maar hij is het type vader dat geen enkele tegenspraak duldt. ‘Games zijn echt iets heel anders dan boeken of cd’s,’ zegt hij alsof hij tegen een zesjarige spreekt, ‘pak de marktcijfers er maar bij, dan zul je zien dat de markt bestaat uit een handvol titels.’ Hij is er helemaal klaar mee en gaat steeds luider en sneller praten: ‘Dát zijn dus de titels die je moet hebben, van de rest moet je met je fikken afblijven, want die verkoop je never nooit niet! Je moet vissen waar de vissen zijn, dat snap je toch hopelijk wel!?’

‘Waarom doe je zo ingewikkeld?’ vraagt een andere potentiële leverancier me twee weken later. ‘Misschien moet je je wat meer aanpassen aan deze markt?’ Zijn donkere ogen kijken me vragend en enigszins verwonderd aan. De stijl is anders, maar de boodschap is precies hetzelfde: maak je niet druk over de breedte en diepte van het assortiment. ‘Bestel bij mij gewoon de tien bestverkochte titels per platform en je bent in business,’ zo besluit hij.

Als ik de marktcijfers meer in detail bekijk, kan ik niet anders dan hun gelijk geven. De marktverhoudingen blijken voor games zeker te kloppen, en ook de softwareverkopen volgen een dergelijk patroon. Minder extreem, maar ook hier wordt het allergrootste deel van de omzet gegenereerd met een handvol titels. Zien we het dan helemaal verkeerd, is deze markt echt zo anders dan de ons bekende markten? We hebben in de afgelopen weken geen enkele goed gesorteerde groothandel weten te vinden, ze beperken zich bijna allemaal tot de hits, met hier en daar nog wat aanvullend assortiment en ‘dode’ voorraad. Er is geen groothandel zoals Centraal Boekhuis, Gartners, Ingram of Bertus te vinden.

Ik baal als een stekker. Onze ‘driehoek’ staat nog niet zo lang op papier en nu staat ons model alweer onder druk. Als we écht willen vasthouden aan onze propositie van ‘maximale keuze’, dan moeten we heel veel verschillende leveranciers aan onze systemen knopen. Iedere leverancier die gekoppeld moet worden kost geld, mankracht en doorlooptijd, om over de jaarlijkse onderhoudskosten nog maar te zwijgen. Want hoe meer leveranciers, hoe groter de complexiteit en hoe groter de kans op fouten. Het toevoegen van software & games blijkt helemaal niet zo eenvoudig als gedacht. Sterker nog: het lijkt op een drama uit te lopen. We moeten kiezen tussen twee kwaden: onze eigen succesformule van maximaal aanbod verloochenen, of ingaan tegen de adviezen van alle experts in de markt, die ook nog eens gestaafd worden door de harde feiten.

Als ik weer door mijn aantekeningen blader, tekenen zich twee scenario’s af. Het eerste scenario is een eenvoudige marktintroductie met maximaal vijfentwintig toptitels per platform. Dat is een snel te realiseren optie, want zelfs met de komst van meerdere nieuwe gameconsoles blijft het aanbod onder de honderdvijftig titels. Zelfs met een simpele Excelsheet is dat nog wel te overzien. De optie is goed betaalbaar vanuit investeringsperspectief en sluit perfect aan bij de bestaande marktdynamiek. Maar worden we dan niet te veel zoals de rest? Hoe onderscheiden we ons van de bestaande aanbieders? Als het aanbod exact hetzelfde is, zal de strijd gevoerd moeten worden op gemak en prijs. Maar bieden we echt zoveel meer gemak dan de winkel op de hoek? Bij de bestaande productgroepen hebben we juist moeite om de hits goed te verkopen en concurreren we met name op de breedte van het assortiment. Goedverkopende titels zijn overal te verkrijgen en dan wil je niet thuis op de postbode wachten. Wordt het daarmee uiteindelijk geen ordinaire strijd op basis van prijs? Gezien de Maserati wordt er voldoende geld verdiend, maar is dat op lange termijn ook zo?

Het tweede scenario gaat uit van onze overtuiging en bestaande propositie: wij maken geen keuzes voor de consument en bieden álles aan wat er in de markt voorhanden is. Het is mijn lievelingsscenario, maar in de praktijk is dit een enorme klus. Om een goed overzicht te creëren zullen we met veel verschillende leveranciers moeten werken, die allemaal slechts een klein stukje van de puzzel kunnen leggen. Er zijn waarschijnlijk duizenden producten in de markt beschikbaar, maar het zal een kwestie van kralen rijgen zijn om die ook daadwerkelijk in onze winkel te krijgen – met alle gevolgen van dien. Niet alleen is de doorlooptijd van de ontwikkeling zes maanden langer, maar ook de investeringen zijn fors hoger. We hebben meer mensen nodig om de vele leveranciers aan te sturen, meer software om het assortiment inzichtelijk te maken en meer contentkosten om de kracht van ieder product naar voren te brengen. Om van de opportunity loss nog maar te zwijgen: we komen om in de goede ideeën en we hebben een enorm tekort aan tijd om al die goede ideeën om te zetten in werkende programmatuur. Wat kunnen we allemaal voor geweldige dingen doen als onze mensen niet zes maanden langer bezig zijn met de introductie van software & games?

Hoe langer ik erover nadenk, hoe meer ik ervan overtuigd raak dat we voor het tweede scenario moeten kiezen. Hoewel alle cijfers in een andere richting wijzen, weiger ik te geloven dat de dynamiek in deze markt echt zo anders is dan in onze andere markten. Het verkopen van een miljoen verschillende producten is toch niet zomaar tot stand gekomen? ‘We moeten trouw blijven aan onze succesformule, het is de enige route naar blijvend succes,’ zo hoor ik mezelf zeggen tijdens ons directieoverleg. Tot mijn verbazing is die overtuiging bij mijn directiecollega’s minder sterk. Mijn terugkoppeling over de inhoud van de gesprekken heeft het enthousiasme voor onze normale aanpak niet bepaald aangewakkerd. De eerste bevindingen van onze logistieke en IT-collega’s helpen ook al niet. Zij zijn de diepte in gegaan met de potentiële leveranciers en komen met gemengd nieuws terug. Het kost inderdaad minimaal zes maanden extra werk om alle systemen goed met elkaar te laten communiceren. Maar ze hebben ook goed nieuws: als we het opportunistische scenario kiezen, houden we ten opzichte van de eerdere inschatting zelfs tijd over. ‘Dat klinkt goed,’ hoor ik een van mijn collega’s zeggen, ‘die tijd kunnen we goed gebruiken!’ Niet veel later rollen de goede ideeën voor een andere aanwending van de benodigde IT-tijd over de tafel.

‘Dan kappen we er wat mij betreft helemaal mee,’ zeg ik nadat ik me vijf minuten heb zitten ergeren aan zoveel opportunisme. Ik heb spijt dat ik het eerste scenario überhaupt als mogelijke route ter tafel heb gebracht. ‘En dan kan die driehoek ook wel de prullenbak in!’ Hoe langer de discussie duurt, hoe meer weerzin ik ontwikkel tegen het aanbieden van alleen toptitels. Ik heb helemaal geen zin om verantwoordelijk te zijn voor iets wat bij voorbaat al weinig kans op blijvend succes heeft. Ik voel boosheid in me opkomen. Dan maar geen software & games als nieuwe productgroep. Ook ik ben niet compleet zeker van mijn zaak, maar ik baal ervan dat we nu opeens aan het bespreken zijn wat we met de ‘vrijgekomen’ IT-tijd gaan doen. Hoe langer we praten, hoe meer het een keuze lijkt te worden uit opportunisme in plaats van wat goed is voor onze klanten of voor bol.com. ‘Volgens mij voeren we de verkeerde discussie,’ probeer ik het enthousiasme over de eventueel vrijkomende IT-tijd in de kiem te smoren. ‘We hebben het over geld en tijd, maar volgens mij moeten we het eerst hebben over ons geloof.’ Met het eerste scenario weten we zeker dat we een games & software-winkel krijgen, maar is het de vraag of we iets toevoegen aan de markt. Wat wel zeker is, is dat we de IT-tijd goed kunnen besteden. Met het tweede scenario moeten we nog maar zien of het gaat werken. Als het mislukt, hebben we veel tijd en geld weggegooid. Maar als het gaat werken, hebben we iets unieks in handen. Sterker nog, dan veranderen we de markt.

Uiteindelijk wint het geloof. Het geloof dat winkelen fundamenteel gaat veranderen. Het geloof dat het niet goed is dat een consument alleen maar kan kiezen uit wat een winkelier heeft willen of kunnen inkopen. Het geloof dat de voorkeuren van consumenten veel meer uiteenlopen dan de groothandels ons willen doen geloven, dat er oneindig meer vraag kan worden opgewekt als het aanbod transparant is. Het geloof dat wij de markt én de manier waarop we winkelen kunnen veranderen. Het geloof dat onze driehoek klopt.

Na negen maanden keihard werken zijn we bijna klaar voor de introductie van onze nieuwe productgroep. We zijn erin geslaagd om vele duizenden (!) games & software-titels te vinden in alle hoeken en gaten van de markt. Nu alles technisch aan elkaar geknoopt is, blijkt pas wat een enorm assortiment we aan de Nederlandse markt aanbieden: een tsunami die tot voor kort door niemand kon worden gevonden. Maar helaas blijkt ook – net als eerder bij Nederlandse boeken – dat de titels heel weinig informatie hebben. Een titel, een prijs en een platform, meer is er in de meeste gevallen niet. Dat is volstrekt onvoldoende om een goede winkel te zijn, en dus krijgt iedereen – van cateringmedewerker tot directielid en van financieel medewerker tot IT’er – een Excellijst met titels mee naar huis. Uitgebreide productbeschrijvingen willen we hebben, teksten waar de games nou precies over gaan, plaatjes van de voor- én de achterkant van de verpakking, plaatjes van de in-game-ervaringen als dat kan. We willen alle relevante informatie die nodig is om tot een afgewogen koopbeslissing te komen. Pas dan kunnen we live met een nieuwe winkel. Wekenlang googelen we ons allemaal na een lange werkdag ’s avonds op de bank helemaal suf. Via AIM stoken we elkaar op. ‘Hoeveel titels heb jij al af?’ verschijnt er om elf uur ’s avonds rechtsonder in mijn laptopscherm. Het is de category manager, die reikhalzend uitkijkt naar de lancering. Iedere dag wordt de aankomende software & games-winkel weer een beetje beter en worden we allemaal een beetje productexpert.

Op 11 juni 2003 is het eindelijk zover: met ongeveer vijfenveertighonderd verschillende producten (meer is er op dat moment echt niet!) lanceren we vroeg in de ochtend ‘de grootste software & games-winkel van Nederland’.1 Bol.com groeit gevoelsmatig met 50 procent. De vier ‘winkels’ (Nederlandse boeken, Engelstalige boeken, muziek en film) krijgen er twee zusjes bij: één voor software en één voor games.

Rond elf uur dezelfde ochtend gaat de telefoon. Het is een van onze nieuwe leveranciers. ‘Wat gebeurt er?’ vraagt hij met een lichte paniek in zijn stem. We praten hem bij over de lekkere start en zien op ons realtime dashboard de orders binnenstromen. Maar het áántal orders is niet de reden van zijn zorg: ‘Ik zie bestellingen voor heel rare titels, klopt dat wel?’ Binnen drie uur nadat we live zijn gegaan, blijkt de markt voor software en games inderdaad klaar voor vernieuwing. Door het inzichtelijk maken van het totale aanbod wordt de latente vraag opeens wél bediend. Obscure softwaretitels waarvoor het traditionele retailkanaal nooit de moeite zou doen om ze in de winkel te leggen, blijken ergens in Nederland toch een fan te hebben. Dode voorraad blijkt opeens springlevend te zijn. Na een week staat Breien 2.0 – een softwarepakket waarmee je heel gemakkelijk breipatronen kunt maken – trots op de bovenste plek van de bestsellerlijst. Het is het ultieme bewijs van ons geloof: Breien 2.0 is niet echt een titel waarmee een traditionele inkoper van een reguliere winkel mee thuis kan komen en die doet dat dus ook niet. Maar er is wel degelijk vraag naar, zo bewijzen we binnen een dag.

Ook onze gamesverkopen zijn nogal atypisch: oudere titels verkopen bij ons veel beter dan de allernieuwste. Het is een fenomeen dat we al kennen van andere productgroepen: de toptitels zijn overal te koop en daarmee is het voor ons lastig concurreren. Maar de wat minder bekende spellen blijken erg in trek en ook de oudere versies van bekende spellen vliegen onze winkel uit.

In de weken daarna wordt al snel duidelijk dat de markt geen goede afspiegeling is van de werkelijke vraag van consumenten. Sterker nog: de marktdynamiek is gecreëerd door het gedrag van de winkeliers zelf, want doordat iedere winkelier dezelfde toptitels heeft, is er voor een klant maar een heel beperkte keuze. En dat zorgt voor een enorme concentratie op een klein aantal goedverkopende titels. Met de lijstjes van bestverkochte producten in de hand richten de inkopers zich volledig op precies die titels. Het is een zichzelf in stand houdend systeem, waar ook bol.com bijna onderdeel van was geworden. Gelukkig geloofden we dat het anders kon én hadden we de moed om in te gaan tegen alle adviezen van marktanalisten en handelspartners. We leveren opnieuw het bewijs dat het bieden van maximale keuze de juiste aanpak is om consumenten een betere winkelervaring te geven. Break the system. Het is opnieuw een bepalend moment in de geschiedenis van bol.com.

De kracht van de long tail

De introductie van software & games in 2003 bevestigt een fenomeen dat we in de jaren daarvoor al hebben waargenomen: de long tail. In 2004 publiceert Chris Anderson voor het eerst over dit fenomeen in Wired Magazine en in 2006 verschijnt zijn veelbesproken boek The Long Tail. Why the Future of Business Is Selling Less of More.

De long tail verwijst naar de lange staart van een simpele vraagcurve. Op de horizontale as staan alle titels die in een markt worden aangeboden, op de verticale as staat het aantal verkopen per titel. De titels zijn gesorteerd naar het aantal verkopen: de bestverkochte titels staan helemaal links, de minst verkochte helemaal rechts. Voor iedere markt is een dergelijke grafiek te tekenen: de bestverkochte artikelen verkopen heel veel en naarmate je verder in de curve komt, neemt het aantal verkopen per product sterk af.



De theorie van de long tail beschrijft dat door nieuwe technologieën de vraag steeds meer verschuift van de top van de vraagcurve – de hits of bestsellers – naar de staart van de vraagcurve. In het pre-internettijdperk – of beter gezegd: in een fysieke wereld – zijn ruimte en informatieoverdracht beperkt, wat leidt tot een duidelijke beperking van het aanbod. Een normale winkel kan simpelweg nooit al het aanbod fysiek opnemen en wordt daardoor gedwongen te kiezen voor producten waarvan de kans het grootst is dat die ook daadwerkelijk verkocht gaan worden. En dat is aan de linkerzijde van de grafiek: de voorspelbare hits en bestsellers.

Maar wat nu als je niet gedwongen wordt om te kiezen en onbeperkte schapruimte hebt? Dan blijkt opeens dat mensen heel graag een softwarepakket over breien kopen, of muziek uit lang vervlogen tijden, of een game die allang een opvolger heeft, maar nu veel goedkoper is. Een goede beschouwing van de – latente – vraag leert dat er oneindig veel niches zijn die buiten het domein van de hits vallen. Kortom, er is veel vraag naar producten die het traditionele retailkanaal niet eens halen!

In de jaren na de verschijning van het boek van Anderson ontstaat veel discussie over de vraag of de gezamenlijke omzet in de staart van de curve groter kan worden dan de omzet van de hits, zoals hij beweert. Voor ons is dat echter niet zo relevant. Veel belangrijker is dat we in een vroeg stadium ontdekken wat de nieuwe manier van winkelen wordt en op welke wijze bol.com zich kan onderscheiden van alle andere winkels. Natuurlijk blijven gemak en voordeel belangrijk, maar keuze blijkt voor het grootste onderscheid te zorgen. Consumenten willen dat hun eigen smaak centraal staat en niet een beperkte voorselectie. De reactie van onze klanten bewijst dat er vraag is naar Breien 2.0 en allerlei andere bijzondere producten. We helpen onze klanten om langgekoesterde wensen in vervulling te laten gaan en herinneringen te herbeleven. Het verkopen van toptitels mag dan wat moeilijker blijken, maar we stelen de harten van onze klanten in de staart van de curve. De toptitels volgen vanzelf.

Inspiratie in Parijs

Als onze zoekmachine-expert de rapportages van onze zoekmachine doorneemt, valt één ding hem op: er zijn ontstellend veel zoekvragen waar wij geen antwoord op blijken te hebben. Van de honderdduizenden zoekopdrachten die aan de zoekmachine van bol.com worden gegeven, resulteert maar een deel in een verwijzing naar een product. Dat is te wijten aan de krakkemikkigheid van onze zoekmachine, in combinatie met de dynamiek van een dagelijks wisselend assortiment. Het is een reden tot grote zorg, want onze klanten moeten natuurlijk wel de producten kunnen vinden.

Een verdere analyse brengt nog iets heel anders aan het licht: met een forse verbetering van de zoekmachine kunnen we het probleem maar gedeeltelijk oplossen. Onze klanten blijken naar boeken te zoeken die helemaal niet meer nieuw te koop zijn. Hoe goed we de zoekmachine ook maken, tot een verkoop zal het niet leiden. Het is een nieuw bewijs dat er veel latente vraag is: hoewel we honderdveertigduizend nieuwe Nederlandstalige boeken in ons assortiment hebben, blijkt de werkelijke vraag naar boeken nog veel groter.

En aan die vraag kunnen we niet eenvoudig beantwoorden: een gemiddeld boek wordt in een eerste oplage van een paar duizend stuks geïntroduceerd. Vertegenwoordigers van de uitgeverij reizen langs boekhandelaren en verkopen per winkel enkele exemplaren, zodat het grootste deel van de eerste druk al is verkocht. Als de verkoop in de winkel een succes blijkt te zijn, komen er vanzelf nabestellingen, waarna de uitgever kan besluiten om een nieuwe druk van een paar duizend exemplaren uit te geven. Als nabestellingen uitblijven, komt er geen nieuwe druk en ‘sterft’ het boek. De aandacht wordt verlegd naar de volgende titel, die bij de volgende aanbieding weer maximaal moet scoren.

Door dit continue proces van vernieuwing zijn er in de afgelopen jaren miljoenen boeken verschenen, waarvan dus op enig moment maar een fractie nieuw verkrijgbaar is. Niet omdat het geen goede, mooie, ontroerende of interessante boeken zijn, maar simpelweg omdat de economische logica ontbreekt om weer een nieuwe druk in de markt te zetten: er is te weinig vraag om weer anderhalfduizend boeken aan boekhandelaren te verkopen.

Maar de vraag is er dus wél, zo blijkt dagelijks uit onze rapportage. Wat nu als we die mensen wél kunnen bedienen? Het zal onze omzet flink verhogen en er bovendien voor zorgen dat we nóg relevanter worden voor onze klanten en nóg meer onderscheid kunnen creëren ten opzichte van onze concurrenten. Het in Amerika in opkomst zijnde printing on demand is onze eerste ingeving. Het is een omkering van het principe: een boek wordt niet gedrukt om te worden verkocht, maar geprint nadat het is verkocht. Bij iedere bestelling wordt er precies één boek geprint, dat verstuurd wordt aan de koper ervan. Het is een vrij kostbare methode, die echter dankzij de voortschrijdende techniek steeds aantrekkelijker wordt.

Helaas blijken de Nederlandse uitgevers niet voorbereid op deze nieuwe methode. En niet alleen de techniek gooit roet in het eten, maar van veel boeken is het manuscript niet bewaard of niet in het juiste formaat beschikbaar. Daarnaast zijn de rechten in veel gevallen niet geregeld. Auteurs maken afspraken met uitgeverijen over de uit te geven formaten en hebben nooit toestemming gegeven voor de exploitatie van boeken die op afroep geprint worden. Zelfs al zou een bestaand boek gedigitaliseerd kunnen worden, dan nog moet er eerst opnieuw worden onderhandeld met de auteur of zijn of haar erven. Dat is een proces dat jaren gaat duren en ons op de korte termijn dus niet verder helpt.

Als we verder kijken, zien we nog een ander interessant model. In Canada is sinds een aantal jaren AbeBooks actief, dat zich volledig richt op de markt van tweedehandsboeken. Een soort bol.com dus, maar dan alleen maar tweedehands en met een belangrijk verschil: het aanbod wordt niet ingekocht, maar opgebouwd uit het individuele aanbod van honderdduizenden particulieren en antiquariaten. Het is meer een marktplaats dan een winkel. Het kwartje valt: de boeken waarnaar gezocht wordt, staan voor een groot deel ongebruikt in de boekenkast van iemand anders. Wat als we het bestaan van al deze boeken inzichtelijk kunnen maken bij bol.com?

Het is een zonnige en warme voorjaarsdag als ik samen met onze business development manager Marieke naar het Europese kantoor van AbeBooks in Parijs rijd. ‘Wat zou het geweldig zijn als we hen als leverancier kunnen aansluiten,’ fantaseer ik hardop, ‘met een beetje mazzel kunnen we ons boekenaanbod meer dan verdubbelen.’ Marieke deelt mijn hoop: ‘Dat zou geweldig zijn, en voor hen is het de makkelijkste manier om uit te breiden naar Nederland.’

Niet veel later betreden we het statige kantoor aan een klassieke Parijse avenue. ‘Welcome to Paris, welcome to France,’ klinkt het met een zwaar Frans accent. De hartelijke ontvangst blijkt helaas geen voorbode van succes. Na het uitwisselen van de beleefdheden komen onze Franse gastheren snel ter zake: een samenwerking op het gebied van Nederlandstalige boeken is gedoemd te mislukken. AbeBooks is ondanks de Europese vestiging met name gefocust op de Amerikaanse en Engelse markt en heeft weinig interesse in de Nederlandse markt. Ook uit het netwerk van bestaande Engelse en Amerikaanse handelaren hoeven we niet veel te verwachten: door de hoge internationale verzendkosten is het voor hen veel aantrekkelijker om de boeken aan binnenlandse klanten te verkopen.

We zijn nog geen halfuur verder en onze afspraak lijkt al ten einde. Marieke en ik kijken elkaar een beetje teleurgesteld aan. Hier hadden we niet zes uur voor in de auto hoeven te zitten, dit hadden ze ons ook wel per telefoon kunnen laten weten. Maar we realiseren ons dat het gebrek aan interesse voor de Nederlandse markt ook meteen een kans is. ‘Kunnen jullie ons vertellen waar we op moeten letten als we dit zelf zouden ontwikkelen?’ vraagt Marieke zo neutraal mogelijk. Onze twee gastheren prikken direct door de vraag heen: ‘O, dus je wilt onze bedrijfsgeheimen?’ zegt een van hen lachend. Het is een beetje een ongemakkelijke situatie, maar dat is inderdaad wél wat we graag willen hebben. ‘Volgens mij heb je ons net uitgelegd dat de Nederlandse markt voor jullie niet zo interessant is,’ zo schiet ik Marieke te hulp, ‘zie het als een kans om jullie ervaring te delen.’ De twee mannen kijken elkaar geamuseerd aan over zoveel Hollandse brutaliteit. ‘Nou goed dan,’ zegt een van hen, ‘wat wil je precies weten?’ Het is het startschot van een uren durend college over de dynamiek van de tweedehandsmarkt.

‘Het belangrijkst is om het artikel nooit aan te raken,’ zo begint hij. Als we hem niet-begrijpend aankijken vanwege zoveel gebrek aan liefde voor zijn kernproduct, volgt een economische verhandeling die hout snijdt. De prijzen en daarmee de marges van tweedehandsboeken zijn zo extreem laag, dat het model alleen kan werken als we bereid zijn ons op te stellen als intermediair. De verzending moet rechtstreeks plaatsvinden van verkoper naar koper, bij problemen moet de koper contact opnemen met de verkoper, en zelfs bij een retourzending moeten we ons op de achtergrond houden. ‘Overal afblijven is het allerbelangrijkst,’ zo benadrukt onze gesprekspartner nog maar eens, ‘je moet alleen regisseren.’

Hoewel de aanpak uitstekend past bij ons uitgangspunt om het aanbod helemaal transparant te maken, rijden we toch met een gemengd gevoel weer naar huis. Het opzetten van een model waarbij we alleen maar intermediair zijn, is compleet anders dan wat we tot op heden hebben gedaan. Als we de verzending overlaten aan de verkoper, hoe kunnen we dan onze hoge leveringskwaliteit blijven garanderen? Vinden we het echt een goed idee om bij klachten de koper door te verwijzen naar de verkoper in plaats van zélf het initiatief voor een oplossing te nemen? Een alternatief is er echter niet: het op klassieke wijze inkopen van tweedehandsboeken, het nemen van het voorraadrisico en het vervolgens weer verzenden van de boeken kan op grotere schaal gewoon niet uit. Daarvoor zijn de gemiddelde prijzen en de marges te laag. Als we écht vast willen houden aan onze principes van maximaal aanbod en transparantie, dan moeten we wel concessies doen aan de wijze waarop we dit gaan doen. Nog voordat we weer terug zijn in Nederland, zijn we eruit: de kans is te groot om te laten lopen en op een traditionele manier krijgen we het nooit voor elkaar.

We formeren een apart team om alle processen en systemen van nul af aan te bedenken en te bouwen. We bekijken en denken ieder stapje in het proces opnieuw uit. Hoe gaan we de mogelijk honderdduizenden extra boeken in de winkel tonen, onder een apart ‘tabblad’ tweedehandsboeken of als variant van een nieuw boek? Hoe gaan we om met misschien wel honderdduizenden verschillende verkopers? Moeten we die op de een of andere manier gaan beoordelen voordat we hen in de winkel toelaten of moeten we – net zoals met onze aanpak als het gaat om achteraf betalen – vertrouwen geven, zodat we zo veel mogelijk mensen kunnen laten profiteren van de toegang tot ons klantenbestand? Hoe zorgen we ervoor dat elk boek een ‘plaatje en een praatje’ krijgt? Op welke manier gaan we prijzen tonen? Iedere verkoper van een boek mag immers zélf de prijs vaststellen, maar moeten we niet iets van regie voeren? Wat doen we als een boek toch in een andere staat blijkt te zijn dan de verkoper heeft beloofd? De hele happy flow passeert de revue, maar we denken met name na over alle mogelijke uitzonderingen en problemen.

Een unieke kans op samenwerking

Onze grootste uitdaging – zo denken we – is voldoende aanbod. Voordat we honderden of duizenden klanten zover hebben om hun tweedehandsboeken aan te bieden, zijn we waarschijnlijk maanden verder. Met een geschat gemiddelde van een paar boeken per aanbieder zijn we zo een jaar verder voordat we een interessant aanbod hebben. Gelukkig kennen we een Nederlandse partij die ons kan helpen met het heel snel aanbieden van veel tweedehandsboeken: De Slegte.

De van oorsprong Rotterdamse boekhandel is aan het begin van de twintigste eeuw opgericht door Jan de Slegte. Al snel specialiseerde hij zich in ramsj en tweedehandsboeken. Met een kleine twintig winkels en een aanbod van vele honderdduizenden tweedehandsboeken is De Slegte in 2006 voor ons een droompartner. Omgekeerd zijn wij dat voor De Slegte, zo redeneren wij. De omzet van De Slegte staat al enige tijd onder druk als gevolg van de opkomst van internet. Digitale marktplaatsen als Marktplaats en AbeBooks hebben de afgelopen jaren in sneltreinvaart terrein gewonnen en hoewel de kennis en de kunde op boekengebied heel groot zijn, staat De Slegte digitaal nog in de kinderschoenen.

Onze analyse wordt tijdens het eerste gesprek in het Amsterdamse filiaal bevestigd. Tijdens de rondleiding door de winkel spat de liefde voor tweedehandsboeken ervan af. Het ene boek kent een nog mooiere geschiedenis dan het andere, en in iedere hoek en op iedere verdieping zijn wel meerdere pareltjes te vinden en verhalen te vertellen. Als de digitale strategie ter sprake komt, wordt het even stil. Natuurlijk heeft De Slegte last van internetaanbieders, maar we moeten begrijpen dat het niet makkelijk is daar een antwoord op te vinden. De eerste prioriteit ligt bij het gezond maken en houden van de fysieke winkels, daarna pas bij het formuleren van een digitale strategie. Voordat de digitale strategie vorm kan krijgen, dient echter eerst een informatiseringsslag te worden gemaakt. Tot onze stomme verbazing blijkt nergens centraal te zijn vastgelegd wat het aanbod van De Slegte nu precies is. Een database van beschikbare boeken ontbreekt, net als alle informatie over inkoopprijs, doorverkoop of klanten. De Slegte blijkt al tientallen jaren op eenzelfde manier te werken: zodra een boek in de winkel wordt aangeboden, wordt direct afgerekend met de aanbieder, waarna met potlood de nieuwe verkoopprijs in het boek wordt geschreven. Het boek wordt vervolgens in het schap gelegd, totdat een consument het er uiteindelijk weer uit pakt om af te rekenen. De enige manier om een idee te krijgen van het totale beschikbare aanbod is een rondje lopen door de winkel en kijken wat er ligt. In elk filiaal apart. Het is een tegenvaller.

Ons voorstel om samen een afdeling tweedehandsboeken bij bol.com op te zetten wordt positief ontvangen. Het is De Slegte ook wel duidelijk dat er iets moet gebeuren en een nieuwe lokale concurrent is ook niet bepaald iets waar zij naar uitkijken. Het eerste plan is om in elk geval te starten met de centrale voorraad ramsjboeken, waar wél een soort van registratie van bestaat. In de maanden die volgen, gebeurt er echter weinig en neemt het enthousiasme over een samenwerking zienderogen af. Er zijn bij De Slegte veel andere onderwerpen die om voorrang vechten en de ramsjvoorraad blijkt voor ons toch niet zo heel interessant te zijn. De ramsj bestaat uit restvoorraden van uitgevers, en dat betreft vaak dus nog vrij recente boeken. En dat terwijl wij op zoek zijn naar de échte tweedehandsboeken, die al jaren niet meer in de boekwinkels verkocht worden. Het stelt ons voor een groot probleem. Als we De Slegte niet kunnen overtuigen, zijn we afhankelijk van heel veel verschillende kleine aanbieders die waarschijnlijk niet heel veel beter geautomatiseerd zijn.

We besluiten tot een extra charmeoffensief om De Slegte over de streep te trekken. Als wíj nou eens een tooltje ontwikkelen om alle winkelvoorraad in een sneltreinvaart in een database te krijgen? We verzinnen een kleine applicatie die in combinatie met een handscanner kan worden ingezet om de voorraad te scannen. Met een twintigtal studenten moeten we in staat zijn om dat binnen een paar weken te doen, in alle winkels van De Slegte! We willen zelfs nog wel de ontwikkeling én die twintig studenten uit eigen zak betalen. Daarbovenop beloven we dat we dit initiatief samen gaan lanceren en dat de tweedehandssectie bij bol.com mede de naam van De Slegte kan dragen. Om het nóg aantrekkelijker te maken beloven we bovendien dat we de eerste negen maanden geen andere partijen in onze winkel zullen toelaten. Een makkelijke belofte om gestand te doen, omdat we denken dat we met het aanbod van De Slegte het benodigde assortiment al wel in onze winkel zullen hebben. Meer is niet altijd beter, zeker niet als je alles al denkt te hebben.

‘Het is toch wel erg veel werk, met onzekere opbrengsten.’ De interim-directeur van De Slegte brengt ons het slechte nieuws per telefoon. ‘Ik wil absolute focus op de winkels houden.’ We zakken collectief door de grond. Net nu het leek te gaan lukken om De Slegte aan ons te binden, wordt de stekker uit onze samenwerking getrokken. De kans om een enorme inhaalslag te maken op digitaal gebied wordt door hen niet gezien, of in ieder geval op een andere waarde geschat. Er wordt gekozen voor de zekerheid van het verleden in plaats van de kans voor de toekomst.

Het is een forse tegenvaller. Zonder De Slegte is het uiterst onzeker of we wel voldoende aanbod kunnen aantrekken en zonder aanbod zijn we geen stap verder. Vanuit onze positie gezien is het werkelijk onbegrijpelijk dat De Slegte dit avontuur niet wil aangaan. Een winkelformule die zo out of date is dat een zelfstandige koers op digitaal gebied heel weinig kans van slagen heeft, zo slecht geautomatiseerd dat de winkel geen schijn van kans heeft tegen internationale partijen als AbeBooks. Maar blijkbaar ook een bedrijf dat de ernst van de situatie zelf niet inziet en een kans om een enorme sprong op digitaal gebied te maken gewoon laat liggen. De Slegte kiest ervoor om de focus op de winkels te leggen, omdat online zo’n grote bedreiging wordt...

We zijn diep teleurgesteld en ook wel een beetje wanhopig. Hoofdschuddend kijken we elkaar aan. We kunnen weinig begrip opbrengen voor deze keuze. De stilte in de kamer onderstreept onze deceptie. Niemand weet iets zinnigs te zeggen. ‘We hebben dit toch gewoon zelf veroorzaakt?’ doorbreekt Marieke opeens de stilte. ‘Hoezo dat dan?’ vraag ik met verbazing in mijn stem. Wij hebben er met heel veel collega’s alles aan gedaan om dit voor elkaar te krijgen en nu hebben we het afhaken van De Slegte opeens zelf veroorzaakt? ‘Ik denk dat we hen bang hebben gemaakt,’ zegt ze peinzend en ik snap opeens wat ze bedoelt. In ons enthousiasme hebben we voor elk probleem direct een oplossing voorgesteld. Voor ieder vraagstuk hebben we zo snel mogelijk een hoogopgeleide bol.commer langs gestuurd, die met zijn of haar consultancyachtergrond binnen een paar dagen een mooie oplossing had uitgeschreven. Of al een tooltje had geprogrammeerd. Lekker pragmatisch en oplossingsgericht, zoals we dat bij bol.com gewend zijn, maar waarschijnlijk nogal intimiderend voor een partij die al tientallen jaren in het tempo van een fysieke boekverkoper werkt en denkt, die liever een prachtig boek over de toonbank aangeeft dan nadenkt over de veranderende structuren in de markt. Een partij waarbij veranderprocessen niet in uren of dagen gaan, maar eerder in maanden of jaren. We hebben De Slegte waarschijnlijk bang gemaakt dat ze worden overvleugeld door die jonge en ambitieuze gasten. Marieke heeft natuurlijk gelijk. We hadden dit heel anders moeten aanpakken. Een krachtterm klinkt door de kamer. Ik ben nu niet alleen maar teleurgesteld, maar ook kwaad. De uitkomst van dit project was al ongelofelijk irritant, maar ik kon in elk geval de schuld nog aan De Slegte geven. Met de opmerking van Marieke is alles anders. Nu kunnen we alleen maar boos zijn op onszelf.

De staart wordt steeds langer

Na vele maanden van voorbereiding lanceren we op de vroege woensdagochtend van 25 april 2007 toch ons tweedehandsboekenaanbod. In onze kantoorvleugel in Nieuwegein wordt alle software live gezet die de afgelopen maanden is ontwikkeld en die moet leiden tot de grootste tweedehandsboekhandel van ons land. Aan de muur hangt een enorme televisie waarop het RTL-ochtendnieuws melding maakt van onze introductie, en ook de radiostations nemen het in alle nieuwsuitzendingen mee. We zijn euforisch. De high fives en gelukwensen vliegen in het rond: het is het voorlopige hoogtepunt van maanden keihard werken aan een compleet nieuw concept voor bol.com en een unicum in de markt.

Ondanks het gemis van De Slegte is het startaanbod veelbelovend. Ben – onze eerste accountmanager voor tweedehandsboeken – is er voor de lancering in geslaagd om zo’n honderd kleinere boekverkopers ervan te overtuigen dat ze actief moeten worden bij bol.com en samen bieden zij gezamenlijk meer dan tienduizend titels aan. Daarmee zijn we al direct een grote uitdager voor marktplaats.nl, dat een vrij grote boekensectie kent. Het aanbod van bol.com is bij lancering weliswaar (nog) iets kleiner, maar op alle andere aspecten superieur; zo is het tweedehandsaanbod geen ‘grabbelton’ waar alles kriskras door elkaar staat, maar een onderdeel van de boekwinkel van bol.com. De vraag van een klant naar een specifiek boek of genre staat centraal, niet de vraag of het een nieuw of een tweedehandsboek moet zijn. Vandaar ook dat het tweedehandsaanbod op exact dezelfde manier wordt getoond als nieuwe boeken: met een categorie, een plaatje, een praatje, ratings & reviews et cetera. Bovendien kunnen consumenten op de gebruikelijke wijze betalen en staat bol.com garant voor de betaling aan de leverancier.

Tweedehandsboeken verkopen blijkt al snel voor zowel consumenten als professionele aanbieders een geweldige propositie. Binnen een paar maanden groeien we naar tienduizenden aanbieders en honderdduizenden boeken. Onze zorg over gebrek aan aanbod blijkt geheel onterecht. Door het succes van tweedehandsboeken verandert het aanbod van bol.com snel. Naast de groei van het assortiment is er nog een belangrijk effect: we worden als enige boekverkoper veel goedkoper. Nederland heeft net als een aantal andere Europese landen een vaste boekenprijs. Dat betekent dat de verkoopprijs niet wordt bepaald door de winkelier, maar door de uitgever. De gedachte is dat de afwezigheid van prijsconcurrentie leidt tot een pluriformer aanbod en de omstandigheden creëert om ook commercieel minder aantrekkelijke boeken uit te geven. Een boek kost daardoor bij bol.com altijd evenveel als bij Bruna of AKO.

De vaste boekenprijs geldt echter alleen voor nieuwe boeken. Een tweedehandsboek mag dan weliswaar na één keer lezen nog als nieuw ogen, het valt in elk geval niet meer onder de regeling. Dat geeft ons een geweldig voordeel. Zo kost de nieuwe John Grisham overal 19,95 euro, bij Bruna, bij AKO, bij Albert Heijn, en dus ook bij bol.com. Maar wat blijkt? Nog geen vierentwintig uur na het verschijnen van het nieuwe boek wordt het boek al als tweedehandsexemplaar aangeboden – door mensen die het op hun verjaardag dubbel hebben gekregen, of door mensen die gewoon heel snel kunnen lezen. Het is een buitenkans voor de Grisham-liefhebbers met een wat kleinere beurs: een boek van nog geen dag oud wordt aangeboden voor de helft van de prijs. Het is een win-winsituatie voor iedereen. Kopers die slecht bij kas zitten, lezen hetzelfde boek voor de helft van het geld. En ook de verkoper profiteert: in plaats van dat het uitgelezen of overbodige boek op zolder belandt, krijgt hij nu ongeveer de helft van de nieuwprijs terug. En het is geweldig voor bol.com: we hadden al het grootste boekenassortiment van Nederland, maar we zijn nu ook in staat om als enige op prijs te concurreren!

Máxima brengt ons op een idee

Het is lenteachtig warm en er schijnt een waterig zonnetje boven Amsterdam. Wat normaal een koude winterdag had moeten zijn, blijkt met vijftien graden Celsius plotseling een vroege lentedag. Het is 2 februari 2002 en vandaag trouwt prins Willem-Alexander met zijn Argentijnse droomprinses Máxima Zorreguieta. De straten staan vol en het land is uitgelopen om een glimp te kunnen opvangen van het koninklijk paar.

‘En wat is daarop uw antwoord?’ vraagt dominee Ter Linden aan prins Willem-Alexander als hij de vragen van de huwelijksgelofte heeft voorgelezen. ‘Ja!’ zegt de kroonprins vol overtuiging, terwijl hij zijn bruid verliefd aankijkt. Ruim vijfenvijftig miljoen mensen kijken wereldwijd live op televisie mee. Buiten de Nieuwe Kerk in Amsterdam klinkt een enorm gejuich dat tot in de kerk doordringt. ‘En gij?’ zo gaat de dominee verder. De emotie spat van het scherm als ook Máxima haar jawoord geeft.

Als Carel Kraayenhof niet veel later ‘Adiós Nonino’ uit zijn bandoneon tovert, is het sprookjeshuwelijk compleet. De Argentijnse klanken nemen bezit van de Nederlandse kerk en de wereld kijkt met een brok in de keel mee. Terwijl de camera inzoomt op het paar, zoekt een traan zijn weg van de ooghoek van de prinses naar haar wang. Het is niet zomaar een traan. Het is dé traan. Het Nederlandse volk smelt en sluit ‘prinses Máxima’ liefdevol in de armen. Carel Kraayenhof is in één klap beroemd.

Het effect laat niet lang op zich wachten. Vanaf het moment dat de traan begint te biggelen, schiet het aantal zoekopdrachten naar Carel Kraayenhof bij bol.com direct omhoog. Binnen een paar uur is ‘Adiós Nonino’ de meest gezochte zoekterm van het jaar. Nog geen halfuur na ‘de traan’ zijn alle cd’s van de beste man compleet uitverkocht. Nederland is ontroerd en smacht naar de muziek van Kraayenhof.

Als de volgende dag de foto met ‘de traan van Máxima’ de voorpagina’s van de kranten siert, stijgt het aantal zoekopdrachten opnieuw naar ongekende hoogte. Onze muziekinkopers zitten inmiddels aan de telefoon om zo veel mogelijk cd’s met ‘Adiós Nonino’ te bestellen. Zij blijken echter niet de enigen: in heel Nederland is een run ontstaan op zijn cd’s. Maar gezien het beperkte commerciële succes tot 2 februari 2002 is er geen enkele voorraad beschikbaar. De platenmaatschappij zal moeten beslissen of er een nieuwe lading cd’s wordt geproduceerd. Het is een moeilijke keuze, want het opnieuw uitbrengen en persen van een cd gaat zeker een paar weken duren. Hoeveel emotie is er na een paar weken nog over? Zit Nederland dan nog wel te wachten op een lading cd’s van een bandoneonspeler? Het is toch niet voor niets dat er geen voorraad van deze artiest beschikbaar is?

Marco, onze CRM-manager, blijkt het meest opportunistisch van ons allemaal. Hij heeft helemaal geen zin om te wachten totdat iemand in Hilversum eindelijk een keuze heeft gemaakt. ‘Dít is hét moment om te scoren,’ zegt hij als wij onze ogen nog maar eens over de ochtendkranten laten glijden. ‘De platenmaatschappij levert echt wel als wij een paar duizend cd’s verkopen. We moeten nú direct een nieuwsbrief sturen aan ons hele klantenbestand!’ Natuurlijk heeft hij gelijk. Onze klanten zitten midden in de emotie en wij kunnen als geen ander voorzien in een behoefte. In tegenstelling tot een normale winkel zijn het koop- en het levermoment bij ons van elkaar losgetrokken. Sterker nog: we kunnen iets verkopen voordat we het hebben ingekocht. Als wij veel cd’s van Kraayenhof verkopen, dan kan de platenmaatschappij niet meer terug. Het enige waar zij naar op zoek zijn, is een beetje extra zekerheid, en de verkoop van duizenden cd’s is meer dan voldoende reden om de fabriek te laten draaien.

Een paar uur later krijgen ruim driehonderdduizend nieuwsbriefabonnees de kans om ‘Adiós Nonino’ te reserveren. Minder dan vierentwintig uur na de traan is de emotie in het land nog voelbaar en het effect is overweldigend. Carel Kraayenhof verkoopt op één dag waarschijnlijk net zoveel cd’s als in zijn hele carrière tot dan toe. Nog voordat de platenmaatschappij heeft kunnen beslissen of er nieuwe cd’s worden geproduceerd, staat Carel Kraayenhof al virtueel op nummer één van de hitlijsten.

Ons geheime wapen

Het is de long tail in optima forma. We kunnen producten verkopen waar wel vraag naar is, maar die nergens op voorraad zijn. We kunnen consumenten bedienen die bijna niemand anders kán bedienen op een moment dat het voor hen superrelevant is. Het kwartje valt. We moeten onze klanten veel vaker de mogelijkheid geven om producten te bestellen die er nog helemaal niet zijn. Wat nu als we direct na de eerste aankondiging al kunnen beginnen met het aannemen van orders, met de belofte het boek, de film of de cd op de dag van release gewoon bij je thuis te bezorgen? Een bestelling met een leverdatum ver in de toekomst dus. Heel gemakkelijk voor onze klanten, die zich met een bestelling verzekerd weten van een exemplaar op de dag van verschijning. Een geweldige functionaliteit waarmee we de reguliere winkels veel wind uit de zeilen nemen. Want waar traditionele winkels moeten wachten tot het moment dat het product ook daadwerkelijk in de winkel ligt, kunnen wij al maanden van tevoren producten verkopen.

Op vrijdag 20 juni 2003 is het een drukte van jewelste in het magazijn van bol.com. Er staan overal pallets met enorme boeken erop. Engelstalige boeken welteverstaan. Onze voorlopig grootste ‘voornoteer-actie’ uit de geschiedenis is een feit. Een dag later is het dan eindelijk zover: zesduizend gezinnen ontvangen op de dag van verschijnen het vijfde deel uit de inmiddels superpopulaire Harry Potter-reeks. De Potter-rage wordt elk jaar groter, en daarmee schieten ook de aantallen omhoog. Op 17 november 2007 worden maar liefst veertigduizend exemplaren van Harry Potter en de Relieken van de Dood bezorgd. Het is een logistieke uitdaging van jewelste, waarbij niet alleen wij, maar ook PostNL alles uit de kast moeten halen om dit goed te laten verlopen. We willen immers geen enkele Harry Potter-fan teleurstellen. Het succes is overweldigend: rond de lancering van Harry Potter koopt één op de vier fans het boek bij bol.com.

De grootste klapper komt echter een paar jaar later. Op een warme zomerdag in 2009 ben ik in het NBC-vergadercentrum in Nieuwegein om een aantal nieuwe collega’s te begeleiden bij een training. Op mijn mobiele telefoon verschijnt binnen een paar minuten drie keer achter elkaar het nummer van een journalist. Volgens mij is het dringend, denk ik als ik voor de vierde keer mijn schermpje zie oplichten, en ik besluit om de meeting uit te lopen. ‘Zien jullie al een effect van het overlijden van Michael Jackson op de muziekverkoop?’ zo luidt de vraag als ik opneem. ‘Huh... wat zeg je nu?’ stamel ik. Het nieuws was nog niet doorgedrongen tot de vergaderzaal. ‘Is Michael Jackson dóód?’ vraag ik, alsof ‘overlijden’ en ‘dood’ niet in dezelfde categorie vallen. Hij gaat toch binnenkort optreden in Londen, denk ik nog, totdat de werkelijkheid inzinkt. Ik herpak mezelf en besef dat alarmfase één is aangebroken: ‘Ik bel je zo terug!’ roep ik en ik verbreek de verbinding. Ik bel meteen met mijn muziekcollega’s op kantoor, maar die hebben het nieuws natuurlijk al wel gehoord. De opperste staat van paraatheid is daar al ruim een halfuur van kracht. Het overlijden van een artiest is altijd een garantie voor extra vraag, maar Michael Jackson is van de buitencategorie. Snel wordt een ‘in memoriam’ gemaakt, waarin alle cd’s die nog leverbaar zijn bij elkaar worden gezet. Het lijkt verspilde moeite: binnen een halfuur is werkelijk alles van Michael Jackson compleet uitverkocht.

Bij de platenmaatschappij is het ook een drukte van belang: het is deze keer niet de vraag óf er cd’s worden geproduceerd, maar hoeveel. En welke dan. Thriller, Bad, Off the Wall of gewoon allemaal? Maar er is een probleem: Michael Jackson is een wereldster en dus zal er voor de hele wereld moeten worden geproduceerd. En dan is het maar de vraag wanneer een klein land als Nederland aan de beurt is. Het gaat minimaal weken – en mogelijk zelfs maanden – duren voordat er nieuwe voorraad beschikbaar is.

De training voor nieuwe collega’s kan ik die dag wel vergeten. Het is de pers die alle aandacht opeist én krijgt. Werkelijk iedereen wil weten wat het overlijden van Jackson doet met de verkoop van zijn cd’s. De teller loopt zo hard op dat ik het bijna niet aan journalisten durf te vertellen, bang als ik ben om voor lijkenpikker te worden uitgemaakt. Maar het is zoals het is: Nederland eert Michael Jackson met een laatste aanschaf van zijn muziek en doet dat online. Iedere tien seconden gaat er een cd van Michael Jackson over onze virtuele toonbank, er lijkt geen eind aan te komen. De collectieve rouw neemt enorme vormen aan: in nog geen vier weken tijd verkopen we – zonder dat we ook maar één cd op voorraad hebben – meer dan honderdduizend (!) albums van de overleden superster. De traditionele muziekwinkel heeft het nakijken. Terwijl wij iedere tien seconden een album verkopen en de download-top 15 bij iTunes volledig uit het repertoire van Michael Jackson bestaat, laat Free Record Shop nog optekenen een ‘flinke toeloop’ op cd’s te verwachten: ‘Wij gaan onze voorraden wel aanpassen,’ aldus topman Hans Breukhoven.2

Enkele weken later draaien de cd-fabrieken op maximale capaciteit. Met chirurgische precisie bestellen we de juiste aantallen van iedere cd om aan de voorbestellingen te voldoen. De hype is alweer over zijn hoogtepunt heen en het aanleggen van een extra voorraad is onverstandig, zo blijkt uit onze cijfers. Traditionele winkels missen deze kennis en hebben nu pas de kans om Michael Jackson-albums te verkopen. Ze kopen massaal cd’s van The King of Pop in. Ze zullen nog maanden in de schappen blijven liggen en uiteindelijk in de uitverkoopbak belanden.





5.

ALTIJD OP JACHT NAAR 

SCHAALVOORDELEN

Hoewel we grote plannen hebben en zeer ambitieus zijn, is de snelheid waarmee we groeien moeilijk te voorspellen. De kunst is dan ook om de groei zo schaalbaar mogelijk te organiseren, zodat we snel kunnen groeien als het ons voor de wind gaat en geen overbodige vaste kosten hebben als het tegenzit. We proberen zo veel mogelijk activiteiten uit te besteden en op die manier flexibel te maken. Dat heeft twee voordelen: we maken het grootste deel van de kosten alleen als er opbrengsten tegenover staan én het wordt veel makkelijker om capaciteit bij of af te schalen.

Het zichtbaarst is dat bij onze logistiek. In tegenstelling tot veel andere partijen investeren we niet in eigen magazijnen of personeel om bestellingen in te pakken en te verzenden, maar besteden we dat uit aan logistieke dienstverleners. In de allereerste maanden van ons bestaan is het Centraal Boekhuis (CB) onze belangrijkste partner. Niet alleen liggen alle Nederlandstalige boeken bij hen op één fysieke locatie, maar de boeken blijven ook nog eens tot het moment van verzenden eigendom van de uitgeverij. Hierdoor zijn er voor ons geen voorraadkosten en geen voorraadrisico’s. Het is het variabelekostenmodel in optima forma: pas bij een gerealiseerde verkoop ontstaan er kosten, die allemaal zijn toe te schrijven aan die ene verkoop.

Helaas is het CB uniek voor het boekenvak en zelfs uniek in de wereld. Voor de andere productgroepen roepen we de hulp in van Docdata in Waalwijk, van oudsher een cd- en cd-romreplicatiebedrijf, maar ondernemend genoeg om zich eind jaren negentig te richten op het ‘fulfilment’ voor onlineaanbieders. Voor het Zweedse Boxman – een van de startups rond de eeuwwisseling die zich op mediaproducten stort – ontwikkelt Docdata aan de Veerweg in Waalwijk een Europees distributiecentrum. Aan alles is gedacht: opslag, sorteermachines, verpakkingslijnen et cetera. Er is echter nogal op de groei geïnvesteerd en bol.com wordt dus met open armen ontvangen.

Het model is net even anders dan bij het CB. Er is geen voorraad van uitgevers waaruit geput kan worden, maar voor de rest is de aanpak identiek: alle handelingen die operationeel nodig zijn om een product bij een klant te krijgen, worden door hen verricht. Uiteraard onder strenge regie van bol.com, aangezien wij de belofte aan de klant doen. En zo ontwikkelen we ons tot een ‘netwerkbedrijf’ pur sang, waarbij we ons voor iedere activiteit afvragen of we die zélf moeten uitvoeren of beter kunnen uitbesteden, of het nu logistiek, klantenservice of betalingsafhandeling betreft. We zijn de regisseur van de keten en helpen iedere partij om elk proces zo efficiënt mogelijk uit te voeren.

Onze benadering is vrij uniek in de markt, en dat geldt zeker voor de manier waarop we de samenwerkingen met onze partners vormgeven. De basis voor dit model wordt in 2000 gelegd, met een hoogoplopend conflict tussen Daniel en Huub. Huub is nog directeur van Docdata en Daniel is zijn klant. Op een dag gaat er iets helemaal mis: het systeem van Docdata heeft een kleine storing, waardoor er zevenduizend cd’s weliswaar op tijd, maar naar de verkeerde klanten worden verstuurd. Daniel is woedend: met een gemiddelde cd-prijs van veertig gulden is de schade maar liefst 280 000 gulden (oftewel 127 000 euro). Tel daarbij op alle kosten die gemaakt moeten worden bij de klantenservice en het is duidelijk dat dit wel een heel kostbare fout is.

Huub reageert nuchter. Hij baalt enorm van de blunder, maar de fout in de software is inmiddels gevonden en hersteld. ‘Foutje, bedankt!’ vindt hij, en na de welgemeende excuses is het tijd om over te gaan tot de orde van de dag. Daniel ziet dat duidelijk anders. Tijdens een inderhaast georganiseerde crisismeeting eist hij op hoge toon 280 000 gulden schadevergoeding: ‘Jullie hebben die cd’s kwijtgemaakt, dus het lijkt mij logisch dat jullie ons schadeloosstellen!’ Huub laat hem uitrazen en kijkt schuldbewust. Je bent gék, denkt hij ondertussen. Hij baalt ook van de blunder, maar hij vindt de eis van Daniel onredelijk.

‘Natuurlijk Daniel,’ begint hij geduldig. ‘Dus je wilt dat ik voor een paar gulden een dienst aan je lever en dat ik daarna verantwoordelijk ben voor de volledige waarde van het product dat ik voor je verzend?’ zo controleert hij nog even de verwachting van de in zijn ogen onrealistische klant. Maar Huub wacht het antwoord niet af: ‘Dat is prima hoor, maar dan gaat de prijs van mijn dienstverlening vandaag nog flink omhoog.’ Nog voordat Daniel kan reageren, legt Huub haarfijn uit waar het probleem wat hem betreft zit: het is een verzekeringspremie die hij moet gaan rekenen, want voor elk klein foutje kan een heel forse rekening volgen, die de inkomsten op tientallen, honderden of misschien wel duizenden andere producten in zijn geheel tenietdoen.

Het akkefietje is een wijze les: hoe meer contractuele afspraken en zekerheden er worden afgedwongen, hoe hoger de ‘verzekeringspremie’ in het tarief zal zijn. De kosten stijgen explosief, terwijl de kwaliteit niet in gelijke mate toeneemt. Uiteindelijk trekt Daniel de claim in en is de kiem gelegd voor een toekomstig samenwerkingsmodel, gebaseerd op wederzijdse afhankelijkheid, vertrouwen en gezamenlijk ondernemerschap.

We proberen partners te vinden die groot genoeg zijn om met ons te kunnen werken, maar klein genoeg om ons als klant echt heel belangrijk te vinden. We geven immers de verantwoordelijkheid voor een cruciaal proces uit handen en dat doen we alleen maar aan iemand die er ook wakker van ligt als er iets fout gaat. In plaats van ontelbare contractuele afspraken en boeteclausules maken we waar mogelijk ‘kost-plus’-afspraken. Zo zijn de totale kosten transparant en daarbovenop mag de partner een winstmarge berekenen. Dit voorkomt niet alleen veel ingebouwde verzekeringspremies, maar voorziet ook in een verdienmodel om potentiële besparingen te verdelen. De uitbesteding ontslaat ons immers niet van de verplichting om mee te denken hoe het proces nog efficiënter kan worden uitgevoerd. Uiteindelijk is er altijd een bodem in de kostprijs en komt het echte schaalvoordeel uit efficiënter werken. Zo kunnen we de personeelsplanning van onze dienstverleners nog efficiënter maken als we gedetailleerde gegevens aanleveren over de te verwachten drukte, niet alleen op de lange termijn, maar uiteindelijk ook per dag, per uur of zelfs per minuut. Of we voorzien hen van betere informatie, zodat de klantenservice klanten gerichter kan helpen, bijvoorbeeld door de systemen van onze vervoerders of leveranciers toegankelijk te maken, zodat de klantenservicemedewerker precies weet hoelang het nog duurt voor een bestelling arriveert. Hoe minder slack er in het systeem zit, hoe beter het is voor onze partner, voor onszelf en uiteindelijk voor onze klant.

Ook ontwikkelen en verfijnen we samen het model van ‘dynamische opslag’ van onze voorraad. Dat is een methode die bij de gemiddelde journalist of andere bezoeker aan ons magazijn nog weleens tot verbazing leidt, omdat het op het eerste gezicht nogal een chaos lijkt. Alles ligt weliswaar netjes in de schappen, maar tegelijkertijd ligt alles dwars door elkaar. Een cd van Adele ligt naast een PlayStation en daarnaast ligt weer een bordspel. Niet netjes gesorteerd op productgroep, alfabet of kleur, nee, de indeling van het magazijn wordt geheel gestuurd door data en algoritmes, die zelfstandig beslissen waar bepaalde producten worden opgeslagen. Het algoritme probeert de afstanden voor de mensen die de orders moeten verzamelen zo kort mogelijk te maken. Hoe sneller zij bepaalde orders kunnen verzamelen, hoe efficiënter het is. Geen enkel product heeft recht op zijn eigen plek: het algoritme bepaalt wat de beste plek is. Worden bepaalde producten heel veel verkocht, dan is de kans groot dat ze op meerdere plekken in het magazijn liggen, én op grijphoogte. Worden producten vaak in combinatie met elkaar gekocht, dan is de kans groot dat ze dicht bij elkaar liggen. De orderverzamelaars hoeven niet te onthouden waar een bepaald product ligt of onlangs naartoe is verhuisd; een handcomputer stuurt hen automatisch naar het juiste schap.

Het onder onze regie uitbesteden leidt niet alleen tot heel veel flexibiliteit, maar het scheelt ook nog eens heel veel vaste kosten. Dat is een gigantisch verschil met het traditionele winkelmodel, dat juist gekenmerkt wordt door véél vaste kosten. Grote kostenposten zoals winkelhuur, inventaris en personeel zijn allemaal ‘vast’: als er weinig verkocht wordt, dan lopen ze immers gewoon door. Het vastekostenmodel maakt snel groeien moeilijk, maar is ronduit gevaarlijk in een dalende markt. Het is een valkuil waar veel traditionele winkels de afgelopen jaren in zijn gevallen: een teruglopende omzet en hoge vaste kosten, die niet makkelijk kunnen worden afgebouwd, want het zijn niet voor niets ‘vaste’ kosten!

Het vliegwiel naar succes

Big is beautiful past om meerdere redenen heel goed bij bol.com – niet alleen bij ons bolle imago, maar zeker ook bij ons businessmodel. In dezelfde tijd dat we de driehoek van bol.com op papier zetten, werken we ook dit model verder uit.

Het principe is eenvoudig: een grotere bekendheid en klanttevredenheid leidt tot een hogere omzet, die weer zorgt voor een schaalvoordeel, waardoor we per verkocht item lagere kosten hebben. In plaats van die lagere kosten in onze eigen zak te steken of uit te keren aan een aandeelhouder investeren we in groei: we verlagen de prijs, ontwikkelen nieuwe diensten of verbeteren de service. Deze lagere prijzen, nieuwe diensten of betere service leiden weer tot een grotere bekendheid en/of grotere tevredenheid bij onze klanten, met een hogere omzet tot gevolg. De hogere omzet leidt weer tot schaalvoordelen, die weer leiden tot nieuwe diensten of serviceverbeteringen, die weer leiden tot meer omzet. Iedere keer dat het wiel draait, groeit de schaal en daarmee groeien ook de potentiële schaalvoordelen. Het meest voor de hand liggende schaalvoordeel is een lagere inkoopprijs: hoe meer volume, hoe lager doorgaans de prijs. Maar schaalvoordelen kunnen zich ook voordoen in de vorm van een hogere opbrengst: een marketingeuro leidt bij bol.com tot meer omzet dan dezelfde euro van een concurrent, simpelweg omdat wij meer data en kennis hebben over hoe we die euro het efficiëntst kunnen besteden. Ook kan een schaalvoordeel zich voordoen in de vorm van kennis van het betaalgedrag van klanten per productgroep, of de prijselasticiteit van een bepaald product. Hoe groter de schaal, hoe meer kennis er gegenereerd wordt, die we vervolgens kunnen gebruiken in het ontwerp van nieuwe producten en diensten.
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Het is een oneindig model dat zichzelf steeds meer versterkt, een vliegwiel dat bovendien steeds harder draait, zolang er maar discipline is om het model draaiende te houden. Iedere stap in het vliegwiel moet een positieve bijdrage leveren aan de volgende stap in het model. Als een hogere omzet niet op de een of andere manier leidt tot een schaalvoordeel, dan stokt het model. Hetzelfde geldt als de extra schaalvoordelen niet worden omgezet in nieuwe diensten of lagere prijzen, of als een innovatie, dienst of service niet leidt tot meer bekendheid, tevredenheid of voorkeur.

Als het model goed wordt toegepast, zorgt het voor een steeds grotere afstand tot de concurrentie, simpelweg omdat er steeds een nieuw niveau bereikt wordt dat zorgt voor een economische prikkel om een bepaald onderwerp op te pakken. Vaak zullen die onderwerpen voor een concurrent met een kleinere schaal buiten bereik liggen, en juist daardoor vormen ze weer een nieuw concurrentievoordeel. De goeden worden groot en de groten steeds beter. Het is een proces dat steeds meer afvallers kent, waardoor alleen de allergrootsten op lange termijn succesvol zijn.

We hebben dit model the hard way geleerd. Om zo snel mogelijk schaal op te bouwen starten we in 1999 algauw met de verkoop van studieboeken. Dat is een interessant segment, want naast de circa zevenhonderd miljoen euro die er per jaar aan ‘algemene boeken’ wordt besteed, gaan er in Nederland jaarlijks ook voor enkele honderden miljoenen euro’s studieboeken over de toonbank. Bovendien is het ‘grote stappen snel thuis’, zo denken we. We benaderen hogescholen met de vraag of wij het exclusieve kanaal mogen zijn om de boeken te verkopen. Als we de Hogeschool Arnhem en Nijmegen (HAN) weten binnen te halen, is het feest. Schaalgrootte is immers gegarandeerd: de school heeft zo’n dertigduizend studenten en met een boekenomzet van enkele honderden euro’s per student zijn zij dus potentieel goed voor een miljoenenomzet.

Vol goede moed starten we aan het monsterproject. Voor iedere studierichting en jaargang maken we een literatuurlijst. Met een paar klikken kan een student zo de hele lijst bestellen. Gemak voor de consument, maar het blijkt een administratieve nachtmerrie. De studieboekenlijst moet namelijk gemaakt worden door de docenten en die hebben geen enkele incentive om haast te maken. Een paar dagen voor het begin van het nieuwe schooljaar is een groot deel van de lijsten nog niet bekend. Dat is niet alleen vervelend voor de studenten, maar ook voor ons. Iedere titel moeten we vooraf in bulk inkopen en hoe dichter we bij de start van het schooljaar komen, hoe moeilijker dat wordt. Er zijn immers ook andere scholen die dezelfde boeken gebruiken en de kans wordt steeds groter dat de hele voorraad is uitverkocht. Maar het gebrek aan duidelijkheid over welke titels op de lijst moeten komen, is niet ons enige probleem. Titels die al maanden ‘definitief’ zijn, worden op het laatste moment door de docent vervangen door een ander boek. ‘We hebben nieuwe inzichten,’ zo krijgen we doodleuk te horen. Als we door onze voorraadlijsten lopen, worden we heel ongelukkig: veel van de voorraad die we hebben ingekocht, staat inmiddels niet meer op een studieboekenlijst en een groot deel van de titels die wél op de boekenlijsten staan, ligt niet in ons magazijn. Het aankoopproces is voor de studenten rampzalig. Het gemak van een paar muisklikken is er weliswaar, maar een complete boekenlijst levert het niet op.

Na een paar semesters wordt ons duidelijk dat dit een heel ander spelletje is dan we gewend zijn. In plaats van schaalvoordelen levert het ons alleen maar ellende en extra kosten op. We hebben inmiddels vijf extra mensen aangenomen om het administratief enigszins in goede banen te leiden, maar het is niet genoeg. De service aan studenten is matig, de HAN is ontevreden en het kost alleen maar geld in plaats van dat we er iets aan verdienen. Het is een dure maar duidelijke les: schaalvoordelen volgen uit het voortbouwen op bestaande processen en systemen. Onze benadering van de studieboekenmarkt past helemaal niet bij ons bedrijfsmodel, waarbij we juist zo weinig mogelijk voorraad aanhouden en ons volledig op consumenten richten. Eind 2001 trekken we de stekker eruit.

Revanche

De studieboekenmarkt laat ons echter niet los, we zullen het alleen op een manier moeten doen die ons businessmodel versterkt. In de zomer van 2005 komt de revanche. Op het moment dat de zomerhit ‘Watskeburt’ van De Jeugd van Tegenwoordig door de speakers schalt, belt een woedende Matthijs van der Lely – algemeen directeur van BGN (het latere Selexyz) – naar Daniel. ‘Wat flik je me nu!’ buldert hij door de telefoon en hij slingert er nog wat krachttermen achteraan. Matthijs heeft net onze nieuwe marketingcampagne gezien: we bieden aan alle studenten in Nederland 5 procent korting op álle Nederlandstalige studieboeken. Samen met onze 20 procent korting op internationale studieboeken (waar geen beperking voor geldt) zijn we daarmee flink goedkoper dan marktleider BGN. Om het voor iedere student duidelijk te maken tonen we twee identieke stapels boeken, met één verschil: de ene stapel is tachtig euro goedkoper dan de andere. Om het helemaal compleet te maken bezorgen we de boeken ook nog eens gewoon bij je thuis, zo beloven we. Makkelijker en goedkoper kan niet! Terwijl Van der Lely zich nog afvraagt wat er gebeurt, stromen bij ons inmiddels de eerste orders binnen.

De propositie is heel anders dan in 1999. We richten ons niet meer op scholen, maar gewoon op individuele studenten. Ook maken we ons niet druk over boekenlijsten of bulkleveringen. We richten ons op wat het belangrijkst is voor studenten: de portemonnee. Die kans wordt ons geboden door een wijziging in de afspraken over de vaste boekenprijs. Onder invloed van Europese regelgeving moet de afspraak worden omgezet in een wet. Hoewel de Tweede Kamerfracties de gedachte achter de vaste boekenprijs en een pluriform aanbod steunen, willen zij toch graag iets doen voor de kiezers van de toekomst: de studenten. De nieuwe wet komt er, maar wel met de afspraak dat er door boekhandelaren 5 procent korting mag worden gegeven aan studenten zolang het de aanschaf van studieboeken betreft.

Daniel, die op dat moment ook actief is bij de Nederlandsche Boekverkopers Bond, ziet een kans. In een gesprek met Harry Kramer, topambtenaar op het ministerie en verantwoordelijk voor het uitvaardigen van een ‘uitvoeringsrichtlijn’, deelt hij zijn gevoelens over de haalbaarheid van de nieuwe wet. ‘Harry,’ zo begint hij, ‘als je wilt dat dit gaat werken, dan moet die legitimatieplicht er echt uit,’ doelend op het voornemen om studenten zich te laten legitimeren alvorens de korting te kunnen verzilveren. Hij heeft natuurlijk gelijk: het fysiek legitimeren van een student kan alleen bij de gevestigde partijen, die over een winkel en winkelpersoneel beschikken. Maar zij hebben geen enkele prikkel om 5 procent van hun omzet af te staan aan de studenten alleen om het een paar politieke partijen naar de zin te maken. ‘Als je wilt dat de wet gaat slagen, dan moet je onlineconcurrentie mogelijk maken,’ zo doet Daniel een laatste oproep. Het is niet aan dovemansoren gericht. Kramer zorgt ervoor dat de uitvoeringsrichtlijn voldoende ruimte laat voor alternatieve vormen van legitimatie.

De gevestigde orde is des duivels en een reactie laat dan ook niet lang op zich wachten: nog geen vierentwintig uur later sommeert het Commissariaat voor de Media – het orgaan dat toezicht houdt op de nieuwe wet – ons om te stoppen met het ‘onterecht verlenen van korting’. We krijgen precies 48 uur de tijd, anders dreigt een boete van tienduizend euro per dag. Volgens het Commissariaat voor de Media leiden onze acties tot oneerlijke concurrentie en ‘is het duidelijk dat bol.com geen inspanning levert om te zorgen dat de kortingen alleen gebruikt worden waarvoor ze zijn bedoeld’.1 Als we deze redenatie – die duidt op het ontbreken van een legitimatieplicht – onder ogen krijgen, kunnen we een glimlach niet onderdrukken. De legitimatie-eis was zonder de hint van Daniel en het ingrijpen van Harry Kramer inderdaad voldoende geweest om de kortingsmogelijkheid een papieren tijger te laten worden. Maar gelukkig staat er in de uitvoeringsrichtlijn duidelijk omschreven dat er ook andere manieren zijn om misbruik uit te sluiten. Zo moet iedereen die gebruik wil maken van de korting zijn of haar studentnummer invoeren en verklaren dat dit boek voor een studie wordt gekocht. Daarnaast sluiten we alle boeken waarvan we zeker weten dat het geen studieboek is uit van de kortingsmogelijkheid. Het is geen waterdicht systeem, maar het voldoet prima aan de uitvoeringsrichtlijn. De tijger bijt.

Het verbod van het Commissariaat voor de Media blijkt uiteindelijk een cadeau van de gevestigde orde aan bol.com – eentje dat we maar al te graag uitpakken. We riskeren een torenhoge boete van het Commissariaat voor de Media, maar we grijpen onze kans. Met dikgedrukte chocoladeletters zetten we BOL.COM GAAT DOOR MET KORTING NEDERLANDSTALIGE STUDIEBOEKEN2 boven ons persbericht. Als een moderne Robin Hood kiest Daniel in het persbericht nadrukkelijk de kant van de student: ‘Voor mij was het op voorhand duidelijk dat onze concurrentie alles op alles zou zetten om deze actie te dwarsbomen. Het sterkt ons in onze overtuiging door te gaan met de korting waar studenten recht op hebben.’

Binnen een dag ontketenen we een mediastorm van jewelste en weet heel Nederland dat bol.com als enige partij korting geeft op studieboeken. Geen krant, radiostation of tv-zender laat dit gevecht aan zich voorbijgaan. Als de storm weer een beetje dreigt te gaan liggen, keert het Commissariaat voor de Media terug op zijn besluit. Een nadere bestudering van de feiten leert dat we toch aan alle wettelijke voorwaarden voldoen. Het is een mooie overwinning, die ons opnieuw een plekje op alle voorpagina’s geeft.

Het is bovendien the art of war: 3 het geven van 5 procent korting kost ons als kleine speler heel weinig geld. We hadden bijna geen studieboekenomzet en dus is iedere euro extra welkom, zelfs als we daar 5 procent korting op geven. Maar voor de marktleider is het geven van dezelfde korting heel kostbaar: voor hen gaat het al snel om vele miljoenen euro’s aan gemiste inkomsten.

De studieboekenomzet knalt vanaf dat jaar door het dak. Een beetje persaandacht en wat korting doen wonderen, het gemak van thuisbezorgen en achteraf betalen doet de rest. Het is het begin van een traditie. Niet langer hebben we alleen te maken met een ‘feestdagenpiek’, maar nu ook met een ‘studieboekenpiek’. Aan het begin van ieder studiejaar verkopen we voor miljoenen euro’s per week aan studieboeken, op een manier die zorgt voor nieuwe schaalvoordelen. En dat via het reguliere proces, zonder ingewikkelde afspraken met scholen of andere partijen.

Kan de lat nog hoger?

Een belangrijke manier om het vliegwiel gaande te houden is door voorop te lopen op het gebied van dienstverlening. Zo zijn we de eerste grote winkel in Nederland die ‘vandaag besteld, morgen in huis’ mogelijk maakt. Met onze belofte ‘2-3 werkdagen’ aan het begin van deze eeuw behoren we al tot de snelst leverende winkels en we zien dat de conversie van producten met 2-3 werkdagen levertijd een stuk hoger ligt dan producten die een levertijd van 5-7 werkdagen hebben. Wat nu als we dit nog verder weten te verkorten? Een analyse van onze logistieke collega’s leert dat er nogal wat moet gebeuren om dit voor elkaar te krijgen. Zo moet de fraudecontrole veel sneller verlopen en moeten de orders direct worden doorgegeven aan het fulfilmentcenter. Bovendien moet de bezetting daar altijd kloppen: één medewerker te weinig kan er zomaar toe leiden dat producten niet op tijd de deur uit gaan. Ook PostNL zal haar procedures moeten aanpassen, zodat onze belofte aan een klant altijd gehaald zal worden. Het zijn significante kosten en een flink project, maar op basis van ons volume én de verwachte conversiestijging moet het kunnen.

Vol trots beginnen we met ‘voor 14.00 uur besteld, de volgende werkdag in huis’. Het is een instantsucces. Onze klanten waarderen de unieke service en belonen ons met procenten extra omzet. Het vliegwiel draait weer een beetje harder. In de jaren die volgen, wordt ‘de volgende dag in huis’ de industriestandaard. Van onderscheidende propositie wordt het de norm. Maar wij leggen de lat steeds hoger. Onze ‘cutoff’-tijd wordt steeds een uurtje later, een proces dat lang niet door iedere onlinespeler gevolgd kan worden. Maar het wordt enorm gewaardeerd door onze klanten: ieder uurtje erbij wordt beloond met een flinke conversiestijging.

Lange tijd blijft bezorgen op dezelfde dag een droom. Het is de ‘heilige graal’ in e-commercebezorging, maar gezien de enorme kosten die dat meebrengt, is het alleen weggelegd voor partijen met voldoende schaal of producten met heel hoge marges. Er zijn hier en daar wel partijen die het aanbieden, maar die rekenen zomaar tien tot vijftig euro extra bezorgkosten, iets wat wij niet vinden passen bij online winkelen. In 2015 introduceren we samen met Albert Heijn de dienst Vandaag Ophalen: artikelen die vóór 12.00 uur besteld worden, kunnen nog dezelfde dag worden opgehaald bij een bol.com-afhaalpunt bij Albert Heijn. In 2016 gaat het nog een stap verder: ongeveer driehonderdduizend producten kunnen niet alleen opgehaald worden bij een afhaalpunt, maar worden nog dezelfde avond gewoon thuisbezorgd. Deze supersnelle levering is bovendien voor iedereen bereikbaar: 1,99 euro per bezorging. Dat is een ongekende service tegen een heel laag tarief. Het is alleen maar mogelijk vanwege de schaal waarop we inmiddels opereren. Het is niet alleen uniek in Nederland, maar op deze schaal en dit prijsniveau zelfs in de wereld nog niet vertoond.

Ook op andere service-elementen blijven we de schaalvoordelen teruggeven aan onze klanten. We verlengen bijvoorbeeld de retourtermijn van de wettelijke veertien dagen naar dertig dagen en zorgen voor een klantenservice die altijd open is, dag en nacht. We maken het leven van onze klanten daarmee niet alleen weer wat makkelijker, maar verhogen tegelijkertijd de lat voor onze concurrenten.

Samen maken we de winkel nog beter

Niets is leuker dan een tevreden klant. Gelukkig leiden de meeste aankopen tot jarenlange tevredenheid, maar soms tot een bittere teleurstelling. Het apparaat blijkt van matige kwaliteit, het boek heeft weliswaar een fantastische verhaallijn maar een slechte opmaak, of er is sprake van ander klein leed of juist positieve punten. Onze klanten zijn de echte experts: zij kopen niet alleen de producten, maar leven er daarna ook jaren mee samen. We vinden het daarom heel belangrijk dat klanten deze gebruikerservaring kunnen delen. Klanten kunnen elkaar inspireren tot het doen van een aankoop of juist behoeden voor een kat in de zak. De mogelijkheid om een beoordeling te schrijven wordt vanaf de eerste dag veel gebruikt. Hoe meer reviews er komen, hoe meer mensen zich geroepen voelen om hun mening te delen. Met miljoenen reviews veroveren we zo een tweede plaats op de lijst van meest geraadpleegde reviewsites van Nederland, net achter Kieskeurig.nl.

‘Je hebt een brief van Moszkowicz Advocaten,’ zegt mijn assistente terwijl zij met een grote glimlach en een brief in haar hand mijn kamer binnenloopt. Normaal krijg ik de post gewoon in een map, maar deze brief is blijkbaar bijzonder. In de afgelopen weken is een aantal keren contact geweest met een auteur over de reviews bij haar boek. Een van onze klanten is niet bepaald onder de indruk van het boek en steekt dat niet onder stoelen of banken. Het boek krijgt één ster, de laagste beoordeling die mogelijk is. In de tekst van de review legt hij uit waarom. Het is een ‘verzameling onzin’ en bovendien slecht geschreven. Maar hij beperkt zich niet tot het product: het boek is niet alleen slecht, de schrijfster is dat ook. Een slechte auteur, die maar beter geen boeken zou moeten schrijven. Maar gelukkig blijken de meningen verdeeld, zoals dat wel vaker het geval is. Andere klanten waarderen het boek met drie, vier of vijf sterren. Er zijn zelfs klanten die de auteur en het boek de hemel in prijzen: het is een van de beste boeken die ze ooit hebben gelezen en de auteur heeft hun leven veranderd. Het is het mooie van reviews: zolang de fatsoensnormen in acht worden genomen mag iedereen zeggen wat hij of zij van een bepaald product vindt. Zo helpen klanten elkaar om alle goede én slechte eigenschappen van een product te leren kennen. Voor de schrijfster gaan de slechte recensies echter veel te ver. Zij ziet ze als ‘laster’ en een poging om haar reputatie te ruïneren. Ze is emotioneel geraakt door deze reviews, dat is duidelijk. Het leidt tot een vriendelijk doch dringend verzoek om de reviews te verwijderen én om de identiteit van de reviewer aan haar bekend te maken.

Maar daar kan geen sprake van zijn. Natuurlijk is het voor de auteur niet fijn om negatieve reviews over haar eigen geesteskindje te lezen, maar er is uiteraard geen sprake van laster. Een review is immers een persoonlijke mening, en of een boek of auteur goed is of niet, valt moeilijk feitelijk vast te stellen. Smaken verschillen nou eenmaal. Bovendien hebben we het beleid dat we reviews nooit verwijderen, hoezeer een product of de producent daarvan ook wordt afgebrand. We behoeden onze klanten liever voor een slechte aankoop dan dat we reviews manipuleren om een extra zetje aan de verkoop te geven. Het verzoek om de identiteit van de schrijver van de review te onthullen is al even kansloos. We geven nooit klantgegevens aan iemand anders, tenzij we daar door een rechter toe worden gedwongen.

Maar de pijn zit blijkbaar heel diep, en na mijn eerdere weigering van het verzoek lees ik haar emotionele betoog nu in zakelijke juristentaal terug op het geschepte papier van advocatenkantoor Moszkowicz. We krijgen acht dagen de tijd om alsnog aan haar verzoek te voldoen, alvorens een gang naar de rechtbank wordt gemaakt. Nou, nou, denk ik als ik de brief lees, dit is wel heel grof geschut voor een simpele review. De auteur in kwestie beschikt duidelijk over voldoende geld of over de juiste vriendjes. Ik vermoed het laatste, want de brief leest als een vriendendienst: een snel in elkaar gezette brief die met het briefhoofd van het bekendste advocatenkantoor van Nederland hopelijk wél leidt tot toeschietelijkheid van onze kant.

Voor de zekerheid bel ik toch maar even met onze eigen advocaat. Binnen vijf minuten heeft hij zijn oordeel klaar: áls dit al tot een rechtszaak leidt, dan heeft ze geen schijn van kans om te winnen. De gedachte van een vriendendienst wordt door onze advocaat bevestigd. ‘Veel partijen schieten nou eenmaal direct in de stress als er een brief van Moszkowicz in de brievenbus valt,’ zo vertelt hij, ‘van schrik zijn partijen dan opeens wél bereid om te bewegen.’ Een beproefd recept blijkbaar, maar deze keer werkt het niet. Op advies van onze advocaat stuur ik een alleraardigst briefje terug, waarin ik Moszkowicz en zijn cliënte bedank voor de interesse in de reviews van bol.com en aangeef dat we helaas niet aan het verzoek kunnen voldoen. Zaak gesloten, denk ik.

‘U spreekt met de recherche van Amsterdam,’ zo klinkt aan de andere kant van de lijn, ‘ik bel u in verband met een aangifte.’ Het duurt heel even voordat het kwartje valt. Het is inmiddels drie weken later en Moszkowicz heeft na ons aardige bedankbriefje niets meer van zich laten horen, ook niet nadat de gestelde deadline van acht dagen was verstreken. Maar de strijdlust van de auteur is duidelijk nog niet gezakt en blijkbaar komt er ook nog geen eind aan de vriendendiensten. Na de auteur zelf en een advocaat is het nu de beurt aan de recherche om een poging te wagen. Het moet toch niet gekker worden, flitst het door mijn hoofd. We hebben het immers over een paar reviews bij een matig verkopend boek?!

Met hoorbare tegenzin bespreekt de rechercheur de zaak waar hij sinds kort aan werkt. Het is geen inbraak, geen beroving, geen poging tot doodslag, maar een aangifte van laster door iemand die een boek heeft geschreven. Als ik mijn verbazing uitspreek over het feit dat deze case überhaupt op het bureau van een rechercheur belandt, is het antwoord eerlijk en schrijnend tegelijk: ‘Ik geef u helemaal gelijk meneer, maar het “mot” nou eenmaal van de chef.’ Tegen zoveel hiërarchie kan hij niet op. Hij wil heel graag weten wie de schrijver van de review is, zodat hij de beste man of vrouw een belletje kan geven om de lucht te klaren. Het is de snelste oplossing om de case van zijn én mijn bureau te krijgen, zo legt hij uit. ‘Maar misschien is het wel beter om te weigeren,’ zo vervolgt hij. Het lijkt alsof hij gedachten kan lezen, want zonder gerechtelijk bevel ga ik ook nu helemaal niets ondernemen. Hij legt uit dat bij een herhaalde weigering van onze kant een rechter zal moeten beslissen over het verzoek. We weten allebei dat de kans dat een rechter het gekrenkte ego van een schrijver belangrijker vindt dan onlineprivacy en het recht op vrije meningsuiting nihil is. Als ik het spel in de eerste ronde meespeel, dan is de kans op een snelle afloop het grootst.

We maken een afspraak: de rechercheur gaat de gevraagde informatie van ons vorderen. Ik zal hem vervolgens bedanken voor het verzoek en aangeven dat wij nooit zomaar klantgegevens aan derden verstrekken, ook niet aan de recherche. Met de formele weigering in zijn hand én de wetenschap dat een rechter hier nooit aan meewerkt, heeft hij vervolgens voldoende munitie om ook zijn chef ervan te overtuigen om de zaak te sluiten.

Het zit mij allemaal niet lekker. Er is naar mijn idee helemaal niets aan de hand, anders dan dat het ego van een auteur een deukje heeft opgelopen. Maar inmiddels ben ik er weken mee bezig en worden ook de recherche en diverse advocatenkantoren van belangrijker werk gehouden. Het aantal reviews bij het boek neemt ook nog steeds toe, en die zijn de laatste tijd opvallend positief. Maar ook de kritische reviews blijven verschijnen. Er lijkt wel sprake van een persoonlijke vete. Ik ben wel benieuwd wat er nou achter zit. Wie zijn die mensen eigenlijk?

Ik vraag een van onze IT’ers om een onderzoek in te stellen. Worden de reviews geschreven door verschillende klanten, of is er maar een beperkt aantal personen actief? Zijn dit normale reviews van mensen die ook andere producten van een beoordeling voorzien? Wordt er wellicht gebruikgemaakt van valse accounts of namen? Zijn er andere opvallende zaken?

Het resultaat is ontluisterend. Een groot deel van de reviews blijkt geschreven te zijn door de auteur zélf. Onder diverse pseudoniemen weliswaar, maar het is allemaal afkomstig van dezelfde computer als waar haar persoonlijke account op wordt gebruikt. Het kunnen natuurlijk familieleden of inwonende vrienden zijn, maar dat zou wel heel toevallig zijn. De woordkeuze van al deze reviewers blijkt ook opvallend gelijk. Zowel het boek als de schrijfster wordt enorm opgehemeld. Maar daar blijft het niet bij. Kritische reviews worden van repliek voorzien en krijgen er flink van langs. De pot verwijt de ketel.

Als de rechercheur mij belt om nog wat adresgegevens voor het schriftelijke verzoek te verifiëren, geef ik aan dat ik aanwijzingen heb dat er heel vervelende conclusies uit ons interne onderzoek zijn gekomen, die niet echt in goede aarde zullen vallen bij de schrijfster in kwestie. Maar waarschijnlijk ook niet bij haar lezers. Of bij zijn leidinggevende. ‘Meneer, ik ben helemaal klaar met dit dossier!’ zegt de rechercheur terwijl hij zijn gevoelens over de zaak illustreert met enkele fraaie Amsterdamse krachttermen. Het dossier op zijn bureau verdwijnt met een zwierige boog in de prullenbak. Hij belooft een hartig woordje met haar te wisselen. Op mijn beurt zorg ik ervoor dat de reviews bij haar boek worden verwijderd en we toekomstig misbruik tegengaan.

Gelukkig is een persoonlijke vete als deze een zeldzaamheid. Reviews helpen iedere dag weer honderdduizenden mensen bij het nemen van een koopbeslissing en zorgen opnieuw voor een schaalvoordeel. Ze voegen heel veel transparantie toe aan de markt en completeren de objectieve productinformatie (afmetingen, artiest et cetera) met meningen van andere gebruikers. En die meningen hebben soms een desastreus effect op de omzet: producten die gemiddeld met één ster worden beoordeeld, verkopen doorgaans veel slechter dan producten die goed gewaardeerd worden. Vaak wordt een slechte review ook geflankeerd door een positieve gebruiker. Niets is zo persoonlijk als een mening. Een goede of een slechte beoordeling, het maakt ons eigenlijk niet zoveel uit. De kracht van reviews is dat we elkaar helpen om tot een afgewogen oordeel te komen. Soms leidt een review tot het afbreken van een voorgenomen koop, op andere momenten juist tot inspiratie.
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VERNIEUWEN ALS HET NOG KAN

Change before you have to.

– Jack Welch

Het is 2003 en in de eerste jaren na de eeuwwisseling lijkt het alsof de bomen tot in de hemel groeien. Steeds meer mensen kopen online en we groeien in al onze markten. Niet in de laatste plaats omdat onze fysieke concurrenten om allerlei redenen weigeren om online écht serieus te nemen, bang als zij zijn om hun bestaande onderneming te beconcurreren of zelfs af te breken. Toch zijn we er niet gerust op. Meerdere van onze productgroepen komen in de komende jaren waarschijnlijk onder druk te staan. Muziekdownloads zijn sterk in opkomst en in Amerika zijn zelfs al bedrijven actief die toegang tot muziek verkopen in plaats van losse albums of nummers. Ook de gamesmarkt lijkt op de wat langere termijn digitaler te worden en de filmmarkt wordt nu ook al geteisterd door illegale downloads.

Als we in ons hoofd de klok een paar jaar vooruitzetten, tekent zich een potentieel gevaarlijk scenario af: een nieuwe distributiemethode die traag reagerende spelers volledig buitenspel zet, iets waar onze huidige concurrenten nu al last van hebben. Gelukkig hebben we het vroeg genoeg door en hebben we dus nog voldoende tijd om te voorkomen dat ons eenzelfde lot treft.

Op zoek naar een digitale propositie

De digitale markt is weliswaar aan het ontluiken, maar staat duidelijk nog in de kinderschoenen. Alleen de bezitters van een Apple iPod kopen weleens een liedje, voor de rest komt de markt maar niet van de grond. Dat wil zeggen: de markt voor betaalde muziekdistributie komt maar niet van de grond, want bijna heel Nederland downloadt zich inmiddels helemaal suf aan illegaal materiaal. En als je het ‘gratis’ kunt krijgen, waarom zou je er dan voor betalen? De platenmaatschappijen weten zich weinig raad met de situatie en wijzen met name naar de overheid voor een oplossing. Een downloadverbod met hoge boetes en een flinke pakkans moet er komen, en wel zo snel mogelijk.

Gelukkig raken de maatschappijen ook steeds meer doordrongen van het feit dat er eigenlijk geen goed alternatief is. Onderzoeken in Amerika tonen aan dat consumenten best willen betalen voor digitale content, als deze maar op een makkelijke, gebruiksvriendelijke en inspirerende manier wordt aangeboden. Gesteund door deze onderzoeken en onder aanmoediging van de muziekindustrie gaan we de uitdaging aan om een mooie oplossing te verzinnen.

Het is een complexe uitdaging voor een bedrijf van nog geen vijftig man. Iedereen heeft het superdruk en dus is er maar weinig tijd om dit er even bij te doen. ‘Zullen we ons niet gewoon even een paar dagen opsluiten?’ oppert een van de collega’s tijdens de vrijdagmiddagborrel. ‘Met absolute focus moeten we toch in staat zijn om dit binnen een paar dagen uit te denken?’ Niet veel later huren we twee zespersoons bungalows bij Landal GreenParks ’t Loo. ‘Conceptontwikkeling in een snelkookpan’ noemen we ons uitje. Om een beetje tempo te maken en binnen 48 uur daadwerkelijk resultaat te hebben verdelen we onszelf in twee groepen. De verkoopgroep ontwikkelt een concept voor de manier waarop de winkel moet gaan werken als we straks miljoenen liedjes aanbieden. Met deze aantallen wordt het zoeken en ontdekken veel moeilijker en daar zullen we dus een oplossing voor moeten verzinnen. De tweede groep denkt na over alle proceswijzigingen die we moeten doen op het gebied van inkopen, leveren en betalen. In plaats van fysieke producten moeten we nu ineens een ‘voorraad’ liedjes gaan beheren en digitaal uitserveren. Bovendien moeten we opnieuw nadenken over betalen en fraudepreventie. Want als we de liedjes niet fysiek opsturen, dan weten we ook niet waar een eventuele wanbetaler woont.

Het enige dat we met elkaar afspreken, is het beoogde eindproduct en de tijden waarop de teams aan elkaar moeten presenteren. Voor de rest is het programma geheel vrij. Wie vastloopt, kan even gaan zwemmen, borrelen of wandelen. Als het lekker loopt, is er niemand die het team uit de concentratie haalt. Dag of nacht, het maakt niet uit.

Het worden 48 geweldige uren waarin designers, programmeurs, logistiek medewerkers, marketeers en muziekexperts elkaar uitdagen en inspireren. Niet alleen op het gebied van muziekdownloads, maar ook op de bowlingbaan, in het zwembad en tijdens een potje airhockey. Tijdens de finale presentatie op de tweede dag blijkt nog maar eens hoe hard er is gewerkt en hoe iedereen het naar zijn zin heeft gehad. Vol enthousiasme presenteren de teams de gevonden oplossingen aan elkaar. Moe maar met een enorme adrenalinestoot in mijn lichaam rijd ik op vrijdagavond naar huis. Wat kunnen we samen toch veel bereiken!

In de weken daarna blijkt het financiële model een groot struikelblok. Dankzij Apple is de gemiddelde consument gewend geraakt aan een consumentenprijs van 99 eurocent per liedje. De inkoopprijs van een download schommelt echter rond de 75 eurocent, exclusief btw. Na het toerekenen van kosten én het rekenen van btw komen we uit op een bedrag van ruim boven de euro. Met deze prijsstelling gaat dit model dus nooit voor ons werken. Als de verkoopprijs nog maar net voldoende is om de inkoopkosten te dekken, dan kunnen we andere kosten zoals het maken van een winkel, marketing en betalings- en leveringskosten al helemaal niet betalen. Laat staan dat er nog marge voor ons overblijft. De Nederlandse platenmaatschappijen zien het allemaal niet zo somber en wijzen ons fijntjes op de long tail: ‘Als jullie nou wat meer oude liedjes verkopen, dan komt het in de mix echt wel goed uit,’ aldus een van de platenbazen. Theoretisch gezien heeft hij gelijk, want de inkoopprijs van bijvoorbeeld Dolly Parton ligt inderdaad ruim onder de 75 cent die voor hedendaagse topartiesten geldt. Maar wie zegt ons dat we in staat zijn om minimaal net zoveel liedjes van Dolly Parton en haar generatiegenoten te verkopen als van hedendaagse toppers als Dido, Eminem en Jennifer Lopez? We geloven heilig dat de long tail ook hier zijn werk doet, maar we betwijfelen of het voldoende is om onder aan de streep iets over te houden.

De enige oplossing is een lagere inkoopprijs. Immers, een hogere consumentenprijs dan de door Apple gevraagde 99 eurocent voor een liedje staat gelijk aan commerciële zelfmoord. Hoezeer we ook geloven dat we een goede relatie hebben met de Nederlandse muziekkopers, we kunnen niet van onze klanten verwachten dat zij bij ons een kwart meer gaan betalen dan bij iTunes. We zitten muurvast. Niet alleen tot onze eigen frustratie, maar ook tot die van de Nederlandse kantoren van de platenmaatschappijen. Want hoe graag zij ook willen dat wij een downloadwinkel beginnen, echt helpen kunnen ze ons niet. De prijsstelling wordt namelijk bepaald in Londen en Los Angeles, niet in Hilversum.

Het stelt ons voor een enorm dilemma: de muziekmarkt is een van onze kernmarkten en we zijn hard op weg om de grootste muziekverkoper van Nederland te worden. Met de groei van de downloadmarkt in het vooruitzicht zijn we het aan onze stand én aan onze klanten verplicht om een downloadwinkel te beginnen. Maar bedrijfseconomisch is het gewoonweg niet rond te breien. Erger nog, zelfs op lange termijn is er geen enkel uitzicht dat we een winstgevend model kunnen ontwikkelen. We moeten het plan in de ijskast te zetten. Hoe klantgedreven we ook zijn, het willens en wetens met verlies verkopen van producten is op de langere termijn schadelijk voor bol.com en uiteindelijk ook voor onze klanten.

Alles met een stekker

We laten het er echter niet bij zitten. Een dalende omzet in muziek en film hangt nog steeds als een donkere wolk boven de markt. Als we onze eigen toekomst willen blijven vormgeven, dan zullen we in actie moeten komen. Als het ene plannetje niet werkt, dan moeten we een ander plan maken. De markt wordt na de introductie van de iPod in 2001 overspoeld met goedkope mp3-spelers, en hier en daar worden ook al persoonlijke videospelers aangekondigd. Ook de foto- en videomarkt is aan een transformatie van analoog naar digitaal bezig. Elk kwartaal verschijnen er camera’s met weer een paar megapixels erbij en het eind van deze ontwikkeling lijkt nog lang niet in zicht. Ook de markt van pda’s en navigatiesystemen ontwikkelt zich snel. Na jaren behelpen met Palm-zakagenda’s en Shell-stratenboeken komen HP, Microsoft, Garmin en TomTom met veelbelovende producten op de markt. Hoe die markt er precies uit gaat zien, weten we niet, maar dat de markt voor kleine elektronische apparaten de komende jaren flink gaat veranderen, dat staat wel vast.

In november 2004 lanceren we onder het tabblad elektronica de productgroep Small Consumer Electronics. Het is een vrij letterlijke vertaling van de productgroepen die we vinden passen bij onze klanten en onze mediawinkel: persoonlijke audio, digitale foto- en videocamera’s, navigatiesystemen en pda’s. Allemaal markten die aan de vooravond van grote groei staan en gedreven worden door de laatste technologische ontwikkelingen. De productgroep nestelt zich al snel in de bovenste regionen van onze omzetstaatjes.

Glimmend plastic en witte handschoenen

Het is warm en zonnig als Daniel en ik in het voorjaar van 2006 over Trafalgar Square in Londen lopen. Terwijl we ons een weg banen tussen de duiven en toeristen, bespreken we alvast wat komen gaat. ‘Ik ben echt superbenieuwd!’ zeg ik op de drempel van een luxehotel. We zijn uitgenodigd voor een ‘geheime’ presentatie van Sony PlayStation. Samen met de directies van de belangrijkste gamesverkopers van het land mogen we enkele maanden voor de lancering al kennismaken met de PlayStation 3. Niet dat wij behoren tot de grootste gamesverkopers van het land, maar met onze groeicijfers mogen we bij hoge uitzondering toch aanschuiven bij deze exclusieve bijeenkomst.

Voor Sony is de lancering van de PlayStation 3 de belangrijkste release in jaren. Niets mag aan het toeval worden overgelaten en een vroege buy-in van de grootste winkeliers is belangrijk om de marketing- en salesplannen in de komende maanden te laten slagen. Vandaar dat we allemaal zijn uitgenodigd om uit eerste hand te kunnen horen wat er op stapel staat. Hoewel Daniel en ik inmiddels al aardig wat directies van andere winkelketens kennen, kijken we toch onze ogen uit. ‘Hé, is dat niet...’ fluister ik tegen Daniel terwijl ik naar de overkant van de tafel kijk. Ik hoef mijn zin niet af te maken. Yep, dat is ’m! Een stukje verderop zit de directievoorzitter van een andere grote retailer. Leuk om straks even kennis te maken bij de borrel!

Als de meeting begint, neemt een hooggeplaatste Japanner van Sony PlayStation het woord. We mogen aanwezig zijn bij een wel heel bijzondere meeting, zo wordt ons toevertrouwd. We behoren tot de eerste mensen ter wereld die de nieuwe PlayStation 3 mogen aanschouwen. ‘Bij hoge uitzondering’ heeft hij een preproductie-exemplaar uit Japan mee mogen nemen om aan ons te kunnen laten zien. De console blijkt vervoerd te worden in een donkere koffer en gehuld in een op maat gemaakte fluwelen zak. Alsof het een diamant betreft, trekt onze Japanse gastheer zijn spierwitte handschoenen aan alvorens de nieuwe PlayStation 3 uit zijn fluwelen omhulsel te toveren. Een minuut later staart een glimmend zwarte plastic bak met een chromen randje ons aan. ‘Beautiful! ’ roept een van de executives, waarschijnlijk meer gegrepen door de show van het uitpakken dan door de zwarte plastic bak zelf. Maar het zwarte ding blijkt de meeste aanwezigen prima te bevallen. Zij zien geen plastic bak, maar een kip met gouden eieren: de opvolger van de PlayStation 2, waarvan er in Nederland inmiddels zeshonderdduizend over de toonbank zijn gegaan, goed voor meer dan tweehonderd miljoen euro omzet voor de – uitsluitend – mannen rond de tafel. Tel daar nog eens gemiddeld zeven games per console bij op en het is duidelijk dat deze meneer met zijn plastic bak heel erg veel omzet komt brengen.

Maar het blijft een koddig gezicht: mannen van middelbare leeftijd die grote winkelketens besturen en nu in een zaaltje midden in Londen verlekkerd zitten te kijken naar een stuk glimmend plastic. Helaas is deze preproductieversie nog niet helemaal af, zodat een flink potje gamen tussen de belangrijkste winkelketens van het land niet op het programma staat. We mogen de plastic bak wél even vasthouden en aan elkaar doorgeven. Uiteraard alleen met de witte handschoenen aan, want vieze vingers op de glimmende plastic bak zijn uit den boze. Het is het sluitstuk van de demonstratie.

Nu we gezien hebben hoe het apparaat eruitziet, wordt het tijd voor alle specificaties en gave features. Het is een presentatie met uitsluitend superlatieven: de krachtigste gameconsole die de wereld ooit gezien heeft. De hoogste resolutie, de nieuwste videokaart, de snelste hardware, de beste spellen en een enorme harde schijf om games en scores op te slaan. Het is voor iedereen wel duidelijk: de nieuwe PlayStation wordt een enorme verkoopknaller. Vele honderden miljoenen euro’s aan omzet liggen in het verschiet, zeker omdat de PlayStation 3 nog voor kerst in de winkels ligt. Met een prachtig nieuw apparaat en een uitgekiende marketing- en salesstrategie ziet de toekomst er voor ons allemaal geweldig uit!

Net als iedereen met een goed gevoel uitkijkt naar de afsluitende borrel, tovert de Japanse baas nog een laatste verrassing uit de hoge hoed: de PlayStation Store. Eh, denk ik, hoor ik dat goed? Een winkel? Wat volgt is een lofzang op de vorderingen in techniek en met name de toename van breedbandinternet. Gebruikers van de nieuwe PlayStation kunnen straks dankzij een breedbandinternetverbinding en de megagrote harde schijf games zelf downloaden en direct spelen. Zonder naar de traditionele winkel te gaan. ‘Hoe geweldig is het als je direct een game naar keuze kunt gaan spelen?’ vraagt de Japanner nog maar eens. Daniel en ik kijken elkaar aan en onze blik spreekt boekdelen. Voor een gamesliefhebber is het een geweldige ontwikkeling, maar deze meneer kondigt hier doodleuk het einde van de gameswinkels aan!

Het kwartje lijkt in de zaal nog niet te vallen. Sinds de opkomst van de moderne spelcomputer is de winkelier de exclusieve partij waar consumenten hun games kopen. Free Record Shop, V&D, Dixons en vele anderen hebben er al jarenlang plezier van. Vele honderden miljoenen euro omzet en met name tientallen miljoenen euro’s marge per jaar. Want hoewel iedereen ook de hardware verkoopt, wordt het geld toch echt verdiend met de software. De hardware is meer een entreebewijs om mee te mogen doen, een ticket dat financieel weinig oplevert omdat de marge op hardware heel laag is. Maar dat ticket zorgt wel voor een mooie toekomstige marge, in de wetenschap dat de gemiddelde consument terugkomt om voor vele honderden euro’s spelletjes te kopen. En nu staat deze meneer in de blessuretijd van de meeting doodleuk te vertellen dat zij de verkoop zélf ter hand gaan nemen?

Ik kijk naar de reactie in de zaal op zoek naar afgaande alarmbellen. Maar er is geen alarmbel te ontdekken, geen sirene, geen zwaailicht. Zelfs niet een heel klein belletje of minuscuul lampje. Ik zie alleen maar instemmend knikkende mannen die de verschillende datapunten blijkbaar nog niet met elkaar verbinden. Ik ben verbijsterd. Is het de charme van deze Japanner? Is het zijn woordkeuze, die rept van ‘initially’ en ‘demo games’? Is iedereen nog onder de indruk van het zwarte plastic, het chromen randje of de witte handschoenen? Er staan letterlijk honderden miljoenen euro’s omzet op het spel en er wordt instemmend geknikt. Ik ben geschokt.

Natuurlijk heb ik niet de indruk dat een paar winkeliers uit Nederland de strategie van een Japanse multinational kunnen veranderen, maar zoveel instemmend geknik begrijp ik werkelijk niet. Eigenlijk vraagt deze Japanner de winkeliers om tegen een heel lage marge de glimmend zwarte, plastic hardware te gaan verkopen, zodat Sony daarna zélf de margerijke games kan verkopen. Een kleine discussie over de hoogte van de marge op de hardware is dan toch wel het minste wat er zou moeten gebeuren. Of is iedereen soms in gedachten verzonken om een nieuwe koers voor hun winkelketen uit te zetten?

De Japanner – die dit praatje ongetwijfeld al in een aantal andere landen heeft gehouden – blijkt wél voorbereid op flinke push-back van de winkeliers. Hij ontvouwt proactief zijn ‘doekje voor het bloeden’. Sony PlayStation is behalve met de nieuwe spelcomputer ook bezig met de ontwikkeling van een downloadzuil voor in de fysieke winkel. Klanten kunnen dan in de winkel een digitale game downloaden, die ze vervolgens op een USB-stick kunnen kopiëren. Thuis even de USB-stick in de PlayStation 3 stoppen en gamen maar! ‘Goed voor klanten, goed voor winkeliers,’ zo plugt de Japanner het ei van Columbus. Triomfantelijk kijkt hij de zaal rond. Het kán bijna niet anders of de triomfantelijke blik wordt veroorzaakt door het geknik van zijn publiek. Het is namelijk onmogelijk dat hij zelf gelooft in de gepresenteerde oplossing. Het is namelijk volslagen onzinnig: welke consument met een breedbandverbinding gaat in een winkel lopen hannesen met een USB-stick? Voor klanten zónder breedbandverbinding is het ook geen oplossing, want waarom zou je met een USB-stick naar de winkel gaan als je daar net zo makkelijk het schijfje kunt afrekenen dat in het schap op je ligt te wachten? Het lijkt niet tot de aanwezigen door te dringen. Het is een trucje van een slimme hardwarefabrikant die wil voorkomen dat er al voor de lancering een kanaalconflict ontstaat. De downloadzuil is een concept dat hoogstwaarschijnlijk alleen in PowerPoint bestaat en het levenslicht nooit zal zien. Het is een oplossing om de huidige partners tot en met de lancering tevreden te houden.

Nu de dreiging van digitale distributie weer een fysieke component krijgt ziet een deel van de aanwezigen opeens wél gevaar. Het knikken maakt langzaam plaats voor bezorgdheid en een paar topmannen worden duidelijk onrustig. Hun houding verandert van relaxed achteroverleunen naar actieve betrokkenheid. De rugleuning wordt verlaten en het puntje van de stoel wordt ingenomen. Het is alleen nog even wachten op het juiste moment om in te kunnen breken in het betoog van de Japanner. Als de Japanner maar blijft doorratelen over de fantastische downloadzuil, houdt de grootste retailer aan tafel het niet meer. Hij breekt halverwege een zin ruw in: ‘Zeg, luister eens even,’ zegt hij op luide toon. De Japanner schrikt van de Hollandse directheid, maar laat de interventie toe. ‘Ik heb honderden winkels, weet je wel heel erg zeker dat je voldoende downloadzuilen kunt produceren in de komende maanden?’ De Japanner knikt minzaam en weet dat zijn presentatie succesvol is verlopen. Er is volop enthousiasme om de hardware tegen magere condities te verkopen en over de lancering van een digitale-distributiestrategie die de markt op zijn kop kan zetten. En dat alles zonder de bestaande relaties tegen zich in het harnas te jagen. Beter had hij het niet kunnen doen.

Verbijsterd door zoveel onkunde bij de traditionele retailers weten wij inmiddels wat ons te doen staat. Natuurlijk zal het aandeel van digitale games in de komende jaren nog beperkt zijn. Maar de richting is duidelijk: eerst komt er nog een enorme piek in de omzet door de introductie van een nieuwe console en de verkoop van nieuwe games. Maar daarna zal de daling worden ingezet. Net als bij cd’s zal de markt voor fysieke games tientallen zo niet honderden miljoenen euro’s omzet zien verdwijnen naar het digitale kanaal. Dat is een uitdaging waar wij niet direct een antwoord op hebben, maar onze fysieke concurrenten al helemaal niet. Het wordt een slachting en niemand piept.

De gamesmarkt groeit nog even als kool

In de jaren die volgen, blijkt onze toekomstvoorspelling redelijk uit te komen: de gamesmarkt floreert als nooit tevoren. De introductie van de Xbox 360, de PlayStation 3 en de Nintendo Wii zorgt in alle winkels voor topomzetten. Met name de Nintendo Wii is een fenomeen: maandenlang is de vraag naar de hardware groter dan het aanbod. Het verkopen van games en hardware in deze tijd vereist ook heel weinig kunde: wie voorraad heeft, die verkoopt. Zo simpel zit de markt op dit moment in elkaar.

Dat stelt ons overigens wel voor een probleem. De meeste fabrikanten van gameshardware verdelen de inkomende stroom producten op basis van historisch marktaandeel. Heel fijn voor MediaMarkt en Free Record Shop, die op basis van hun historische prestaties nu een groter deel van de voorraad krijgen dan waar zij eigenlijk recht op hebben. Met veel feiten en data proberen we de hardwarefabrikanten te overtuigen om hun beleid aan te passen. Het gaat niet om hoeveel artikelen iemand in het verleden heeft verkocht, maar om hoeveel producten een winkel nú kan verkopen, zo betogen we. Met de huidige aanpak worden snelgroeiende partijen gestraft in plaats van geholpen. De fabrikanten zijn niet echt overtuigd en ook weinig bereid om toe te geven. Op zich logisch, want de schaarste is zo groot dat MediaMarkt en Free Record Shop de toegewezen aantallen binnen een mum van tijd weten te verkopen. En waarom zou je als fabrikant ruziemaken met je grootste afnemers? Dan kun je beter ruziemaken met een kleinere partij, ook al groeit die snel.

De kentering komt als we de fabrikanten iedere dag weer confronteren met de ellende die het veroorzaakt. In een aantal weken hebben circa tienduizend klanten een Nintendo Wii bij ons gekocht en betaald, in de overtuiging dat zij hun gameconsole geleverd krijgen zodra er weer voorraad is in Nederland. Als onze klanten Nintendo Wiis zien opduiken in de winkelstraat, vragen zij zich terecht af waar hun console toch blijft. Een digitale scheldkanonnade en vele annuleringen zijn ons deel. Het is het zetje dat we nodig hebben om de fabrikant te overtuigen: het kan natuurlijk niet zo zijn dat klanten die al gekocht en betaald hebben voor hun console worden achtergesteld bij anonieme potentiële kopers. Na veel gepraat wijzigen ze het beleid en krijgen we uiteindelijk toch voldoende geleverd.

Als de ergste hype achter de rug is, tekent onze toekomstvoorspelling zich nog duidelijker af. De PlayStation Store en alle andere digitale kanalen groeien in aandeel en de traditionele omzet neemt langzaam maar zeker af. Het is een markt in verval.
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Een nieuwe poging voor digitale muziek

Het ontbreken van een goede digitale propositie blijft knagen. Op een avond stuit ik op de website van RealNetworks op de Amerikaanse muziekservice Rhapsody. ‘Listen to millions of songs for only US$ 9,99 per month’ is de belofte. Ik download de software en doe mijzelf via een VPN voor als een Amerikaanse consument om allerlei rechtenkwesties te omzeilen. Minuten later schalt de eerste muziek uit mijn pc. Het is de start van een urenlange tocht door mijn persoonlijke muziekgeschiedenis. Van ‘Another One Bites the Dust’ van Queen tot ‘Funky Town’ van Lipps Inc. en van ‘You Can’t Always Get What You Want’ van de Rolling Stones tot ‘Staying Alive’ van de Bee Gees. Ik zwerf de wereld over en reis van decennium naar decennium. Het is allang bedtijd, maar de muzikale reis is te leuk om te gaan slapen. Het is tijd voor nog een liedje! Ik ben compleet overdonderd en overtuigd: betalen voor toegang tot álle muziek wordt het model van de toekomst. Downloads zijn slechts een tijdelijke tussenstap!

In het weekend volgt de ultieme consumententest: de buurtbarbecue. Rhapsody wordt de ster van de lange avond: van zwoele zomeravondliedjes tot opzwepende ritmes schallen uit de speakers. Mijn buren verzamelen zich rond de pc alsof het een warm haardvuur is en beleven hun eigen trip down memory lane. Ik ben superenthousiast en de volgende werkdag zijn ook mijn collega’s overtuigd. Het is tijd om het plan voor digitale muziek weer uit de ijskast te halen!

Met onze ervaringen van de downloadmarkt in het achterhoofd beginnen we maar gelijk met het financiële model. Rhapsody zal toch geen downloadachtige tarieven betalen per afgespeeld liedje? Maar wat dan wel? Onze eerste gedachte is om contact op te nemen met Rhapsody. Net als AbeBooks kunnen we hen vast wel verleiden om wat geheimen met ons te delen. Bijna iedere dag laten Daniel en ik voicemails achter bij de executives die we via Google weten te traceren. Hoe langer een reactie uitblijft, hoe meliger onze berichten worden. Even overwegen we om ons voor te doen als Bill Gates en Steve Jobs. Misschien dat we dan wél worden teruggebeld?

Na een week is ons geduld op. We zijn superenthousiast over dit model, maar we hebben geen zin om nog langer te wachten tot het iemand in Amerika behaagt om ons terug te bellen. We willen verder en snel ook. Als we ons licht opsteken bij de Nederlandse platenmaatschappijen, blijkt er echter nog maar weinig bekend te zijn over dit model. Bovendien is er ook maar weinig geloof dat dit ooit gaat werken: ‘Je denkt toch niet dat consumenten een tientje per maand gaan betalen zonder dat ze ooit iets in bezit krijgen?’ aldus een van hen. Hm, goed punt, denk ik, met name die opmerking over het tientje. In mijn kleine barbecueonderzoek was dat ook al een struikelblok. Een paar euro is prima, maar een tientje blijkt fors aan de prijs. Zeker ook omdat de gemiddelde Nederlander maar een paar cd’s per jaar koopt en dus niet op 120 euro per jaar uitkomt. Maar de prijsstelling is van latere zorg, laten we eerst maar eens begrijpen hoe het model eigenlijk werkt.

De lokale platenmaatschappijen zien onze hernieuwde interesse als een kans om ons alsnog richting een downloadpropositie te bewegen. ‘Als jullie starten met de voorbereidingen van een downloadwinkel, dan wil ik best informeren bij onze Amerikaanse collega’s,’ zo klinkt het in Hilversum. Het blijkt al snel niet het favoriete model van de maatschappijen. Dankzij Apple zijn downloads in veel landen eindelijk succesvol en een nieuwe dienst kan dat alleen maar verstoren. Bovendien is er een groot probleem met de rechten. Veel van de contracten die de platenmaatschappijen met artiesten hebben gesloten, stammen uit het predigitale tijdperk. Hierdoor zijn er uitsluitend afspraken gemaakt over de exploitatie van muziek op fysieke dragers zoals cd’s en dvd’s. Hoewel er inmiddels addenda zijn gemaakt voor digitale downloads, is streaming weer een compleet nieuwe exercitie. Het gaat naar verwachting maanden – of misschien wel jaren – duren voordat alle contracten zijn omgevormd naar de nieuwe ‘360-gradendeals’.

Maar er zijn ook grote financiële obstakels: het door de maatschappijen gebruikte afrekenmodel voor streaming lijkt nog niet goed doordacht. De maatschappijen verlangen een afdracht van een paar cent per gespeeld liedje, wat natuurlijk haaks staat op ‘ongelimiteerde toegang’ tot muziek. ‘Gebruikers die de dienst als radio gaan gebruiken, spelen al snel 150 liedjes per dag,’ zo rekenen we voor. In ons hoofd vermenigvuldigen we dat snel met dertig dagen, wat het aantal liedjes per maand op 4500 brengt. ‘Als we een paar cent per gespeeld liedje moeten betalen, dan is de maandelijkse inkoopwaarde voor deze ene klant al minimaal honderd euro,’ zeggen we met enige verbazing in onze stem. Een maandabonnement van tien euro kan dan natuurlijk nooit uit. Het prijsmodel bevat een perverse prikkel om een dienst te ontwikkelen voor mensen die zo weinig mogelijk liedjes afspelen. Maar als je weinig liedjes afspeelt, dan ben je natuurlijk nooit te interesseren voor een dienst die tien euro per maand kost. Op deze manier gaat het voor niemand werken – niet voor de consument, niet voor de winkelier en dus ook niet voor de artiest.

Gelukkig zijn de Nederlandse executives zich ook bewust van de fundamentele fout in het model. Samen ontwikkelen we een afrekenmodel waarbij de belangen van consumenten, de platenmaatschappijen en bol.com wel in dezelfde richting wijzen. De opbrengst van het maandabonnement wordt verdeeld in winkelmarge (voor bol.com) en muziekmarge (voor de maatschappijen). Op basis van het daadwerkelijke gebruik wordt voor iedere maatschappij het ‘afspeelmarktaandeel’ gebruikt. Speelt iemand in een hele maand maar één liedje van één artiest die onder contract staat bij bijvoorbeeld Warner Music, dan krijgt Warner Music dus 100 procent van de ‘muziekmarge’. Speelt iemand duizend liedjes, dan wordt dezelfde absolute muziekmarge verdeeld onder de maatschappijen die de afgespeelde artiesten onder contract hebben staan. Het is het eerlijkste en naar ons idee ook het kansrijkste model. De onbeperkte toegang tot muziek moet ervoor zorgen dat steeds meer mensen een abonnement nemen, waardoor de totale muziekomzet weer stijgt. En dat komt dan ook de artiesten weer ten goede, die al jaren kampen met teruglopende inkomsten uit muziekverkoop.

Hoewel het model door iedereen begrepen wordt, blijft er nog een gat zitten tussen het door ons gewenste en het door de maatschappijen gehanteerde model. Gebonden door contracten met artiesten en regels van bovenaf komen we er met de lokale maatschappijen maar niet uit. De wil is er wel, maar de mogelijkheid om te bewegen niet.

Maar we zijn inmiddels zo enthousiast geworden dat we ons niet laten stoppen door de interne politiek en het gebrek aan beslissingsmacht van de lokale maatschappijen. Het wordt tijd om een stap hogerop te gaan. Met hulp van de Nederlandse vestiging nodigen we onszelf uit bij de Europese chief van een grote platenmaatschappij. In alle vroegte vliegen Marieke (onze business development manager), Marco (onze category manager muziek), Daniel en ik naar Londen. Aangekomen bij het kantoor stelt de internationale platenbaas ons niet teleur. Dat wil zeggen: hij stelt niet teleur in het versterken van het imago van topmannen van muziekbedrijven. Gestoken in iets te strakke kleding voor zijn spierbundels verwelkomt hij ons in zijn royale Londense kantoor. Om zijn Australische afkomst te onderstrepen is het kantoor rijkelijk versierd met prachtige surfplanken. Als we zijn neergeploft in de loungeachtige driezitsbank proberen we hem te overtuigen van onze case. Natuurlijk snappen we dat er een Europees beleid is en dat Nederland niet zomaar een uitzondering kan krijgen. Maar tegelijkertijd wil hij vast ook niet dat Apple straks een monopolie heeft. Snapt hij wel dat als wij het niet doen, er dan in Nederland waarschijnlijk geen enkele partij actief wordt op digitaal gebied? Dat het dan wel heel erg moeilijk wordt om de targets te halen en het illegale circuit tot stilstand te brengen? Dat Nederland een mooie testmarkt is voor een alternatieve aanpak, zoals met de muziekmarge en de winkelmarge, een land dat groot genoeg is om iets te testen, maar klein genoeg om internationaal onder de radar te blijven bij een mislukking?

Het wordt een geweldig leuke en inspirerende meeting met een bitter einde. Enthousiast vertelt de chief over de herkomst van alle surfborden, hoe hij Australië mist, maar hoe geweldig het ook is om in het epicentrum van de Europese muziekwereld te werken, hoe ingewikkeld de muziekmarkt in elkaar steekt en hoe de relatie tussen muziekmaatschappijen en artiesten aan het veranderen is. Hij is het grotendeels eens met onze analyse over de toekomst, maar we lopen volgens hem veel te ver voor de muziek uit. Ook hij wil of kan geen ijzer met handen breken. Een wereldwijde speler met wereldwijde contracten kan nu eenmaal geen lokale uitzondering maken, hoe graag hij het wellicht ook zou willen. Het zijn de regels van de top waar hij zich aan moet houden. En die top blijft voor ons onbereikbaar. Want we kunnen wel heel belangrijk zijn in Nederland, dat geeft ons nog niet direct toegang tot de bovenste verdieping van een kantoor in Los Angeles.

Na afloop van de meeting bestellen we bij de dichtstbijzijnde pub een paar enorme glazen bier. We hebben iets nodig om onze teleurstelling weg te spoelen. We geven op. Op basis van persoonlijke interesse en de wil om trouw te blijven aan onze zorgvuldig opgebouwde positie als ‘de grootste mediawinkel van Nederland’ hebben we jarenlang disproportioneel veel tijd en geld besteed aan het optuigen van een digitale-muziekpropositie. Nu het niet lukt om op Europees niveau een medestander te vinden, rest ons niets anders dan te stoppen. Zonder het expliciet uit te spreken weten we alle vier dat dit de laatste meeting over digitale distributie van muziek is. In het zonnetje langs een drukke straat in Londen verwerken we ons verlies. Na een paar slokken komt de vrolijkheid snel weer terug. Het was een superleuke meeting en we kunnen onszelf heel weinig verwijten. We hebben er de afgelopen jaren alles aan gedaan een goede digitale propositie te ontwikkelen die ook op de lange termijn houdbaar is. De internationale krachten zijn simpelweg te groot voor ons om te doorbreken. Met ons volle verstand, maar met pijn in het hart zetten we een punt achter dit project. *

Ons eigen sinterklaascadeau

‘Dit hadden we véél eerder moeten doen!’ Het is Sinterklaas 2009 en we kijken terug op de eerste twee maanden van ‘de grootste speelgoedwinkel van Nederland’. We hebben maar weer eens een beproefd recept uit de kast gehaald: een nieuwe categorie introduceren. In een tijdsbestek van negen weken verwerken we meer dan honderdduizend (!) speelgoedbestellingen.1 Dagen met meer dan vijfduizend verkochte speelgoedproducten zijn geen uitzondering.

Speelgoed past wat ons betreft nog net in de definitie van mediawinkel en onze klanten vinden het geweldig. Veel van onze drie miljoen klanten bevinden zich in het spitsuur van hun leven, met vaak twee banen en jonge kinderen. Het gemak van online bestellen is voor hen een uitkomst en bespaart een ritje naar de plaatselijke speelgoedwinkel. Bij het analyseren van de markt vallen ons nog een paar dingen op. Het is een markt die vrij ongevoelig is voor digitalisering en bovendien rijp voor concurrentie. Er is één heel dominante speler – de Blokker Groep – en diens positie is voor een groot deel gebaseerd op geografische dominantie: in bijna elk winkelgebied zit wel een vestiging van Intertoys of Bart Smit; in de grotere gebieden zitten ze zelfs allebei. Andere speelgoedwinkels komen er niet aan te pas, zo lijkt het. Als een van de grootste huurders van winkelvastgoed staat de Blokker Groep altijd vooraan. Iedere ontwikkelaar wil zijn winkelcentrum graag zo snel mogelijk vullen en begint dan bij de grootste huurders. Een mooie combinatiedeal met Blokker Groep-formules zoals Blokker, Marskramer, Xenos, Leen Bakker, Bart Smit of Intertoys is dan voor veel vastgoedeigenaren een lot uit de loterij. Als de locatie geschikt is voor een speelgoedwinkel, dan wordt het dus Bart Smit, Intertoys of allebei. Door de grip op de vastgoedmarkt maakt Blokker het bijna onmogelijk om te kunnen concurreren. Bíjna, want wij zijn immers niet afhankelijk van winkelpanden.

Uit alles blijkt dat we heel erg veel plezier gaan beleven aan deze productgroep. Dankzij onze long tail-aanpak hebben we vanaf dag één het grootste speelgoedaanbod van Nederland. Het zorgt er niet alleen voor dat we ons direct de grootste durven te noemen, maar ook dat we ons enorm onderscheiden van de marktleider. Onze schaal werkt in ons voordeel en de marges zijn goed. We kijken nog maar eens met ongeloof naar de cijfers: meer dan honderdduizend speelgoedproducten verkocht in nauwelijks twee maanden tijd. Dit hadden we inderdaad eerder moeten doen. Véél eerder.

Tijd om onszelf opnieuw uit te vinden

Helaas zijn er na de introductie van speelgoed in 2009 geen andere markten meer die vallen onder onze definitie van een mediawinkel. En dat terwijl we ons nog steeds zorgen maken over de ontwikkeling van onze kernmarkten muziek, film, games en software. Het ziet er voor een mediawinkel zonder digitale propositie op lange termijn gewoon somber uit. Zo blijft uiteindelijk alleen de – matig renderende – productgroep elektronica over, naast speelgoed en boeken. Voor die laatste productgroep zijn we er inmiddels wel in geslaagd om een digitaal model te ontwikkelen. Samen met marktleider Sony en een aantal vooruitstrevende uitgevers introduceren we in 2009 digitaal lezen. Maar alleen een digitale-boekenpropositie is voor de lange termijn onvoldoende. ‘De grootste mediawinkel van Nederland’ floreert als nooit tevoren, maar de vraag is voor hoelang nog. De grens van 250 miljoen euro omzet die we ooit als ‘succes’ hadden gedefinieerd, hebben we zes jaar eerder dan gepland behaald, maar met dit vooruitzicht kunnen we onszelf toch echt niet als succesvol bestempelen. We hebben een joekel van een strategisch probleem. Als we ook in de toekomst willen blijven groeien, moeten we alsnog een dijk van een digitale strategie ontwikkelen of ons op compleet andere markten gaan richten. Met alle risico’s van dien.

Om ons te helpen met het maken van een strategische keuze huren we – geheel tegen ons principe – een consultancyclub in. Normaal gesproken vinden we onszelf slim genoeg om zelf onze toekomst te bepalen, maar een frisse blik kan na al onze digitale avonturen echt geen kwaad. In een paar weken tijd akkeren we al onze huidige markten nog maar eens door. Wie zijn de spelers, wat is de dynamiek, wat zijn de succesfactoren en waar zijn wij eigenlijk goed in? Het antwoord is een duurbetaalde bevestiging van iets wat we eigenlijk allang weten: de markt digitaliseert, de marges zijn bijzonder klein en spelers die op wereldschaal een digitale propositie exploiteren, gaan uiteindelijk winnen. Het is een spel dat wij als lokale speler nooit kúnnen winnen. Dat hebben we al ervaren bij onze inspanningen op de muziekmarkt en het zal op de andere digitale markten niet anders zijn.

‘Eigenlijk is het heel simpel,’ zegt een van ons als we weer eens een strategische sessie hebben, ‘op de lange termijn zijn er maar drie soorten onlinewinkelbedrijven die kunnen overleven: specialisten, verticaal geïntegreerde winkels en generieke winkels.’ Het is een driedeling die we ook in Azië, Engeland en Amerika zien ontstaan. De specialisten onderscheiden zich door een enorm assortiment en superieure kennis van een bepaalde categorie of een segment (bijvoorbeeld boeken, elektronica of schoenen). De verticaal geïntegreerde spelers zoals H&M, IKEA en Zara verkopen uitsluitend hun eigen producten en concurreren daarmee eigenlijk alleen op categorieniveau met specialisten of generieke winkels. De generieke winkels zoals Rakuten in Azië en Amazon in Amerika zijn de moderne versie van het warenhuis: een enorm aantal productgroepen, met binnen die productgroepen een schier oneindig assortiment. Dat is ook meteen een belangrijk verschil met het traditionele warenhuis: in plaats van heel veel categorieën met weinig aanbod per categorie zijn de onlinewarenhuizen wél in staat om heel veel aanbod te hebben. Met wellicht minder kennis dan de specialist, maar door de enorme omvang en de daarbij horende schaalvoordelen al snel wel superieur op het gebied van keuze, gemak en prijs.

Als we de indeling klaar hebben, schetsen we de dynamiek en de langetermijnkansen van elk van deze modellen. Het model van verticaal geïntegreerde winkels zien we als kansrijk, maar is voor ons niet echt een optie. We hebben helemaal geen eigen producten en kunnen die ook niet makkelijk ontwikkelen. De specialistenpropositie past wel weer goed bij ons. Onze hypothese is dat er ruimte is voor een behoorlijk aantal van dit soort spelers. Iedere specialist die zijn of haar rol daadwerkelijk goed invult – en dus beter is dan de andere specialisten binnen het vakgebied – kan zich ontwikkelen tot de superspecialist met een loyale groep klanten. Tegelijkertijd is het groeipotentieel van de superspecialist ook beperkt: door verregaande specialisatie – noodzakelijk voor het onderscheid met de generieke retailers – is het moeilijk om een heel grote schaal te bereiken. Bovendien is het groeipotentieel in onze specialisatie al helemaal beperkt, zeker als we het zonder een goede digitale propositie moeten stellen. Het groeipotentieel voor een generieke speler lijkt daarentegen oneindig: enorme keuze, lage prijzen en veel gemak leiden onherroepelijk tot schaalvoordelen, die weer kunnen worden omgezet in nieuwe diensten, die op hun beurt weer leiden tot extra aantrekkingskracht. Door deze dynamiek is de strijd voor kleinere partijen lastig vol te houden, met als gevolg dat er uiteindelijk maar enkele heel grote generieke spelers overleven die ‘het startpunt van winkelen’ gaan vormen.

Hoe langer we erover nadenken, hoe enthousiaster we worden over dit laatste model. Er is in Nederland nog geen dergelijke speler, zoals die er in een aantal landen al wel is. We zien wel een paar kandidaten die op termijn deze positie kunnen claimen, maar nu is er geen duidelijke leider. Wehkamp lijkt na een geslaagde transformatie van papieren gids naar onlinewinkel niet echt door te drukken. Neckermann worstelt nog steeds met de papieren gids en is nog lang niet klaar om online de strijd aan te gaan. eBay/Marktplaats heeft een formidabele uitgangspositie, maar lijkt zich nog steeds meer te richten op tweedehands dan op nieuwe producten. Amazon heeft een paar jaar geleden weliswaar een Nederlands kantoor geopend, maar laat sindsdien weinig van zich horen. En de traditionele warenhuizen laten het online al jaren afweten. V&D heeft duidelijk moeite met het onlinekanaal en de Bijenkorf is tot onze verrassing zelfs gestopt met de onlineverkoop omdat klanten van de Bijenkorf volgens eigen zeggen ‘liever in de winkel kopen’. Hoewel een nieuwe onlinewinkel vast wel weer in de planning ligt, is dat voorlopig dus ook geen concurrent.

De contouren van een enorme kans worden zichtbaar en de vlinders in onze buik nemen toe. We hebben een kans om dé leidende retailer van Nederland te worden, een modern warenhuis, waarmee we ‘het startpunt van winkelen’ kunnen worden. Niet een van de vele onlinewinkels, maar gewoon de nummer één van de markt, met de belofte dat we – gedreven door de marktdynamiek die we in andere landen zien – op basis van schaalvoordelen een goed beschermbare positie kunnen verwerven, die bovendien garant staat voor bovenmatige groei, waardoor onze positie alleen maar sterker wordt. Het is een geweldig vooruitzicht en de kriebels in onze buik geven aan dat we op het juiste spoor zitten. Er ligt een once in a lifetime opportunity voor ons en het ‘enige’ dat we moeten doen, is ons omvormen van een specialist op het gebied van media naar een generieke retailer.

Dan daalt het realisme weer in. Hoe gaan we dit in hemelsnaam voor elkaar krijgen? Een transformatie van specialist naar generalist is nog niet zo makkelijk. Om te beginnen missen we ten minste een tiental productgroepen. Een generieke retailer is immers een modern warenhuis en dan zijn boeken, muziek, film, software, games, speelgoed en elektronica een leuke start, maar nog niet voldoende om een kwart verdieping van onze nieuwe winkel te vullen. Iedere nieuwe productgroep kent daarnaast een andere omvang, andere dynamiek, ander concurrentieveld et cetera. Het kost ons nu bijna een jaar om een nieuwe productgroep te introduceren, dus met die snelheid zijn we nog jaren bezig. Hebben we die tijd wel? We zullen bovendien de organisatie flink op de schop moeten nemen. Om van iedere productgroep een succes te maken hebben we minimaal tien tot vijftien extra collega’s nodig – per productgroep! Honderden nieuwe collega’s aannemen, wat doet dat met onze cultuur?

Daarnaast is het ook maar de vraag wat onze klanten ervan vinden als we opeens ook luiers, pannen, klopboormachines, nagellak, stoelen en lampen gaan aanbieden. We kunnen het merk bol.com onherstelbaar beschadigen, denk ik als ik ’s avonds in mijn bed naar het plafond lig te staren. Ruim tien jaar lang profileren we ons heel helder als specialist op het gebied van media- en entertainmentproducten. We hebben ijzersterke mediacampagnes die door vriend en vijand worden gewaardeerd en die bijdragen aan een heel scherpe profilering van bol.com. Het aanbieden van deodorant, brandblussers, barbecues of kattenbakken kan weleens gezien worden als een gebrek aan focus. Of erger nog: opportunisme. Het klamme zweet breekt mij uit: wil ik wel het risico lopen dat het sterke bol.com-merk verwatert?

Om dit laatste risico beter te begrijpen doen we een groot onderzoek onder onze huidige en toekomstige klanten naar de kracht van het merk en de mogelijkheid om het merk op te rekken tot voorbij mediaproducten. Vijf weken later luisteren we aandachtig naar de presentatie van de externe marktonderzoeker: ‘Het merk bol.com is ijzersterk,’ zo begint zij de presentatie, ‘en dat wordt met name gedreven door de dienstverlening en niet per se de productgroepen.’ Mijn hart maakt een klein sprongetje bij die conclusie. Naarmate de presentatie vordert, word ik steeds blijer. Onze klanten blijken ons met name te waarderen vanwege de enorme keuze, het gemak, de prijsstelling en het jeugdige en frisse imago. De binding met onze productgroepen blijkt veel minder bepalend dan verwacht. ‘Zolang jullie maar vasthouden aan keuze en gemak is er veel mogelijk!’ besluit de marktonderzoeker. ‘Geen breedte zonder diepte dus,’ vat ik nog even samen: onze klanten vinden het prima als we onze propositie verbreden met nieuwe productgroepen, maar alleen als we net als bij de andere productgroepen ook de diepte en dus maximale keuze voeren.

Meer aansporing hebben we niet nodig. Als onze klanten het accepteren én het op de lange termijn de beste strategie is, dan moeten we ons zo snel mogelijk omvormen van mediawinkel naar het startpunt van winkelen. Het is zo klaar als een klontje. En toch is het heel eng. Het gaat geweldig met het bedrijf en op korte termijn is er meer te winnen met het verder uitbouwen van onze groei dan het volledig omgooien van ons bedrijf. Maar we realiseren ons ook dat we moeten veranderen als het nog kan en niet pas op het moment dat het moet. Juist omdat we het nu zo goed doen, hebben we alle ruimte en middelen om onze koers aan te passen. Een koers die ongewis is en een zeker risico op falen kent. En toch doen we het. ‘We kunnen er nog heel lang over praten,’ zeggen we tegen elkaar in de directievergadering, ‘maar zullen we maar gewoon tot actie overgaan?’ Meer onderzoek kost alleen maar tijd en levert slechts schijnzekerheid. We kijken elkaar aan en springen in het diepe, op weg naar een nieuw avontuur. Er is geen weg meer terug!

Vier nieuwe categorieën per jaar

De keuze om het startpunt van winkelen te worden stelt ons wel voor een enorme uitdaging. We hebben ten minste een tiental nieuwe categorieën nodig en qua snelheid hebben we een niet al te best trackrecord. Tot op heden zijn we niet veel verder gekomen dan één nieuwe categorie – of ‘winkel’, zoals we het noemen – per jaar met een doorlooptijd van zo’n negen tot twaalf maanden per keer. Dat moet sneller, veel sneller. De window of opportunity staat weliswaar nog behoorlijk open, maar zelfs met een tempo van vier categorieën per jaar gaan we er jaren over doen om onze droom te realiseren. Dat is een ongelofelijk lange periode waarin heel veel kan gebeuren, maar we zien ook geen mogelijkheid om nóg sneller te gaan. Vier categorieën per jaar betekent tientallen nieuwe collega’s, miljoenen euro’s investeringen en honderdduizenden regels programmeercode. Elk jaar opnieuw. We willen graag heel hard gaan, maar we willen niet uit de bocht vliegen.

Om zoveel categorieën te kunnen introduceren moet het proces compleet op de schop. In plaats van steeds met nieuwe mensen het wiel van een nieuwe productgroep uit te vinden, werken we onder leiding van het business-developmentteam een strak, gestandaardiseerd en repeterend proces uit, dat start met een eerste onderzoek naar een markt en eindigt met een livegang – een proces dat zorgt voor een goed begrip van de markt, een werkende winkel, voldoende leveranciers, een logistieke oplossing, het grootste assortiment, de juiste voorraad, een prijsstrategie, een marketingcampagne, een team om de categorie te runnen en alle andere dingen die nodig zijn.

In korte tijd rekruteren we tientallen mensen om vliegend van start te kunnen gaan. Het ‘new category team’ neemt de leiding. Het is een team met veel ex-consultants die in staat zijn om complexe projecten met veel verschillende stakeholders in goede banen te leiden. Samen met twee IT-teams vormen zij de kern van de innovatiemachine. Eromheen vormen we een schil met vaste aanspreekpunten voor logistiek, inkoop, marketing, category management et cetera: tientallen mensen die samen werken aan een nieuwe categorie, volgens een strak en uitgekiend proces, dat we bovendien dakpansgewijs stapelen: iedere drie maanden start het team met de voorbereiding van een nieuwe categorie. Met een min of meer gelijke doorlooptijd per project krijgen we zo een ritme van ieder kwartaal een nieuwe winkel.

‘We hebben eigenlijk best een makkelijk baantje,’ fluister ik tegen Huub als we naast elkaar in de maandelijkse voortgangsmeeting zitten. In de afgelopen maanden is het proces steeds beter gaan lopen en zijn de crossfunctionele teams steeds beter op elkaar ingespeeld. Het geven van een compliment of een kleine bijsturing is alles wat we nog hoeven te doen. Geen probleem zo groot of er wordt ook direct een oplossing gepresenteerd. Het team stuurt zichzelf en levert aan de lopende band nieuwe productgroepen op. Ik ben onder de indruk.

‘Ik denk zevenendertig dagen,’ zegt Anne-Frederique, verantwoordelijk voor het new category team. Het komt er wat weifelend uit, maar het is mij niet duidelijk of zij vindt dat het te veel of te weinig is. Ik zeg niets, maar kijk naar de IT-collega naast haar. Hij is nog in gedachten verzonken. ‘Ik denk drieënveertig,’ zegt hij na enige tijd. Nu is de projectleider van de nieuwe categorie aan de beurt. De wallen onder haar ogen bewijzen dat er de laatste dagen nog heel wat nachtelijke uurtjes zijn gewerkt om alles op tijd af te krijgen. Met een overwinningsgrijns op haar gezicht geeft zij haar inzet: ‘Tweeëndertig! Net zo snel als de vorige!’ Binnen een mum van tijd vult het whiteboard zich met de inzet van een onze interne weddenschap: hoeveel dagen duurt het voordat deze productgroep een cumulatieve omzet van één miljoen euro haalt? Na een groot ontbijt is de interne weddenschap het traditionele einde van een periode heel hard werken aan een nieuwe productgroep. Bijna als clockwork lanceren we in de periode 2012 tot 2014 bijna elk kwartaal nieuwe ‘winkels’: baby, koken & tafelen, mooi & gezond, klussen, tuin, dier, wonen, sport & vrije tijd, sieraden & horloges en baby- & peuterkleding.

Onze klanten vinden het – na een korte periode van verwarring over het veranderende beeld van bol.com – geweldig. Ons marktonderzoek blijkt te kloppen: meer keuze, gemak en lage prijzen, dát is waar onze klanten ons zo om waarderen. Of het nou een boek is of een boormachine, een cd of een luier, een film of een koksmes. Nog ruim voordat onze traditionele productgroepen onder druk komen te staan, hebben we onze bakens verzet. Veranderen als het nog kan, niet pas als het moet!

Noten

*             Ten tijde van dit project bestond Spotify nog niet, en dat heeft de afgelopen jaren bewezen dat onze inschatting van de richting van de muziekmarkt juist was. Je kunt dan ook stellen dat we niet groot genoeg gedacht hebben. Met een ambitieuzer plan en additionele investeringen hadden we mogelijk een poging kunnen doen om de wereldwijde leider op het gebied van muziekstreaming te worden. Maar het zou ook gevaarlijk zijn geweest: een onzeker avontuur met een enorme kans op mislukking. Plaats daartegenover een waslijst van lokale kansen met een veel lager risico en een grotere kans op succes.

Toch zijn we zijn er tot op de dag van vandaag van overtuigd dat we toen de juiste keuze hebben gemaakt. De muziekmarkt heeft zich in de jaren na ons besluit inderdaad dramatisch ontwikkeld: de verkoop van cd’s is in een paar jaar tijd gedaald van 400 naar 100 miljoen euro. Een enorme daling die zich ook heeft voorgedaan in de markt voor film en games. Gelukkig zagen we de ontwikkeling aankomen en hebben we de bakens ruim op tijd verzet.





7.

DE KRACHT VAN HET NETWERK

No matter how brilliant your mind or strategy, 

if you’re playing a solo game, you’ll always lose out to a team.

– Reid Hoffman

In dezelfde tijd dat we ons hoofd breken over de te volgen strategie hebben we nog een andere uitdaging. We vinden namelijk dat we het – ondanks de enorme omzetgroei – helemaal niet zo goed doen. De nieuwe categorieën zoals speelgoed zorgen voor heel veel nieuwe klanten en extra omzet, maar dat succes versluiert ook dat we niet dichter bij onze droom van de beste winkel komen. Sterker nog, we zitten daar ondanks al onze inspanningen mijlenver vandaan.

Het zichtbaarst is dat in onze elektronicawinkel, waar we onvoldoende onderscheidend zijn ten opzichte van onze concurrenten. De long tail is wel aanwezig, maar veel minder duidelijk dan in de echte catalogusgedreven productgroepen zoals boeken, muziek en films. Bovendien zijn de winkels van MediaMarkt zo groot dat ook zij een enorm assortiment bieden. Ons op prijs onderscheiden is ook lastig. Net na de eeuwwisseling is het fenomeen ‘zolderkamerpiraat’ tot ontwikkeling gekomen: handige schoolverlaters die met een aansluiting bij een groothandel en een simpele website elektronicaproducten aanbieden tegen afbraakprijzen. Daarnaast blijkt de elektronicabusiness nogal een partijenhandel. Waar bij andere productgroepen de beschikbaarheid en de verkoopprijs nog redelijk voorspelbaar zijn, is het in veel elektronicamarkten maar de vraag hoeveel van welk product geleverd gaat worden. Zeker in tijden van schaarste wordt de eerstvolgende boot uit het Verre Oosten verdeeld op basis van historisch marktaandeel. In het geval van bol.com – met een weliswaar snelgroeiend, maar historisch klein marktaandeel – is dat funest om op elk moment uit voorraad te kunnen leveren. Onze conclusie is spijkerhard: we komen op het gebied van elektronica nog niet eens in de buurt van een goede winkel, laat staan de béste winkel. Als we op het basale niveau – aanbod en prijs – al niet meekunnen, dan wordt het echt moeilijk om in de toekomst succesvol te zijn. We hebben te weinig schaal in deze markt en het lijkt er niet op alsof we die snel kunnen ontwikkelen.

‘We moeten het helemaal anders doen!’ zegt Daniel in het voorjaar van 2010 als hij het kantoor binnenloopt. Hij komt net uit het vliegtuig vanuit San Francisco gerold, maar zit nog helemaal vol adrenaline. De afgelopen dagen heeft hij met een Nederlandse delegatie een reis langs een aantal grootmachten uit Silicon Valley gemaakt. Het bezoek aan partijen als Google, Facebook en eBay heeft het altijd brandende vuur in hem nog meer aangewakkerd. Met rode konen van opwinding en slaapgebrek doet hij verslag van zijn reis. Hij struikelt bijna over zijn woorden, zo enthousiast is hij. ‘Al die partijen denken in ecosystemen! Netwerken en platformen zijn superbelangrijk!’ Daniel doorziet de rode draad van de strategie van deze verschillende bedrijven als geen ander. ‘Ze proberen helemaal niet alles zélf te doen, maar de waardeketen zodanig te organiseren dat er een superieure ervaring ontstaat.’ Even is het alsof de oude McKinsey & Company-consultant in hem is teruggekeerd: ‘Ze volgen helemaal geen lineair businessmodel met traditionele waardecreatie, maar een open platform waarop andere partijen hun diensten kunnen aanbieden. Ze bouwen een ecosysteem dat het mogelijk maakt om exponentieel te groeien!’ Snel neemt het ondernemersvuur in hem het weer over: ‘We moeten een open platform worden, waarbij we concurrenten in onze winkel toelaten,’ zo presenteert hij het ei van Columbus. Daniel is door het dolle heen. Bol.com heeft volgens hem de unieke kans om de regisseur te worden van een netwerk van partijen dat ervoor kan zorgen dat onze droom van de beste winkel uitkomt. Een netwerk dat door een combinatie van samenwerking en competitie altijd de laagste prijs en de beste beschikbaarheid van de hele markt heeft. Een netwerk dat de meeste klanten weet te trekken en daardoor onweerstaanbaar wordt voor aanbieders. En hoe meer aanbieders, hoe beter de winkel wordt. ‘We hebben niet voldoende inkoopkracht om op korte termijn zelfstandig succesvol te zijn in elektronica, maar we hebben met onze miljoenen klanten wél voldoende schaal om ons tot een netwerk te ontwikkelen,’ zo legt hij met een snelheid van vijf woorden per seconde uit. Boven op dit netwerk van leveranciers moeten we ook nog veel meer investeren in het netwerken tussen klanten, vindt hij: een sociale laag boven op bol.com, waar we het al eens eerder over hebben gehad. ‘Dít is de toekomst!’ zo maakt Daniel zijn nieuwe prioriteiten duidelijk.

Het klinkt mij allemaal nogal hoogdravend en complex in de oren. We hebben al moeite genoeg om ervoor te zorgen dat onze eigen mensen goede product- en voorraadinformatie aan onze winkel toevoegen, laat staan dat we ook nog eens andere partijen moeten faciliteren. ‘Allemaal heel leuk en aardig, maar zullen we eerst eens even de huidige problemen oplossen?’ probeer ik zijn enthousiasme en gedrevenheid enigszins te temperen. Ik ben bang dat alle projecten waar we aan werken binnenkort terzijde worden geschoven om weer een nieuwe droom na te jagen. Daniel laat zich echter niet uit het veld slaan en legt het nog een keer uitvoerig uit. Ook Huub is niet direct heel enthousiast. Een studiereis naar Amerika is prima, maar Daniel trekt nu wel een erg grote broek aan: ‘Doe eens effe normaal, jij denkt dat we moeten concurreren met Facebook, Amazon, Google én eBay, en het liefst ook nog allemaal tegelijkertijd?’ Hij schudt zijn hoofd over het megalomane idee en vermoedt dat dit vanzelf wel overgaat. Daniel wordt wel vaker enorm enthousiast, maar niet zelden is dat een paar weken later gewoon weer verdwenen.

Maar dit idee gaat niet weg. Integendeel, het wordt alleen maar sterker. Daniel heeft volkomen gelijk en dat realiseren wij ons ook. Het bouwt voort op iets wat we al jaren aan het doen zijn. Het openstellen van bol.com voor tweedehandsboekverkopers heeft bol.com immers ongelofelijk vooruitgeholpen: de inmiddels meer dan honderdduizend aanbieders hebben titels aan onze winkel toegevoegd die vroeger amper te vinden waren, waardoor onze boekwinkel een winkel is geworden die niemand anders kan maken – met veel meer keuze, kortere levertijden en lagere prijzen, met een veel hogere omzet en een enorme klanttevredenheid en betrokkenheid. En dat model werkt niet alleen goed voor klanten en voor bol.com, maar ook voor onze verkooppartners. We hebben inmiddels verkopers die hun hele inkomen halen uit de samenwerking met bol.com. Waarom hebben we niet eerder gezien dat we dit uiterst succesvolle model ook voor nieuwe producten kunnen gebruiken? Amazon doet dit al enige tijd in Amerika, en in Japan timmert Rakuten al een tijdje op deze manier aan de weg. Waarom hebben we zolang zélf het monopolie willen houden op ons eigen aanbod en de prijsstelling? Waren we niet scherp genoeg of hebben we gewoon niet goed genoeg nagedacht? Het zijn vragen waar we niet direct antwoord op weten, maar met het nieuwe inzicht is het wel tijd voor actie.

Als we eerlijk zijn, dan hebben we in onze elektronicawinkel vaker niet dan wel de juiste producten op voorraad, of hebben we vaker niet dan wel de beste prijs. En dat terwijl er ergens in Nederland echt wel voorraad is of iemand sneller kan leveren. We realiseren ons dat als we echt de beste winkel willen worden, we zullen moeten samenwerken. Onze drie miljoen klanten verdienen immers de snelste levertijd of de laagste prijs, ook als wij daar op de reguliere manier niet zelf voor kunnen zorgen. Zo simpel is het!

Hoewel het idee in de kern klopt, hebben we heel veel vragen over de uitvoering. Hoe overtuigen we concurrenten om onze partner te worden en hun producten bij ons in de winkel aan te bieden? Hoe leggen we aan consumenten uit dat je in de winkel van bol.com ook producten van andere winkels kunt kopen? Hoe maken we een model waarin we het beste doen voor onze klanten, maar er ook voor zorgen dat zowel onze partners als wij wat kunnen verdienen? Hoe gaan we om met onze eigen medewerkers, die nu opeens concurrentie in hun ‘eigen winkel’ krijgen? Hoe voorkomen we straks dat we voor een kwart miljoen euro aan voorraad van een bepaald product opbouwen, waarna een partner een paar euro onder onze prijs gaat zitten zodat wij met die voorraad blijven zitten, nota bene in onze eigen winkel?

We hebben veel vragen en nog maar weinig antwoorden. De ervaring met tweedehandsboeken helpt, maar het is zeker niet voldoende. Het tweedehandsaanbod concurreert immers niet echt met ons eigen aanbod van nieuwe producten, maar bij elektronica straks zeker wel. Daarbij bouwen we bij elektronica zelf ook vaak een voorraadpositie op, wat in combinatie met onze nieuwe platformgedachte nog weleens voor nare verrassingen kan gaan zorgen.

Er zit niks anders op dan gewoon van start te gaan en de koers onderweg telkens bij te stellen. Door het sterke winner takes all-principe willen we echt de eerste zijn. We bespreken een aantal principes om het platform de meeste kans op succes te geven. Zo willen we partners en onszelf eenzelfde uitgangspositie verschaffen: het mag financieel niet uitmaken of wijzelf of een partner een bepaald product via bol.com verkopen. De totale vergoeding die we ontvangen, moet ongeveer even hoog zijn als de nettomarge die we zelf kunnen maken op de transactie. Het blijkt geen eenvoudige rekensom: we kunnen de vergoeding niet vergelijken met onze eigen inkoop- of contributiemarge, omdat we in dit model bepaalde kosten niet (bijvoorbeeld opslag, voorraadrisico, verzendkosten) of juist extra (betalingskosten, klantenservice) maken. Uiteindelijk lukt het en maken we een tariefmodel gebaseerd op een vast eurobedrag plus een percentage van de verkoopprijs.

Deze benadering moet ook de angst bij onze partners wegnemen dat we aan cherrypicking gaan doen: kijken welke producten van onze partners goed verkopen, om die dan vervolgens zélf aan te bieden. Op microniveau kan dat immers slim lijken, maar op een iets hoger niveau is dat ongelofelijk dom. Als we een partner hebben met een goed aanbod dat door veel klanten wordt gekocht, waarom zouden we dan de moeite en alle (voorraad)risico’s nemen om het product zelf te gaan in- en verkopen, zeker als we weten dat we gemiddeld niet meer gaan verdienen?

Ondanks dit principe is de interne organisatie onze grootste zorg. Nu is onze Buying & Merchandising-afdeling volledig verantwoordelijk voor het samenstellen van het assortiment, de voorraad en de prijsstelling. Onze inkopers kunnen het als ‘falen’ zien als onze partners wél voorraad hebben van een bepaald product en wij niet. Onze productmanagers vinden het wellicht niet fijn als partners een lagere prijs hebben dan wijzelf met ons ‘eigen’ assortiment. In plaats van daar blij mee te zijn en de energie te richten op de producten waar nog geen goed aanbod van of geen goede prijs voor is, kan de energie weleens gestopt worden in het verslaan van onze partners. Het onbewust in werking treden van het auto-immuunsysteem van de organisatie kan desastreus uitpakken voor onze eigen voorraad, prijsstelling of marge. Sterker nog, het kan het hele concept om zeep helpen. We moeten voorkomen dat dit – al is het maar per ongeluk – kan gebeuren.

Daarom praten we veel en vaak over de uniekheid van het model. Hoe beter we uitleggen wat de kansen en gevaren zijn, hoe kleiner de kans op ongelukken. Slimme mensen met dezelfde kennis komen tot dezelfde conclusies, zo is onze overtuiging én ervaring. Daarnaast brengen we extra focus aan in de organisatie. We laten onze winkel conceptueel in drie delen uiteenvallen: de winkelfunctionaliteiten (het platform), bol.com als primaire verkoper op het platform en als derde de verkopers via bol.com. Organisatorisch scheiden we het ook: de categorieteams vormen een eigen team, net zoals het winkelplatform en verkopen via bol.com.

Op 2 februari 2011 kopt NRC Handelsblad: ‘Concurrentie in bol.coms eigen winkel’,1 waarmee nog maar eens wordt benadrukt wat een raar plan het lijkt. Gelukkig denken veel van onze concurrenten daar anders over. De markt staat flink onder druk en het aandeel van elektronica dat via internet wordt verkocht, is het afgelopen jaar al gegroeid naar 15 procent. Nog geen jaar geleden is RAF Electronics failliet verklaard, en een week voor onze lancering vraagt Impact Retail uitstel van betaling aan voor zijn 110 It’s-winkels. Het marktklimaat is guur en veel formules hebben de boot online geheel of gedeeltelijk gemist.

Het aanbod van bol.com is dan ook aantrekkelijk: toegang tot de inmiddels drie miljoen klanten van bol.com op basis van no cure, no pay. Het aanleveren van een prijs, de beschikbaarheid én de garantie dat bij verkoop de bestelling binnen een dag wordt verzonden is voldoende om actief te mogen worden op het platform. Partners profiteren van alle inspanningen die we op het gebied van e-commerce doen, of het nu marketing, zoekmachineoptimalisatie, achteraf betalen of klantenservice is.

Onder de eerste partners bevinden zich bekende namen als Megapool, Informatique, Internetshop en Bobshop (van elektronicaketen Scheer & Foppen) – partijen die duidelijk ook last hebben van de moeilijke markt en deze kans op extra omzet met beide handen aangrijpen. De eerste maanden zijn echter rommelig, zowel voor bol.com als voor de partners. In onze drang om zo snel mogelijk live te gaan zijn er nogal wat hoekjes afgesneden, waardoor de software die onze partners moeten gebruiken allesbehalve robuust of gebruiksvriendelijk is. Producten die onze partners willen aanmelden, blijken in ons systeem helemaal niet bekend. Het toevoegen van een nieuw product aan onze database kent zoveel verwarrende stappen, dat onze partners al snel de weg kwijtraken. Het is dezelfde software die we gebruiken voor ons aanbod van tweedehandsboeken, al hebben we die op een aantal punten aangepast aan elektronica. Maar al snel blijkt dat we hier iets te makkelijk over gedacht hebben en dat er grotere verschillen zijn in dynamiek tussen een handelaar in tweedehandsboeken en een handelaar in elektronica. Een tweedehandsboek wijzigt bijvoorbeeld bijna nooit van prijs omdat er maar heel weinig concurrentie is. Bij elektronica is het bijna het tegenovergestelde: zowel de prijzen als de beschikbaarheid fluctueren bijna per uur. Het stelt eisen aan onze software waaraan we in de eerste maanden echt nog niet kunnen voldoen.

‘Hé, dat was toch niet de afspraak!’ Een van onze partners hangt boos aan de telefoon. Bij een product dat hij aanbiedt, staan opeens twaalf andere partners, de meesten met een lagere prijs of een kortere levertijd. ‘Ik heb de hele dag al gelazer met die software van jullie, en nu dit?’ Hij is niet bepaald enthousiast over hoe onze dienst zich in de eerste weken ontwikkelt. Ondanks haperende software blijkt verkopen via bol.com aan een behoefte te voldoen en melden zich veel nieuwe partners aan. Voor we het weten, ontstaat er voor een deel van het assortiment een ‘perfecte markt’, met een grote variëteit aan prijzen, levertijden en kwaliteit. Producten die wij zelf niet kunnen leveren, worden nu door één of meerdere partners aangeboden. Het prijsniveau daalt ook licht: door het grote aantal aanbieders zien sommigen een kans om zich te onderscheiden op prijs, wat direct weer een reactie van andere aanbieders uitlokt.

De soms moordende concurrentie op productniveau en de rammelende software zorgen binnen een aantal maanden voor de eerste slachtoffers. Partners van het eerste uur als Megapool en Bobshop houden het voor gezien. De concurrentie is te groot geworden en met hun weinig onderscheidende aanbod is het hard werken voor een beperkte omzet en nog minder marge. Als de onheilstijding mij bereikt, ben ik tegelijkertijd opgelucht en bevreesd. Opgelucht omdat het team vanuit loyaliteit wel heel veel aandacht besteedt aan de partners van het eerste uur. Zelfs zoveel dat het eigenlijk in geen verhouding staat tot de huidige of toekomstige omvang van hun omzet bij bol.com. Ach, misschien is het voor beide partijen wel beter zo, denk ik. Maar ik ben ook bevreesd. Directeur Goossen Foppen van Scheer & Foppen was bij de lancering nog prominent aan het woord geweest in ons persbericht.2 Een zo vroege beëindiging van de relatie met een bekende partner kan de ontwikkeling van verkopen via bol.com natuurlijk geweldig schaden.

Uiteindelijk valt het mee. Het vertrek van een paar grote partners valt maar beperkt op en laat meer ruimte voor nieuwkomers, die graag hun producten aanbieden via bol.com. Want hoewel de af te dragen marges op het eerste gezicht flink zijn, is het voor veel partners toch makkelijk geld verdienen. Bol.com zorgt voor het bezoek, de website, de betaling en de klantenservice. Het enige dat de partner hoeft te doen, is het product verzenden. Het is een inkomstenstroom die onze partners op een presenteerblaadje krijgen aangereikt, een cadeautje dat door veel fysieke en onlinewinkels dankbaar wordt uitgepakt en waardoor de bestaande winkelvoorraad sneller slinkt.

Verkopen via bol.com ontwikkelt zich als een dieselmotor: een beetje luidruchtig en knorrig bij de start, maar op bedrijfstemperatuur een onvermoeibare aanjager van groei. Binnen een paar maanden zijn er vele honderden nieuwe partners, die samen voor tienduizenden nieuwe offers zorgen. Nieuwe producten vinden hun weg in de winkel van bol.com en van bestaande producten komen meer prijspunten en leversnelheden. Onze elektronicawinkel wordt snel beter: we krijgen veel meer keuze, betere beschikbaarheid en lagere prijzen. Het is de kracht van het netwerk, de kracht van samenwerking!

Voor klanten een winkel, een platform als businessmodel

Het succes van verkopen via bol.com tekent zich ongeveer tegelijkertijd af met activiteiten die we ondernemen om ons om te vormen naar het startpunt van winkelen. We realiseren ons dat het een enorme verrijking zal zijn als we dit model mogelijk maken voor álle productgroepen. Sterker nog: het zal ons ongelofelijk helpen om nieuwe productgroepen sneller te ontwikkelen. ‘Geen breedte zonder diepte’ is immers ons adagium en om de diepte te krijgen hebben we heel veel verschillende artikelen nodig. In plaats van die allemaal zelf in te kopen, kunnen we veel beter gebruikmaken van de kennis, het specialisme en de inkoopvoordelen van partners. Zij zijn immers al jarenlang actief in de voor ons nieuwe markten.

Veel van onze aanbieders staan te trappelen om in meer categorieën actief te worden, zo blijkt. Sommige aanbieders rekken de grenzen van de samenwerking zelfstandig op door ook branchevreemde producten lukraak in onze categorieën te plaatsen. Zo vinden we dj-sets (een niet-bestaande categorie bij bol.com) terug in ‘audio & hifi’, een categorie die uitsluitend bestemd is voor versterkers en andere hifiapparatuur. Het is tegen de regels en vervuilt de categorie, maar tekent de ondernemende aard van onze partners.

Op 4 juli 2012 – ruim een jaar na de start van verkopen via bol.com voor elektronica – openen we alle categorieën voor aanbod van derden.3 Iedere zakelijke aanbieder met een registratie bij de Kamer van Koophandel en in het bezit van een btw-nummer kan vanaf dat moment producten aanbieden via bol.com. Duizenden webwinkels, fysieke winkels, importeurs en fabrikanten melden zich in een tijdsbestek van enkele maanden aan. Ons assortiment groeit als kool: iedere maand worden er tienduizenden artikelen aan de winkel toegevoegd. Het is het begin van een netwerkeffect zoals we dat al eerder bij tweedehandsboeken en elektronica hebben gezien. Er komt meer keuze en lagere prijzen. Het leidt tot een forse groei in klanten, wat de winkel weer aantrekkelijker maakt voor onze partners. Het is een mechanisme dat wij faciliteren en moeten voeden.

Een ketting is zo sterk als de zwakste schakel

Kort na de introductie gaat het aantal klantcontacten per order steil omhoog. Met het advies van AbeBooks (‘overal van afblijven’) in ons achterhoofd hebben we hetzelfde beleid ingevoerd als we bij tweedehandsboeken hebben gedaan: bij een vraag of een klacht over een product of levering van een partner vragen we onze klanten om direct contact op te nemen met de verkoper. De verkoper weet immers alles over het product of de zending. Met direct contact zijn onze klanten het best geholpen, zo denken we. Het blijkt een misvatting.

Onze klanten snappen het concept toch niet helemaal. ‘Hoezo moet ik contact opnemen met een externe verkoper? Wie is dat eigenlijk? Ik heb toch bij júllie gekocht?’ briest een klant ons toe. Het aanbod is zo naadloos geïntegreerd, dat de gemiddelde koper niet eens in de gaten heeft dat we een nieuw businessmodel hebben geïntroduceerd. Het directe contact met de verkoper wordt niet gezien als een service, maar als een strafexpeditie. Om het allemaal nog erger te maken blijkt een deel van onze partners volledig onderontwikkeld te zijn op het gebied van klantenservice. Onze klanten worden kortaf te woord gestaan of krijgen te horen dat ze niet zo moeten zeuren – de bestelling komt vanzelf wel, heus. Het is het tegenovergestelde van hoe wij onze klanten willen bedienen en het schaadt niet alleen de klanttevredenheid, maar ook het merk bol.com.

Het is een harde les, en het stijgende aantal klantcontacten blijkt een voorbode van meer ellende. Een aantal van onze partners is niet zo goed in het bijhouden van hun eigen voorraad. Bestellingen worden te laat of soms helemaal niet verzonden. Onze belangrijkste indicator van klanttevredenheid – de Net Promoter Score – daalt als een dolle. In eerste instantie reageren we kalm en beheerst: we hebben een aantal opstartproblemen en die komen we binnenkort echt wel te boven. We royeren een paar slecht presterende partners en passen een paar processen aan. Maar het helpt niks. Iedere nieuwe NPS-meting die we doen, is lager dan de vorige. Iedere meting hopen we de trend te keren, maar meting na meting gaat de klanttevredenheid omlaag. Fuck, denk ik als ik weer nieuwe cijfers onder ogen krijg. De val in klanttevredenheid lijkt niet te stoppen. We hebben een soort zelfsturend monster gecreëerd dat ons richting de afgrond drijft. En dat monster wordt bovendien steeds groter: dagelijks komen er tientallen partners en duizenden producten bij. Hoe meer de tijd voortschrijdt, hoe groter onze problemen worden. We moeten het groeiende monster onder controle krijgen. Ook Huub is helemaal over de zeik. Als een soort zelfkastijding leest hij iedere dag op Twitter de commentaren van onze klanten en die liegen er niet om. ‘Ik ben poepchagrijnig!’ zegt hij als hij de eerstvolgende directievergadering binnenwandelt. Het is ten overvloede, want zijn hele lichaamshouding en expressie laten niets aan duidelijkheid te wensen over. ‘Hoelang kijken we nog toe hoe verkopen via bol.com ons te gronde richt?’ buldert hij even later. We dreigen te struikelen over onze eigen tomeloze ambitie. We hebben veel te veel gestuurd op groei en te weinig op controle en kwaliteit. We moeten hard ingrijpen en snel ook.

We gaan de klantbeleving ook voor onze partners van voor tot achter voorschrijven, beheren en controleren. Als het misgaat, nemen we zelf de verantwoordelijkheid in plaats van onze klanten door te verwijzen naar onze partners. We worden strenger, veel strenger. Als je onze gastvrijheid niet beloont met een excellente service richting onze klanten, dan ben je onze gastvrijheid niet waard. We beginnen met het verplicht stellen van track & trace-informatie, zodat onze klanten – én wijzelf! – veel beter in de gaten kunnen houden of en wanneer een pakket verzonden is. Als de eerste informatie binnendruppelt, schrikken we ons een ongeluk. We weten dat niet alle partners op tijd verzenden, maar het blijkt nog veel erger dan we dachten: één op de zes bestellingen wordt te laat verzonden. Eén op de zes! Veelal niet meer dan een dag, maar te laat is te laat. Het sterkt ons in onze overtuiging dat we de teugels moeten aanhalen.

Om betere sturing per partner te kunnen geven houden we een scorekaart bij. Hoe goed is de aangeleverde productinformatie? Hoe snel wordt er verzonden? Hoe vaak wordt een bestelling geannuleerd? Hoe vaak is er een retour? Hoe snel wordt er gereageerd op een vraag? Hoe wordt de service van deze verkoper door onze klanten gewaardeerd? Het is een selectie van de elementen die we gebruiken om de prestaties van de partners te beoordelen. Goed scorende partners helpen we om nog beter te worden en zo hun omzet bij bol.com verder te verhogen. Slecht scorende partners krijgen de kans om zich heel snel te verbeteren. Lukt dat niet, dan is het einde verhaal en verwijderen we hen uit onze winkel.

Voor een aantal partners gaat de lol er door dit strengere beleid snel af. We krijgen verwijten en smeekbedes. ‘Mevrouw Jansma komt over een maand weer terug van zwangerschapsverlof, tot die tijd hebben nou eenmaal minder capaciteit.’ We zijn onverbiddelijk. Beloftes aan onze klanten moeten worden nagekomen. Zondigen tegen deze regel kan in een uitzonderlijk geval gebeuren, maar regelmatige problemen duiden op een gebrek aan controle over het eigen proces. Of een gebrek aan respect voor onze klanten. En in beide gevallen is er dan geen plaats in de winkel van bol.com.

Het is een selectieproces dat alle spelers in het netwerk ten goede komt. Een ketting is zo sterk als de zwakste schakel en voor een netwerk is het niet anders: hoe sterker de individuele partijen in het netwerk zijn, hoe sterker het netwerk wordt. Toenemend aanbod en toenemende concurrentie op het platform zorgen ervoor dat de eisen steeds verder kunnen worden opgeschroefd. De besten overleven, de zwakkeren investeren in betere dienstverlening of vallen af. Uiteindelijk is de klant van bol.com de winnaar.

Na maanden hard werken worden de resultaten zichtbaar. De klanttevredenheid stijgt, net als de omzet. We zijn langs het randje van de afgrond gelopen, maar gelukkig hebben we net op tijd het pad naar boven weer gevonden.

De beste plek om te kopen én te verkopen

Door de aanpassingen in ons proces worden we ons nog meer bewust van onze rol als marktmeester in ons eigen netwerk. We bepalen de regels van het spel en hebben de taak ervoor te zorgen dat iedere deelnemer aan het netwerk tevreden is – niet alleen consumenten, maar ook onze partners. Hoe meer omzet onze partners weten te maken via bol.com, hoe meer zij bereid zullen zijn om te investeren in meer producten, lagere prijzen en snellere levering. Om dit vliegwiel verder aan te jagen moeten we niet alleen maar de beste winkel zijn om te kopen, maar ook de beste plek om te verkopen.

Het is de start van een verdere verbetering van onze dienstverlening richting verkopers. De ietwat krakkemikkige, op tweedehandsboeken gebaseerde software wordt vervangen door een nieuwe set tools. Die tools moeten het aanbieden van producten makkelijker maken en het wijzigen van prijzen of levertijden een fluitje van een cent. Daarnaast delen we waar onze klanten naar op zoek zijn. Welke producten worden veel gezocht? Welke categorieën zijn in opkomst? Om concurrentie tussen aanbieders te bevorderen vergroten we ook het inzicht op productniveau: hoe scoort een bepaalde aanbieder op dit product? Zijn er andere aanbieders van hetzelfde product en wat is hun prijsstelling? Zijn er partijen die sneller leveren? Partijen die een hogere tevredenheidsscore hebben? Partijen die meer reviews hebben? Dit zijn allemaal elementen die een consument kan doen besluiten een product van een andere aanbieder te kiezen. Met dit inzicht kunnen partners de prijs verlagen in het geval van forse concurrentie, of juist verhogen bij afwezigheid van concurrerend aanbod. Of zij kunnen meer aanbod toevoegen van producten die goed lopen, in andere kleuren of uitvoeringen wellicht. Hoe meer transparantie, hoe perfecter de markt wordt. En dat is goed voor alle spelers in het netwerk: klanten, partners en bol.com.

Maar voor ons is het nog niet genoeg, we zien een kans om de propositie voor onze partners nog verder te verbeteren: verzendkosten. Veel van onze partners hebben een ‘schaalnadeel’: te weinig volume om een goede prijs te onderhandelen, met als gevolg dat zij flink meer betalen voor een verzending dan de rest van de markt. Om over het verschil met ons tarief nog maar te zwijgen. De relatief hoge verzendkosten leiden tot een hogere consumentenprijs en in een aantal gevallen zelfs tot het besluit van een partner om een product maar helemaal niet aan te bieden. Dat is een gemiste kans, en dus is het in ieders voordeel als we daar iets aan kunnen doen. We bedenken het concept van de ‘pakketzegel’: een soort van bol.com-postzegel. Het principe is simpel: bij iedere verkoop via bol.com beslist een partner of hij zelf voor verzending wil betalen, of een pakketzegel van een van de bij bol.com aangesloten vervoerders wil aanschaffen. Alle belangrijke vervoerders van Nederland en België doen mee en met PostNL, DPD, DHL en bpost dekken we alle typen verzending af. Met elk van de partijen onderhandelen we op het scherp van de snede een tarief, dat we rechtstreeks doorgeven aan onze partners. Het is voordelig voor alle partijen: vervoerders krijgen meer volume zonder apart te hoeven te onderhandelen, onze partners krijgen lagere tarieven en onze klanten profiteren van lagere prijzen en een groter aanbod, wat onze winkel weer een beetje beter maakt.

Als de pakketzegel een succes blijkt, hoeven we niet lang na te denken over een vervolgstap: logistieke dienstverlening. Samen met onze externe dienstverlener Docdata hebben we in de afgelopen jaren een logistieke operatie van wereldklasse opgebouwd: een extreem efficiënt proces dat vele honderdduizenden bestellingen per dag kan verwerken en dat inmiddels zo’n schaal en efficiency heeft bereikt dat het voor onze concurrenten moeilijk is om te evenaren. Maar dat hoeft wat ons betreft ook niet: we hebben geleerd dat het ter beschikking stellen van onze schaalvoordelen meer oplevert dan het exclusief gebruiken als een concurrentiemiddel. Het leidt tot een betere samenwerking en een betere samenwerking leidt tot een sterker netwerk.

In 2015 introduceren we daarom ‘logistiek via bol.com’. Het maakt verkopen via bol.com nog makkelijker en zo goed als risicovrij. Een partner hoeft alleen maar een product aan te leveren. Bol.com doet de rest: de in- en opslag van de artikelen bij Docdata, marketing, het verwerken van de bestelling, de betaling, verpakken, verzenden, eventuele retourafhandeling en klantenservice. Het is voor veel partners niet alleen veel goedkoper dan alles zelf doen, het leidt ook nog eens tot meer omzet en een betere kwaliteit.

Een nieuwe manier van ondernemen

De snelle ontwikkeling van verkopen via bol.com is voor ons de bevestiging dat de wereld in sneltreinvaart aan het veranderen is. De opkomst van internet zorgt voor het doorbreken van geografische monopolies. Niet langer is de concurrentie van een winkel beperkt tot een stad of dorp, maar er ontstaat een landelijke of zelfs wereldwijde markt. De transparantie is enorm en het proces van winkelen valt steeds meer in kleine stukjes uit elkaar. Consumenten combineren de activiteiten die vroeger onder de noemer ‘winkel’ als bundel werden verkocht gewoon zelf. Een overzicht van wat er te koop is halen ze op de ene plek, de diepgaande productkennis op een andere. Met een paar muisklikken verzamelen zij meer productinformatie dan een matig geschoolde verkoper in een winkel kan ophoesten. En als de keuze voor een bepaald product eenmaal gemaakt is, volgt de vraag wie het artikel mag leveren. De partij met de beste klantenservice? De partij met de laagste prijs? De winkel waar ik hem nu direct kan ophalen? Het winkelproces is verworden tot een keten van losse puzzelstukjes, die door consumenten iedere keer in een andere combinatie wordt gelegd. Het traditionele winkelmodel is ontrafeld en uit elkaar getrokken, waardoor het voor bijna niemand meer mogelijk is om op alle aspecten uit te blinken. Je kunt simpelweg niet de altijd beste en de goedkoopste zijn op alle stukjes van de puzzel. Er ontstaat ruimte voor nieuwe vormen.

Voor veel traditionele winkels vormt het uiteenvallen van de oorspronkelijke puzzel een joekel van een probleem. De tekortkomingen op bepaalde delen van het proces kunnen maar ten dele gecompenseerd worden door uit te blinken op andere. Het leidt onherroepelijk tot minder omzet, waardoor de winstgevendheid onder druk komt. De vaste kosten lopen immers gewoon door: de huur, de verlichting, de verwarming en het personeel moeten worden doorbetaald, ook als de omzet langzaam maar zeker terugloopt.

Wij – en met ons ook andere platformen – geven hun de kans om weer uit te blinken in waar ze écht goed in zijn. De lokale winkel in houten speelgoed kan zich weer concentreren op het selecteren en importeren van bijzonder speelgoed; zonder zelf te hoeven investeren in het opzetten van een onlinewinkel krijgt de winkel toch opeens toegang tot een veel grotere afzetmarkt. Een partner van tweedehandsboeken besluit zich helemaal te richten op zijn grote liefde: inkoop; de winkel in Utrecht die hij nodig had om de ingekochte goederen te gelde te maken doet hij van de hand. Ook buitenlandse partijen weten ons te vinden: de Belgische schoenenwinkel Torfs betreedt de Nederlandse markt zonder zelfs maar een fysieke winkel te hoeven openen.

Maar niet iedere winkelier is direct enthousiast. Ondanks het feit dat er op één dag meer bezoeken aan bol.com plaatsvinden dan in de drukstbezochte winkelgebieden van heel Nederland bij elkaar opgeteld, is er sprake van koudwatervrees. Sommige potentiële partners gruwelen bij het idee dat een bijdrage leidt tot een sterkere positie van hun grootste concurrent. Ieder nieuw aanbod en ieder prijspunt maakt het platform in potentie sterker, wat weer nieuwe klanten zal aantrekken. Maar klanten kopen de volgende keer weliswaar wel bij het platform van bol.com, maar niet noodzakelijkerwijs bij dezelfde partner.

Het is een klassiek prisoner’s dilemma: een uit de speltheorie afkomstig concept dat de relatieve voordelen van samenwerken en niet samenwerken beschrijft. Door een gebrek aan onderlinge kennis en informatie handelen beide partijen alleen in hun eigen belang, waardoor er voor beide partijen een suboptimale uitkomst ontstaat.4 Maar samenwerken is voor beide partijen toch echt het best. Voor de partner ontstaat er direct extra omzet en zichtbaarheid. En die omzet is op basis van no cure, no pay ook nog per definitie winstgevend. Voor bol.com is het een fijne positie: iedere partner kan per dag beslissen om wel of niet mee te doen, maar de gecreëerde waarde voor de partner is zo groot dat het onverstandig is om niet mee te doen. Gelukkig realiseren inmiddels meer dan zestienduizend partners zich dat het nadeel niet opweegt tegen de voordelen, en dat platformen hun de gelegenheid geven om weer uit te blinken in waar zij echt goed in zijn. De kracht van het netwerk werkt voor iedereen.





8.

TECHNOLOGIE ALS BASIS VOOR 

WINKELSUCCES

Technology is nothing. What’s important is that you have a faith in people, that they’re basically good and smart, and if you give them tools, they’ll do wonderful things with them.

– Steve Jobs

‘You’re taking our product to places where no man has gone before,’ zegt een ernstig kijkende Duitser. Het is 2007 en de directeur van onze webwinkelsoftware Intershop is op bezoek. Wij zien zijn vergelijking met Star Trek als een compliment, maar zo bedoelt hij het niet. Hij vindt het prima dat wij onszelf als een soort ontdekkingsreizigers zien, maar om zijn product als een soort van USS Enterprise te gebruiken gaat hem wat te ver. ‘Het is nogal een onzekere reis die jullie ondernemen...’ Er volgt een kleine stilte, maar dan komt het hoge woord eruit: ‘En ik ben er niet zeker van dat het kan.’ De enorme groei in producten, bestellingen en klanten zorgt ervoor dat onze winkelsoftware piept en kraakt. Onze IT’ers weten het nog prima draaiende te houden, maar als de groei de komende twaalf tot achttien maanden aanhoudt, dan komen de grenzen van de software in zicht. De software is nog geen zes jaar oud maar alweer aan vervanging toe. Nieuwere programmeertalen worden niet ondersteund en bepaalde ingebakken functies zijn al jaren achterhaald.

Het vervangen van de software is een megaproject en dat betekent complete stilstand in de ontwikkeling van nieuwe functionaliteiten. En dat terwijl we nog zoveel ideeën hebben om de winkel op korte termijn weer veel beter te maken. Willem – onze IT-directeur – legt nog maar eens geduldig uit waarom het zo lang gaat duren. ‘Intershop heeft de nieuwe versie vanaf de grond opnieuw opgebouwd en dat betekent dat het weliswaar dezelfde naam heeft, maar eigenlijk een compleet nieuw pakket is. Alles, maar dan ook werkelijk alles zal opnieuw moeten worden ingesteld, geconfigureerd of geprogrammeerd. Om nog maar te zwijgen van alle koppelingen met andere systemen, zoals de productcatalogus, het ordermanagement en het betaalsysteem.’ Het overstappen op de nieuwe versie wordt een project van maanden, misschien zelfs wel een jaar. Maar een gedwongen overstap heeft mogelijk ook voordelen: ‘Juist omdat het een compleet nieuw product is, kunnen we net zo goed ook naar andere leveranciers kijken,’ zo vult hij aan. Intershop was nooit onze eigen keuze, het was gewoon onderdeel van de deal met Bertelsmann. Het bedrijf is bovendien niet in beste doen. Een aantal van hun klanten is de afgelopen jaren failliet gegaan en de verminderde inkomsten hebben hun sporen nagelaten op de ontwikkeling van hun software. De nieuwe versie is weliswaar veel beter dan de versie waar wij op draaien, maar is het ook state of the art? De markt is de afgelopen jaren flink veranderd en er zijn veel partijen met heel mooie oplossingen bij gekomen – bijvoorbeeld op het gebied van merchandising, waardoor onze productmanagers makkelijker allerlei soorten acties en promoties kunnen ontwikkelen. Of oplossingen op het gebied van CRM en personalisatie, waardoor we de winkel mogelijk veel meer kunnen afstemmen op individuele klantprofielen.

Hoewel we inmiddels voldoende programmeurs in dienst hebben om de migratie naar een nieuw platform voor elkaar te krijgen, hebben we maar beperkte ervaring met pakketselecties. Jaren geleden hebben we een nieuw softwarepakket voor onze klantenservice aangeschaft, maar dat bleek geen onverdeeld succes. Om nieuwe problemen te voorkomen kiezen we ervoor om ons te laten bijstaan door Cap Gemini. Zij zijn goed ingevoerd in de e-commercemarkt en hebben toegang tot alle leveranciers.

Het selectieproces spoelt al snel het chagrijn over het vooruitzicht van zes tot negen maanden stilstand weg. Cap Gemini stimuleert ons om alle wensen op tafel te leggen, iets wat we ons geen twee keer laten zeggen. Gewapend met stapels onvervulde wensen en nieuwe dromen komen de experts van de verschillende afdelingen naar de sessies. ‘Ik wil graag de actuele voorraad in de winkel laten zien,’ zegt iemand van logistiek. ‘We moeten echt de mogelijkheid hebben om aanbevelingen op basis van een vorig bezoek te doen,’ zo stelt een marketeer. De consultant van Cap Gemini schrijft er lustig op los, het bord raakt voller en voller. ‘Wat we echt nodig hebben is X voor Y,’ zegt een ander, doelend op een mechanisme waarmee we ‘3 halen, 2 betalen’-promoties kunnen aanbieden. ‘Of bedoel je dat je korting wilt geven bij de aanschaf van een accessoire?’ zo vraagt de consultant heel naïef. De category manager laat het zich geen tweede keer zeggen: ‘Ja, dat bedoel ik óók!’ Binnen een mum van tijd komen we borden, papier, post-its en pennen tekort om alle wensen op te schrijven. Het is voor iedereen een snoepwinkel zonder kassa en we gooien onze winkelmandjes helemaal vol.

Een paar dagen later blijkt er toch een kassa te zijn en moeten we prioriteiten stellen, gewoon al omdat ‘alles’ nu eenmaal geen goed selectiecriterium blijkt te zijn. Urenlang discussiëren we over de noodzaak van bepaalde features. Eindeloos verhangen we post-its van ‘must have’ naar ‘should have’ of ‘nice to have’. Of weer terug. Als de avond valt, zijn de gekleurde post-its redelijk evenwichtig verdeeld en kijken we elkaar aan. We zijn eruit, we hebben een definitieve wensenlijst!

In de weken daarna vallen veel potentiële aanbieders af. Onze enorme productcatalogus met miljoenen producten blijkt een geweldig struikelblok. De meeste software blijkt helemaal niet berekend op deze grootte. Hoewel het onze keuze beperkt, onderstreept het ook weer eens dat we aan iets unieks bouwen: er zijn in de wereld blijkbaar maar heel weinig bedrijven zoals bol.com. De longlist van potentiële aanbieders wordt daarmee al snel een shortlist. Uiteindelijk wordt het een keuze tussen het Duitse Intershop en het Amerikaanse ATG. Intershop is gewoon lekker vertrouwd, en bovendien goed betaalbaar. We zijn inmiddels het bekendste e-commercebedrijf van Nederland en we worden door de hele markt goed in de gaten gehouden. Een hernieuwde keuze van bol.com voor Intershop leidt ongetwijfeld tot interesse van andere e-commercespelers, terwijl een keuze voor een andere aanbieder de salesfunnel van Intershop bepaald geen goed zal doen. Wij weten dat en Intershop weet dat ook. Maar ATG heeft echt indruk op ons gemaakt. Het deelt onze visie dat miljoenen producten alleen iets toevoegen als we ook in staat zijn om uit die miljoenen producten precies die set aan artikelen te toveren die voor jou relevant is en die kunnen presenteren op het moment dat jij de winkel weer bezoekt of je via een e-mail op de hoogte stellen van een voor jou relevant nieuw artikel. Het gaat veel verder qua personalisatie dan alle andere pakketten die we onder de loep nemen. Ook op andere vlakken heeft ATG een streepje voor: het is allemaal net iets robuuster en moderner dan Intershop. Financieel is het echter minder aantrekkelijk. ATG heeft in Amerika inmiddels klanten als Best Buy, The Body Shop, Office Max en Macy’s en wil uitbreiden in Europa. Bol.com is een geweldige voorbeeldcase, maar zo diep als onze Duitse leverancier willen ze niet gaan. De angst om business te verliezen is bij het noodlijdende Intershop nog altijd groter dan de honger naar nieuwe business bij het florerende ATG.

‘Ze doen het!’ roept Daniel blij als hij de telefoon neerlegt. Een brede lach verschijnt op zijn gezicht, blij als hij is dat ATG ons finale voorstel heeft geaccepteerd. Onze IT’ers kijken verlekkerd naar de nieuwste technologieën en de marketeers worden al helemaal enthousiast bij het vooruitzicht een persoonlijke winkel te kunnen maken. Nu het financiële plaatje ook klopt, zijn we klaar voor de uitvoering van ons grootste project uit de geschiedenis!

Om de risico’s te beheersen spreken we af dat we een exacte functionele kopie gaan maken van de huidige website. We bevriezen alles: de komende negen maanden komen er geen nieuwe functionaliteiten en al helemaal geen andere projecten. We maken een ‘foto’ van de winkel en bouwen die exact na in ATG. Alleen zo kunnen we voorkomen dat er een scope creep opduikt en minimaliseren we de kans op een vertraging. Want negen maanden geen zichtbare vooruitgang is al erg, maar een verdere vertraging betekent een complete ramp.

Het is even doorbijten voor ons allemaal: negen maanden lang volledige focus op nieuwe software, negen maanden heel hard werken, om dan precies hetzelfde te hebben als we nu ook al hebben. Maar dan wel iets met een nieuwe toekomst, met de belofte van heel veel nieuwe functionaliteiten waarmee we in de komende jaren het verschil gaan maken. We balen van de tijdelijke stilstand, maar dromen alvast een beetje weg bij alle mogelijkheden die we tijdens het selectieproces hebben gezien. Wat kijken we uit naar het begin van 2008!

De grenzen van ons model worden pijnlijk duidelijk

Het is het voorjaar van 2008 als de droom een boze droom wordt, een nachtmerrie zelfs. Het is nog drie weken tot de livegang, vijftien werkdagen. Het moment dat de individuele componenten klaar moeten zijn en aan elkaar moeten worden geknoopt. Alle puzzelstukjes zijn klaar en de puzzel kan worden gelegd. De voorkant van de winkel moet gaan praten met de achterkant van de winkel. De Java-componenten moeten worden aangesloten op de Oracle-componenten. Data uit het ene systeem moet gaan reageren op het andere systeem.

Tot gisteren leek dat ook allemaal te gaan gebeuren, maar vandaag niet meer. Een van onze ontwikkelaars geeft schoorvoetend aan dat hij nog niet helemaal klaar is met zijn puzzelstukje. Nog lang niet, eigenlijk. En al helemaal niet als die ontwikkelaar uit het andere team zijn deel van het werk niet oplevert. Maar die ontwikkelaar kan niet verder. Zij is ook nog niet helemaal klaar en wacht op weer een andere ontwikkelaar die nog niet eens gestart is met de benodigde werkzaamheden. Klaarblijkelijk moet iemand van de marketingafdeling nog de specificaties afmaken. Hoe meer we op zoek gaan naar bevestiging dat het een geïsoleerd probleem is, hoe meer ellende er bovenkomt. Nu de geest uit de fles is, wil hij er met geen mogelijkheid meer in. De ellende spuit eruit. Paniek.

Het is een puinhoop, een enorme puinhoop. En het is natuurlijk allemaal de schuld van iemand anders. Die ‘ander’ die zijn of haar werk niet af heeft. Maar die ‘ander’ is zich er helemaal niet van bewust dat er wordt gewacht op input van hem of haar om verder te kunnen. Hoe langer het vingerwijzen duurt, hoe erger het wordt. Er is heel weinig overzicht waar we nu precies staan. Dat wil zeggen: er zijn mooie overzichten, maar daar staat de werkelijkheid helemaal niet op. De papieren rapporten vormen een combinatie van sociaal wenselijke antwoorden en wensdenken. De realiteit is anders. We lopen ongelofelijk achter op schema. Er is heel weinig tot geen onderlinge communicatie. De mensen in het frontend- team blijken niet goed met elkaar te communiceren, en al helemaal niet met de mensen in het backend-team. Er wordt gewacht op input zonder de persoon in kwestie ervan op de hoogte te stellen. Het is verschrikkelijk. Iedereen zit lekker op zijn eigen eilandje in zijn eigen systeempje te klussen, maar het beoogde eindresultaat is compleet uit zicht verdwenen. De druk op deadlines heeft ervoor gezorgd dat iedereen zijn eigen domein zo klein heeft gedefinieerd dat het eigen stukje af is. Of in ieder geval voor zichzelf kan beredeneren dat het af is voor zover hij daar invloed op heeft, maar zonder oog te hebben voor het geheel, zonder oog te hebben voor het doel dat we nastreven. De bom barst met een enorme knal, de scherven vliegen in het rond. Drie weken voor de geplande livegang van ATG blijkt er nog voor vijf maanden werk. Vijf maanden!

Het is de ergste crisis in jaren. Ons duurste en ingewikkeldste project ooit is compleet ontspoord. De paniek wordt steeds groter, maar voordat die ontaardt in complete ontreddering, gaan we op zoek naar antwoorden. Hoe heeft dit kunnen gebeuren, met alle slimme mensen die we in dienst hebben? Mensen die we bovendien hebben aangevuld met de allerslimste projectmanagers die we konden vinden? Hoe kon dit gebeuren met onze cultuur van fouten mogen maken en open communicatie? Waarom is dit zo lang onder de oppervlakte gebleven? Hoe is het mogelijk dat we dit niet hebben zien aankomen?

Onze eerste zorg is puinruimen. Overzicht creëren. Een nieuw plan maken. We hebben het nu één keer verkloot, maar dit mag niet nogmaals gebeuren. Het kán ook niet nog een keer gebeuren. Sinterklaas en kerst zijn dichterbij dan je denkt en we moeten echt voor die tijd klaar zijn. De belasting van het piekseizoen kan onmogelijk nog op de oude systemen. Als we het nu niet op de rit krijgen, dan komt bol.com in de problemen. Dan verslikken we ons letterlijk in dit project. Het kan het einde van bol.com betekenen. Dat mag niet gebeuren!

Opstaan in een crisis

Als directie kruipen we dichter bij elkaar. We willen heel graag weten hoe dit heeft kunnen gebeuren, maar vingerwijzen heeft geen zin. We zijn dit project samen gestart en zullen dus ook samen voor een oplossing moeten zorgen. We beginnen met het herformuleren van ‘heldendom’ en het vergroten van het domein van verantwoordelijkheid. Je bent geen held als je stilletjes je eigen ding aan het afmaken bent, maar je bent een held als je aangeeft waar je risico’s ziet. Niet alleen in je eigen domein, maar ook in dat van iemand anders: publiekelijk vertellen welke interfaces we vergeten zijn of waar je je zorgen over maakt, communiceren over afhankelijkheden, praten over toekomstige hobbels en open zijn over tegenslagen. We complimenteren iedereen die problemen benoemt, al vragen we ook direct om een oplossing. Het lijkt er even op alsof we sturen op maximale overschrijding van de nog benodigde tijd. Hoe meer problemen iemand kan benoemen, hoe beter het is. Maar de werkelijkheid is natuurlijk anders: het is onze laatste kans om het goed te doen. We schrijven nu liever nog een paar extra activiteiten op dan dat we opnieuw onrealistische verwachtingen creëren.

Daarnaast verhogen we de frequentie van het overleg: iedere dag een korte gezamenlijke sessie en een wekelijkse wrap-up-meeting. Vaak gestelde vragen zijn: ‘Wat heb je voor elkaar gekregen?’, ‘Waar ga je nu aan werken?’, ‘Wat heb je nodig om vandaag succesvol te zijn?’, ‘Wat zorgt ervoor dat je morgen verder kunt?’ Het werkt aanstekelijk. Niets blijkt leuker dan een collega te helpen om succesvol te zijn. Voor ieder probleem lijkt opeens een snelle oplossing voorhanden. Het benoemen van een probleem wordt voor iedereen leuk, omdat de oplossing snel dichterbij komt.

Het is een wijze les, ook voor ons als directie. Het onderstreept bovendien dat wij als team beter moeten gaan functioneren om de groeiende complexiteit van het bedrijf het hoofd te kunnen bieden. We moeten niet alleen maar zelf meewerken en ondernemen, maar de omstandigheden creëren voor een excellente organisatie. We moeten meer besturen en organiseren, minder zelf de handen uit de mouwen steken. We moeten duidelijke prioriteiten stellen en resultaten afdwingen. We moeten verplichtender zijn en onze eigen tijd effectiever besteden. Een managementtraining helpt ons daarbij.

Als we ons in mei 2008 een dagje terugtrekken in Inn Style aan de Maarsseveense Plassen, nemen we ons voor om de training maar gelijk in praktijk te brengen. Hoewel we nog midden in de ellende zitten, moeten we ook vooruitkijken naar het volgende jaar. Het weidse uitzicht over de plas moet ons helpen om onze blik weer wat te verruimen. We staan voor de taak om te komen tot een lijst van maximaal drie ‘mission critical’ activiteiten: drie prioriteiten voor 2009 waarmee we zorgen voor toekomstig succes. Daniel is van ons allemaal het meest allergisch voor aangeleerde trucjes, maar heeft ons op basis van de training toch gevraagd om ons vooraf schriftelijk voor te bereiden op de meeting. Als we om precies negen uur starten, voelt het onwennig aan. Hoewel we het liefst op onze normale manier willen beginnen aan onze directiemeeting – met het nabespreken van Top Gear of Dragons’ Den – starten we toch maar heel gedisciplineerd met de presentaties. We vinden allemaal dat er iets moet veranderen en het naleven van onze nieuwe regels is een mooi begin. Iedereen krijgt vijf minuten de tijd om een presentatie te houden en pas daarna duiken we de diepte in. Onze financieel directeur Marcel verzorgt de aftrap, waarna ik het woord neem. Nadat Huub en IT-directeur Willem hun zegje hebben gedaan, is het de beurt aan Daniel. Met tegenzin tovert hij zijn presentatie op het scherm. Hij baalt: door de schriftelijke voorbereiding wordt duidelijk dat een aantal heel goede punten die net gepresenteerd zijn helemaal niet op zijn lijstje staan. Het is de consequentie van de nieuwe aanpak en het verplicht moeten kiezen, maar een echt lekker gevoel geeft het hem niet.

Als we alle vijf zijn uitgesproken en de ingebrachte onderwerpen hebben gegroepeerd en ontdubbeld, staan er maar liefst twaalf dingen op het bord. Het is een mooie set van activiteiten, die zonder uitzondering belangrijk lijken voor onze toekomst. Ze zijn bovendien evenwichtig verdeeld over het versterken van wat we al hebben en het ondernemen van nieuwe dingen. Het ziet er prima uit. ‘Zo, dan gaan we nu drie onderwerpen kiezen,’ zeg ik wanneer we constateren dat we een mooie lijst hebben. Een viertal paar ogen kijkt mij verschrikt aan. Traditioneel is Huub degene die aanstuurt op het maken van harde keuzes en ben ik meer van de ‘derde weg’. Als we per se moeten kiezen tussen A en B en beide keuzes bevallen mij niet, dan zie ik altijd nog wel een derde en betere optie. Het is doorgaans een fijne wisselwerking tussen creativiteit en daadkracht. Dat juist ik het initiatief neem voor het maken van een harde keuze, is het effect van de training. Nu we zo lekker op dreef zijn met onze nieuwe manier van werken, wil ik ook graag buiten mijn eigen comfortzone treden. ‘Eh... en dus moet ik nu zeker zeggen dat ik nog wel een andere mogelijkheid zie?’ zegt Huub, onzeker over de vraag of de training betekent dat we allemaal moeten veranderen.

Als we proberen om van twaalf naar drie prioriteiten te komen, lopen we al snel hopeloos vast. De thema’s zijn gedeeltelijk onvergelijkbaar, maar hebben wel een belangrijke overeenkomst: als we er in de nabije toekomst geen aandacht aan besteden, lopen we op de langere termijn een levensgroot risico. We moeten werken aan een betere match van vraag en aanbod, maar we hebben ook echt aandacht nodig voor onze productcatalogus. We moeten investeren in klantenservice, maar zullen ook stappen moeten zetten naar geautomatiseerd communiceren met onze immer groter wordende groep van leveranciers. Het is simpelweg onmogelijk om onze complexe werkelijkheid te reduceren tot de theoretische waarheid dat we harde keuzes moeten maken. Het besef komt als eerste bij Daniel. ‘Volgens mij stellen we ons de verkeerde vraag,’ begint hij op het moment dat we compleet vastzitten. ‘Het is helemaal niet de vraag wélke drie dingen we moeten doen,’ zo verwerpt hij zijn eigen aanpak en de vurige wens om het volgens de managementtraining goed te doen. ‘We moeten ons afvragen hoe we deze twaalf dingen parallel kunnen doen!’ Opluchting maakt zich van mij meester. De harde keuze gaat niet alleen in tegen mijn persoonlijke stijl, maar ik ben er ook van overtuigd dat het fundamenteel onjuist is in onze situatie. We moeten meer bloemen tegelijkertijd laten bloeien, niet bewust de helft van het veld vertrappen om er maar drie te laten overleven. Dat is gewoonweg niet hoe je een succesvol e-commercebedrijf bouwt. Managementtraining of niet, we stellen onszelf de verkeerde vraag.

Hoewel we het er eigenlijk wel over eens zijn, sputteren Huub en Marcel nog een beetje tegen. We hebben ons toch voorgenomen om volgens onze nieuwe principes te gaan werken? Gaan we onze voornemens dan bij de eerste vergadering alweer overboord zetten? Wat zijn wij eigenlijk voor lamzakken zonder ruggengraat? Maar het protest is een beetje voor de bühne. Ook zij zien in dat het maken van keuzes goed is, maar in dit specifieke geval toch niet zo verstandig. ‘Allemaal leuk en aardig,’ besluit Huub nog steeds een beetje teleurgesteld dat we niet tot keuzes zijn gekomen, ‘maar laten we dan in ieder geval deze twaalf punten helder definiëren.’ De gedachte dat we meer dingen parallel moeten kunnen doen, is inmiddels flink in ons hoofd verankerd. Maar hoe we dat precies moeten doen, blijft nog even onduidelijk. ATG roept weer om aandacht, we zullen de oplossing van ons probleem nog even moeten uitstellen.

We komen zo!

Enkele weken later staat de jaarlijkse Holtzbrinck-managementdag op het programma, waarop alle portfoliobedrijven van een van onze eigenaren bij elkaar komen om te luisteren naar inspirerende sprekers en met name om veel van elkaar te leren. Het is de eerste keer in weken dat we afstand kunnen nemen van de waan van de dag, en waarschijnlijk voorlopig ook de laatste keer. We zijn ons bewust van de zeldzame adempauze en besluiten het eerste uurtje van het plenaire programma over te slaan. Dan kunnen we mooi met elkaar nadenken over hoe we problemen in de toekomst kunnen voorkomen én meer dingen parallel kunnen doen. Ons plan om de eerste sessie te laten schieten valt niet in goede aarde bij onze investeerder die niet begrijpt waarom we nou nét tijdens het jaarlijkse event weer moeten vergaderen. Daniel houdt echter voet bij stuk en wordt weer eens functioneel emotioneel. ‘Het gaat om de toekomst van dit bedrijf,’ zo bezweert hij een opdracht van hogerhand, ‘geef ons anderhalf uur en dan sluiten we echt aan.’ Omdat onze investeerder ook wel inziet dat discussiëren langer gaat duren dan de voorgestelde meeting, gaat hij brommend akkoord. Om er zeker van te zijn dat we de tijd ook efficiënt kunnen benutten regelt hij snel een extra vergaderzaal voor ons in het conferentieoord.

Binnen anderhalf uur zijn we er inderdaad uit: we gaan onze IT-ontwikkeling helemaal anders doen. Wég met de watervalmethode waarbij ‘de business’ specificaties schrijft die vervolgens aan de IT-afdeling worden gestuurd. Wég met de op technologie en systemen gebaseerde teams die alleen maar verantwoordelijkheid kunnen nemen voor hun eigen stukje van de puzzel. Wég met afhankelijkheden die onzichtbaar zijn in het dagelijkse proces. Wég met de interne contractafspraken. Wég met de frustratie, het vingerwijzen, de wij-zij-discussie en het plezier vergallende gezeik dat ons allemaal dagelijks teistert. We hebben een andere organisatievorm nodig om in de huidige complexe omgeving weer succesvol te kunnen zijn en meer dingen parallel te kunnen oppakken. Het moet weer leuk worden. Verantwoordelijkheid, betrokkenheid en resultaat moeten weer terugkomen. We moeten weer gave dingen maken met elkaar, schouder aan schouder werken aan een mooiere winkel.

We gaan cold turkey over naar een andere organisatievorm: kleine teams die op hun eigen gebied mooie dingen maken. Niet langer zijn de systemen of de technologie leidend, maar de resultaten van business en IT samen. Geen opdrachtgever en opdrachtnemer meer, maar samenwerken aan vernieuwing. We willen teams die alle kennis en kunde in huis hebben om resultaten te boeken die direct bijdragen aan de strategie. Resultaten dus die binnen en buiten het team meetbaar en zichtbaar zijn. We willen gewoon samen heel gave dingen doen en daar ook de waardering voor krijgen. We worden allemaal superenthousiast. Na weken van donkere wolken zien we het licht. Net als het zonnetje doorbreekt, steekt onze investeerder zijn hoofd om de hoek van de deur. Onze vrolijke gezichten contrasteren sterk met zijn hoofd, dat nog steeds op onweer staat: ‘Zo te zien hebben jullie de crisis opgelost. Bovendien is de tijd voorbij, dus ik zie jullie graag bij de volgende sessie.’ En weg is hij weer.

We kijken elkaar aan. We kunnen het natuurlijk niet maken om op kosten van onze investeerder naar Duitsland te vliegen om vervolgens in een zaaltje apart te gaan zitten vergaderen. Dan hadden we net zo goed in Nederland kunnen blijven. We zetten onszelf voor gek. En niet alleen onszelf, maar ook onze aandeelhouder. Bol.com is een van de high profile-investeringen van Holtzbrinck en onze afwezigheid zal niet onopgemerkt blijven. Onszelf langer opsluiten in een vergaderzaaltje kunnen we niet maken, écht niet. Maar we doen het toch. We hebben een doorbraak en nu willen we doorpakken ook. We willen weten of de businessgedreven teams wel kúnnen werken. Of we genoeg mensen hebben om meerdere teams te formeren, zodat we aan al onze twaalf prioriteiten kunnen werken, parallel. Door onze frontend- en backend-teams te verdelen over businessgerelateerde teams versplinteren we onze spaarzame resources misschien wel te veel. De enige manier om dat te ontdekken is om samen te bedenken hoe het kán werken en vervolgens ‘de poppetjes’ te verdelen over de aandachtsgebieden. Nog een uurtje extra spijbelen dan maar?

Omdat we resultaten voorop willen zetten, nemen we onze strategie als vertrekpunt. Ons strategische model ‘de driehoek’ vormt een mooie kapstok voor de toewijzing. Op de flip-over verschijnen de voor ons inmiddels zo bekende zijdes: maximale keuze, aanwezig waar de vraag ontstaat, aansluiting bij persoonlijke behoefte. Vervolgens plaatsen we de twaalf prioriteiten die we in Maarssen hebben gedefinieerd langs de verschillende assen. Voor iedere prioriteit vragen we ons af wat voor team we daarvoor nodig hebben. Langzaam vult de flip-over zich: een team voor de beste productcatalogus, een team om vraag en aanbod bij elkaar te brengen, een team voor personalisatie, een team voor klantenservice, een team voor de orderafhandeling, een team om onze winkel ook op andere plekken beschikbaar te maken, een team voor analytics. Met de namenlijst in onze hand proberen we de kennis en kunde van onze mensen te matchen met het team en het aandachtsgebied. We schuiven er lustig op los. Kan zij wel met hem samenwerken? Is hij wel echt gecommitteerd aan dit thema? Heeft hij eigenlijk wel voldoende kennis om dit te doen? Heeft de interactiedesigner wel genoeg werk aan één team, of kunnen we die beter aan twee teams toewijzen? Er zijn heel veel puzzelstukjes, die op meerdere manieren gelegd kunnen worden.

Als het buiten al schemert, is het plaatje klaar. We voegen een paar teams voorlopig samen zodat we voldoende IT’ers en mensen van de andere afdelingen hebben om ook daadwerkelijk een gecombineerd team te kunnen vormen. We definiëren ook maar gelijk een paar vacatures. Met vier mensen erbij gaat dit prima werken, wat een overzichtelijke investering is om ons belangrijkste probleem op te lossen. Bovendien is het een schaalbaar model: bij bewezen succes en groei van de organisatie kunnen we de aandachtsgebieden en daarmee de teams in de toekomst weer splitsen.

Als we de zaal om halfacht eindelijk verlaten, hebben we nog één heel belangrijk vraagstuk te gaan: hoe kunnen we ooit onze investeerder weer onder ogen komen? Het is inmiddels donker en alle plenaire sessies zijn allang voorbij. Het uurtje extra is een hele dag geworden. Sinds de lunch hebben we niets meer van hem gehoord, ongetwijfeld is hij heel boos en teleurgesteld over zoveel egoïsme. We kunnen hem geen ongelijk geven, maar we zijn toch heel blij met deze daad van burgerlijke ongehoorzaamheid. Dit was precies de adempauze die we nodig hadden. We hebben de energie van de crisis omgezet in een enorme voorwaartse kracht. We hebben ons organisatorische model opnieuw uitgevonden – een model waar we jaren mee voort kunnen en uiteindelijk ook onze investeerder een plezier mee doen.*

Scrum als basis voor succesvolle groei

Op 20 september 2008 leiden we al ons verkeer naar de nieuwe, op ATG gebaseerde winkel. Met rode hoofden van inspanning turen IT’ers naar de schermen om de prestaties van de nieuwe winkel in de gaten te houden. Het loopt als een zonnetje. De logistiek medewerkers controleren de binnenkomende bestellingen en ook de koppelingen met externe betaalsystemen worden goed in de gaten gehouden. Als we duizend orders binnen hebben, vinden we het genoeg en gaat al het verkeer weer terug naar de oude winkel. Het bewijs is geleverd! Een weekend later gaan we tot opluchting van iedereen eindelijk live. Uiteindelijk zijn we exact vijf maanden na het uitbreken van de crisis klaar.

Begin 2009 voeren we onze nieuwe werkwijze direct in en later verfijnen we de aanpak onder leiding van de nieuwe IT-directeur Jurrie van Rooijen. Hij komt van TomTom en weet wat het is om in een snelgroeiende organisatie te werken. We maken crossfunctionele teams leidend in de ontwikkeling en de onderliggende keuzes. Zij worden eigenaar van een deel van ons businessproces en krijgen ook de middelen om dat proces beter te maken, zonder nog afhankelijk te zijn van anderen. Uiteindelijk kiezen we voor een teamgrootte van zes tot acht personen, zodat alle disciplines (ontwerpers, ontwikkelaars, testers et cetera) vertegenwoordigd zijn. Via een ‘product backlog’ houden zij zelf bij wat er gedaan moet worden. De activiteiten met de meeste impact staan bovenaan, die met de minste impact onderaan. Iedere week bekijkt het team of de volgorde nog klopt en of er nieuwe ideeën zijn die echt een plekje verdienen. Nieuwe ideeën worden door het team ‘gepokerd’, waarbij ieder teamlid een inschatting maakt van hoeveel werk een project zal behelzen – eerst door zelf een inschatting te maken, om daarna de individuele scores onderling te vergelijken en te bespreken. Niet dat dat heel precies gaat, maar meer in een orde van grootte. Ieder team houdt iedere dag een openbare stand-up, waarin de voortgang en eventuele problemen worden besproken. Het geeft een ongelofelijke buzz in het pand: iedere ochtend om halftien staan hele groepen rond een bord met post-its te beslissen waar die dag aan gewerkt wordt. Na vier weken moet ieder team werkende software opleveren: de ‘sprint’ is klaar.

Om de ontwikkeling voor iedereen heel zichtbaar te maken, organiseren we iedere vier weken op vrijdagmiddag de ‘sprintdemo’. Alle teams presenteren hier ten overstaan van alle collega’s de prestaties van de afgelopen sprint. Het zijn vaak hilarische en inspirerende sessies. Collega’s die duidelijk plezier in hun werk hebben, laten in maximaal drie minuten zien wat voor moois ze nu weer hebben gemaakt. De drie minuten zijn te kort om uitgebreide demo’s te laten zien of heel veel sheets te maken. Het wordt al snel een sport om met behulp van grappige plaatjes of video’s de essentie van de ontwikkeling weer te geven. Na een uur is niet alleen iedereen volledig bijgepraat over de ontwikkelingen, maar ook hyper over de geboekte voortgang. Het is een mooi begin van de vrijdagmiddagborrel.

De transparantie zorgt natuurlijk voor aanstekelijk enthousiasme, maar met name ook voor betrokkenheid. De kleine teams zorgen ervoor dat iedereen telt en dat ieder individu het verschil kan maken. Zonder centrale sturing maken we ongelofelijk veel parallelle voortgang, waar we in onze oude centraal gestuurde en op technologie gebaseerde aanpak alleen maar van konden dromen. Het blijkt een opmaat voor jarenlang succes en we bouwen aan een van de beste innovatiemachines van de Benelux.

Het opknippen van het ontwikkelproces heeft ook gevolgen voor de manier waarop wij als directie moeten werken. De kleine autonome teams opereren zelfstandig en van centralisatie is geen enkele sprake. Hoewel het leidt tot enorm veel parallelle voortgang, is er ook een keerzijde. Wát hebben jullie gedaan? denk ik als ik naar de vrijdagmiddagdemo zit te kijken. Een van de teams presenteert vol trots dat zij de afgelopen weken veel tijd hebben besteed aan het maken van een speciale functionaliteit die ervoor zorgt dat er minder manuele arbeid nodig is. Wie heeft dit in godsnaam bedacht? Ik kan mijn frustratie maar nauwelijks bedwingen. Maar de demo is niet bedoeld om dit soort kritische geluiden te laten horen. Het handmatige proces was inderdaad niet zo fijn, maar gezien het sterke seizoensmatige karakter ook niet echt een probleem. En dan heeft een team nu een hele maand besteed aan het oplossen hiervan? Hoofdschuddend sla ik de presentatie gade. Wat voor mooie dingen hadden we kunnen doen die wél belangrijk waren? Maar het is de keerzijde van de verantwoordelijkheid op een laag niveau in de organisatie leggen. Van heel dichtbij kan een probleem levensgroot lijken, terwijl het van enige afstand toch echt een heel triviaal punt is.

Het vergroot de noodzaak om nog meer te communiceren waar we met het bedrijf naartoe willen: nog meer context geven en iedere keer de richting benadrukken. Daarnaast oefenen we flinke invloed uit door jaarlijks (of vaker indien nodig) de teams samen te stellen en harde keuzes te maken over de bezetting. We zetten bijvoorbeeld iets meer teams op het ene onderwerp en minder op het andere. Of we maken een team wat kleiner of groter. Wij bepalen de kaders, maar binnen de kaders is er absolute vrijheid en verantwoordelijkheid van het team om de juiste dingen te doen. Zo komt onze managementtraining uiteindelijk toch nog van pas.

Helderheid van het grote doel, de context en de kleine autonome teams blijken een geweldige formule om parallelle voortgang op heel veel onderwerpen te realiseren. Ieder team bestaat uit specialisten op het vakgebied, die diepere kennis ontwikkelen dan wie ook. Bovendien wil ieder team zijn bestaansrecht bewijzen, waardoor de keuze bijna automatisch valt op onderwerpen met de hoogst meetbare waarde. Het leidt tot een innovatiemachine die niet meer te stoppen lijkt en die bovendien heel schaalbaar is. Zodra een team succesvol is, zichzelf terugverdient én nog een enorme lijst aan zinnige dingen heeft, kijken we of een splitsing nuttig is. De twee nieuw ontstane teams vullen we aan met nieuwe medewerkers. Beide teams kunnen zich vervolgens richten op verbeteringen op een specifieker aandachtsgebied, waardoor we nog meer resultaat boeken. Het zorgt voor een innovatiemachine die zich in de loop der jaren als een olievlek verspreidt. Van slechts een handjevol teams in 2009 groeien we naar meer dan vijftig teams in 2016.

Noten

*             Hoewel onze investeerder weinig begrip kon opbrengen voor onze timing, was hij uiteindelijk wel heel gelukkig met de uitkomst van de discussie. Tijd heelt alle wonden!





9.

DATA IS HET NIEUWE GOUD

Information is the oil of the 21st century, and analytics 

is the combustion engine.

– Peter Sondergaard

Wow, dit is gaaf, denk ik als ik naar het scherm kijk. Het is halverwege 2001 en we zitten in de kamer van Daniel voorovergebogen over een forse laptop. Onze gast Michael, een man van begin dertig, heeft een programma geschreven op basis van de leendata van de Centrale Discotheek* in Rotterdam. Hij heeft niet alleen de informatie van de 250 000 cd’s en 300 000 lp’s in zijn laptop, maar hij heeft bovendien de miljoenen uitleningen met elkaar in verband gebracht. Zo weet hij niet alleen de populairste artiesten uit zijn laptop te toveren, maar ook de onderlinge verbanden. Wat leent iemand die van David Bowie houdt nog meer? Hoe sterk is de relatie tussen het nieuwste album van U2 en dat van INXS? Wat is het best passende album voor iemand die onlangs Parachutes van Coldplay heeft beluisterd?

De demonstratie van zijn programma is overweldigend – niet zozeer qua gebruiksvriendelijkheid, maar wél qua inhoud. Het maakt niet uit welk album of welke artiest we invoeren, er komt steeds een lijst met verwante en mogelijk interessante artiesten uit, van voor de hand liggende relaties als tussen U2 en de Simple Minds, tot het iets minder voorspelbare Red Hot Chili Peppers en Bruce Springsteen. Maar U2 blijkt ook verwant te zijn aan Blondie, Van Dik Hout en de Ierse danser en choreograaf Michael Flatley. Iedere artiest heeft zijn eigen set relaties: in een paar stappen vliegen we via Alanis Morissette, George Michael en Total Touch van U2 naar Marco Borsato. Onderweg ontdekken we voor ons onbekende artiesten zoals Cleopatra, Chevelle Franklyn en Beenie Man. ‘Dit willen we!’ roep ik uit en ook Daniel is helemaal enthousiast. We zijn ons er al een tijdje van bewust dat de 300 000 cd’s in onze catalogus op een andere manier moeten worden gepresenteerd dan de paar duizend cd’s in een traditionele platenwinkel. Het bekijken van het totale aanbod in een kleine categorie als ‘wereldmuziek’ is bij ons al een werkje van een paar uur. Geen van onze klanten neemt daar de tijd voor en dus moeten we het veel makkelijker maken. Persoonlijker ook. Dit programma van deze datawetenschapper kan daar uitstekend bij helpen. Zoals de allerbeste muziekverkoper in de allerbeste winkel dat ook doet: ‘Jij vindt die cd die je vorige week kocht toch zo geweldig? Dan moet je nu even naar deze artiest luisteren.’ Maar dan op schaal, en tot in de verste uithoeken van onze catalogus. Bovendien willen we dit niet alleen voor muziek, maar ook voor boeken en films.

Het kost weinig moeite om hem ervan te overtuigen om voor bol.com te komen werken. In tegenstelling tot de Centrale Discotheek hebben wij namelijk niet alleen maar transactiedata (bij ons de verkoopgegevens, bij de Centrale Discotheek de uitleengegevens), maar nog veel meer. Wij kunnen immers het hele zoek- en browseproces meten, waardoor we ook alle ‘interactiedata’ hebben. Alle bezoeken aan productdetailpagina’s, auteurspagina’s en artiestenpagina’s zijn bekend. We weten van elk product hoe vaak het bekeken wordt en hoe vaak dat gebeurt in combinatie met andere producten, artiesten of auteurs. De hoeveelheid interactiedata is al snel honderd keer groter dan de hoeveelheid transactiedata – de droom van iedere datawetenschapper.

In de jaren net na de eeuwwisseling bouwt onze eerste en enige data scientist op basis van deze gegevens een voor Nederlandse begrippen ongekend systeem. Hij vormt het big data-team van bol.com nog voordat de term is uitgevonden, in zijn eentje. Letterlijk in zijn eentje, want het liefst werkt hij in totale afzondering aan zijn creatie. Dag na dag en avond na avond bouwt hij op driehoog achter in de Rotterdamse wijk Kralingen-Crooswijk aan een van de meest geavanceerde datagedreven systemen van Nederland. Op de achtergrond alleen het ronkende geluid van servers en zijn spinnende kat. Hoe sneller bol.com groeit, hoe groter ook de berg data wordt. Iedere maand vind ik facturen op mijn bureau voor alweer een nieuwe harde schijf, de terabytes vliegen mij om de oren. Bol.com groeit hard, maar de systemen om de informatie allemaal vast te leggen groeien nóg harder. De investering loont echter: de productdetailpagina is opeens geen doodlopende straat meer, waar je alleen via de ‘in winkelwagen’- of de back-button vandaan kunt. Het wordt een soort startpunt waar je een verrassende en persoonlijke tocht langs onontdekte muziek, boeken en films kunt maken. Het leidt al snel tot extra omzet, die door één persoon met een paar servers en een enorme harde schijf wordt gegenereerd.

‘Ik heb nog een beetje nagedacht over de nieuwsbrief,’ zegt hij als hij weer eens bij ons op kantoor is. ‘Jij wilt toch een veel persoonlijkere benadering?’ Ik knik, want hier hebben we het de laatste maanden al veel vaker over gehad. We sturen zeer tegen mijn zin dezelfde nieuwsbrief naar al onze klanten – een aanpak die natuurlijk niet klopt. Al onze klanten zijn immers uniek en iedere klant verdient dus een nieuwsbrief die is aangepast aan zijn of haar voorkeuren. Een fan van spannende boeken hoort Harlan Coben of Karin Slaughter in de nieuwsbrief te hebben, een filmliefhebber de allernieuwste dvd’s. ‘Kijk hier eens naar,’ zegt hij terwijl hij een veelkleurig plaatje met veel blokken en pijlen op zijn laptop tovert, ‘zal ik dit eens bouwen?’

In 2006 lanceren we op basis van het inmiddels flink uitgedijde systeem de eerste volledig datagedreven en gepersonaliseerde nieuwsbrief van Nederland. Ieder van onze miljoen nieuwsbriefabonnees ontvangt vanaf dat moment een volledig unieke nieuwsbrief, geheel geautomatiseerd. Elk product is anders, afhankelijk van je historische aankoop- of surfgedrag. Koop je veel kookboeken? Grote kans dat in je wekelijkse nieuwsbrief de nieuwe Jamie Oliver opduikt.

Onze productmanagers staan perplex. Ze hebben bewondering voor wat onze data scientist allemaal voor verbanden uit zijn machines tovert, maar dit gaat wel een beetje te ver. Tot voor kort waren zij het die de producten selecteerden voor de nieuwsbrief. Hun jarenlange ervaring en goed ontwikkelde buikgevoel bepaalden wat er wel en niet aan klanten werd voorgeschoteld. En nu is er schijnbaar vanuit het niets opeens een systeem dat hun werk overneemt?

Volgens onze data scientist hoeven de productmanagers echter niet te wanhopen. ‘Jullie mogen nog gewoon titels blijven selecteren,’ zo stelt hij hen gerust. ‘Als het systeem het niet meer weet, hebben we immers wel een back-up nodig.’ Hij legt uit dat er van sommige klanten mogelijk te weinig data is om tot een goede aanbeveling te komen. Daarnaast heeft hij nog wel een ander klusje voor hen. Iedere week is er een lijst van duizenden producten die volgens het algoritme in de nieuwsbrief terecht kúnnen komen, maar nog niet voldoen aan de minimale contenteisen. Zonder een goed plaatje of een mooie beschrijving is het opnemen van een product in de nieuwsbrief natuurlijk kansloos. ‘Ik stuur jullie iedere donderdag een lijst met producten,’ zo kondigt hij aan. ‘Als jullie die dan even voorzien van een plaatje en een praatje, dan neem ik die producten op dinsdag gewoon op in de nieuwsbrief,’ zo deelt hij alvast wat huiswerk uit.

Maar hun wereld staat op zijn kop. Ze moeten niet alleen veel meer werk gaan doen, maar verliezen ook de controle over de nieuwsbrief. Niemand – behalve onze eigengereide data scientist met zijn algoritmes – heeft ook maar enige controle over welk product aan onze klanten getoond wordt. En dat terwijl de productmanagers verantwoordelijk zijn voor de omzet. Bovendien wantrouwen ze de statistieken. De rapportage van de nieuwsbrief wordt door dezelfde persoon gemaakt en hij keurt daarmee zijn eigen vlees. ‘Volgens mij verzint hij zijn eigen rapportjes,’ verzucht een van de productmanagers als de nieuwsbrief ter sprake komt.

De kloof tussen het buikgevoel en de datagedreven aanpak groeit week na week. De onderhuidse frustratie komt steeds meer aan de oppervlakte. Als onze data scientist op een dag de afdeling op loopt, probeert hij de productmanagers op geheel eigen wijze te motiveren. Met een doffe klap gooit hij een grote zak drop op het bureau van een van de productmanagers. ‘Zo! Van harte gefeliciteerd,’ roept hij over de afdeling, ‘jij bent de slechtste productmanager van de afgelopen week.’ De persoon in kwestie weet niet goed wat hem overkomt en loopt rood aan. Zijn collega’s kijken allemaal op van hun werk. ‘Dat lijkt mij wel een cadeautje waard!’ Onze data scientist geniet duidelijk van het moment. ‘Je had precies nul kliks,’ vervolgt hij, ‘NUL! Er was geen énkele klant die interesse had in de door jou geselecteerde producten,’ zegt hij triomfantelijk. ‘Je moet volgende week wel beter je best doen!’ roept hij nog, en weg is hij weer.

Het incident legt een groot probleem bloot: de nieuwsbrief is zodanig geautomatiseerd dat de productmanagers er geen enkel gevoel meer bij hebben. Het is geen liefdevol selectiewerk meer, maar het blind invullen van honderden vakjes in een Excelsheet. De mensen die begaan zijn met het product, hebben geen enkele invloed meer op het eindresultaat. We zijn onze tijd wellicht iets te ver vooruit. Terwijl onze meeste concurrenten nog niet eens weten wat ‘segmentatie’ eigenlijk betekent, proberen wij een flink aantal stappen over te slaan en direct naar een-op-eencommunicatie te gaan. Onze miljoen nieuwsbrieven zijn uniek. Echt allemaal. We krijgen het voor elkaar met een ongelofelijk grote bak data en één briljante data scientist. Maar we hebben onvoldoende nagedacht welke eisen dat stelt aan de rest van de systemen en de organisatie.

Het is het begin van het voorlopige einde. De volledig datagedreven nieuwsbrief presteert beter dan de nieuwsbrieven die op basis van vakkennis en intuïtie in elkaar worden gezet. Logisch ook, want met gebruik van data kunnen we veel beter aansluiten bij de wensen van onze miljoenen klanten. Maar de inspanning die ervoor geleverd moet worden, is excessief: de algoritmes komen in de meest duistere krochten van onze catalogus, waar datakwaliteit een issue is. Plaatjes en beschrijvingen ontbreken en soms blijkt zelfs het uitverkoren product moeilijk leverbaar. Daarnaast kan het systeem niet voor iedere nieuwsbrieflezer een goede set producten ophoesten, waardoor de productmanagers alsnog aan de slag moeten. Het zorgt voor net zoveel werk, maar met een veel kleiner bereik.

Een jaar na het verschijnen van de volledig datagedreven en gepersonaliseerde nieuwsbrief trekken we in 2007 de stekker er alweer uit. De kosten en baten zijn volledig uit balans, niet alleen financieel maar zeker ook organisatorisch. Het onderlinge vertrouwen is weg, het draagvlak ontbreekt. De onemanshow met een geheimzinnig algoritme heeft onze ogen geopend, maar we moeten het wel beter organiseren.

Data als kernpunt van de strategie

We nemen afscheid van het model van de onemanshow en bouwen een compleet datateam met als doel de rest van de organisatie te inspireren door te laten zien wat de inzet van data kan betekenen en te helpen om de doelstelling de beste winkel te worden te verwezenlijken – niet door te concurreren met collega’s, maar te helpen waar het kan. Het team start met het systematisch vastleggen van hoe een bezoeker zich door onze winkel begeeft. Iedere klik op een link, een plaatje of een knop geeft ons immers waardevolle informatie. Welk afgelegd pad door onze winkel leidt uiteindelijk tot een aankoop? Welk pad niet, en waarom eigenlijk niet? Welke verfijningen worden er binnen een bepaalde categorie gebruikt en welke zoektermen leiden tot resultaat? Wat koopt iemand die binnenkomt op een bepaalde productdetailpagina uiteindelijk? Via welke weg komt diegene dan van het ene naar het andere product? Bij welke prijs komt een verkoop tot stand? Op welke wijze beïnvloedt de hoeveelheid of presentatiewijze van voorraad het uiteindelijke aankoopgedrag? Wat is de optimale hoeveelheid productinformatie? Wat is de rol van een bepaalde kleur van een knop of link? Door het systematisch vastleggen van het gedrag van onze klanten in de winkel verzamelen we tientallen miljoenen datapunten per dag. Gegevens die belangrijke aanwijzingen geven over waar de winkel al goed werkt en waar dat nog niet het geval is. Datapunten die – mits goed geanalyseerd – enorm veel kennis opleveren. Kennis die, mits goed geautomatiseerd, leidt tot een betere ervaring, meer omzet en hogere klanttevredenheid. Het is opnieuw een schaalvoordeel, dat zelfs zonder dat er een verkoop plaatsvindt al waarde creëert. Ieder bezoek zorgt immers voor nieuwe kennis. Hoe meer bezoekers we krijgen, hoe beter de winkel wordt. Verrassen en inspireren, dát is wat we willen, maar dan voor miljoenen klanten tegelijk. Een persoonlijke winkel voor iedereen.

Een nieuwe hit, gedreven door aanbevelingen

In 2010 is Live in London van Leonard Cohen met afstand de bestverkochte muziek-dvd. En dat is opmerkelijk, want hoewel Cohen bij een oudere generatie nog steeds herkenning geniet, is hij bij het grote publiek volkomen onbekend. De inmiddels zesenzeventigjarige zanger heeft zijn gloriejaren al een paar decennia geleden afgesloten. Het verduisteren van zijn pensioengeld door zijn zaakwaarneemster noopt hem echter tot een comeback. Maar op de radio wordt hij niet gedraaid en ook op televisie of andere media zien we hem maar zelden. Toch is hij met afstand de bestverkochte artiest bij bol.com. De dvd wordt door de vroege kopers omarmd en voorzien van lyrisch commentaar en hoge waarderingen. Het aanbevelingsalgoritme doet de rest. Door de hoge waardering én de goede verkoopcijfers wordt de dvd automatisch bij steeds meer klanten onder de aandacht gebracht. Ook de nieuwe Cohen-kopers weten de dvd te waarderen, wat leidt tot nog meer lovende recensies en steeds verder oplopende verkoopcijfers. Leonard Cohen stijgt naar de top van alle verkoop- en aanbevelingslijsten van bol.com. Live in London wordt een van de bestverkochte muziek-dvd’s aller tijden en het levert Leonard Cohen een hele schare (jongere) fans op. Het is de kracht van data en het netwerk in optima forma.

Behalve dat de data voor ‘anonieme’ aanbevelingen wordt gebruikt, leert het team ook steeds meer over het gebruik van data voor persoonlijke aanbevelingen. Want als we alle objecten (producten, schrijvers, fabrikanten et cetera) aan elkaar gekoppeld hebben, wordt het natuurlijk ook interessant om deze koppelingen op persoonlijk niveau terug te geven. In eerste instantie doen we dat – opnieuw – via de nieuwsbrief. Deze keer echter niet met een volledig gepersonaliseerde nieuwsbrief, maar via bepaalde posities in de standaardnieuwsbrieven die we kunnen vullen met gepersonaliseerde aanbiedingen. Of via speciale e-mails die getriggerd worden door bepaalde gebeurtenissen, zoals het verschijnen van een nieuw product dat verwant is met producten die de klant eerder gezocht, bekeken of gekocht heeft. Iedere klant wordt op deze manier zo veel mogelijk op zijn of haar eigen smaak geprikkeld. Heb je eerder een Geronimo Stilton-kinderboek gekocht? Bij het verschijnen van een nieuw deel brengen wij je op de hoogte. Heb je onlangs gezocht op witte wandlampjes maar niets naar je zin gevonden? Via een aparte e-mail proberen we je alsnog te laten slagen én een paar tips te geven over het maken van een goed lichtplan.

De toenemende kennis en kracht op het gebied van data en personalisatie doen ons ook steeds meer nadenken over wat we eigenlijk in onze winkel moeten laten zien. Onze productmanagers onderhouden wekelijks braaf alle editorialpagina’s en voorzien ze van de laatste tips en de beste producten. Maar hoe groot is de kans dat zij het goed doen als we per dag meer dan een miljoen bezoekers krijgen? Het is een onmogelijke opgave. Het algoritme rukt op en het is een ongelijke strijd. Een volledig geautomatiseerde en op persoonlijke historie gebaseerde keuze van een product wint het in negen van de tien gevallen van een door een mens geselecteerde keuze, simpelweg omdat we allemaal een andere smaak en voorkeur hebben. Dat maakt het onmogelijk om het met een handmatig gekozen product iedereen naar de zin te maken.

Toch blijft het moeilijk om iedere bezoeker een gepersonaliseerde winkelervaring te bieden. Hoe beter we iemand kennen, hoe makkelijker het is. Maar wat nu als iemand voor de eerste keer bij bol.com komt? Dan is er nog geen enkele historie en geen enkele hint over de persoonlijke voorkeuren. Het is de volgende stap die we proberen te zetten: geen personalisatie op basis van een vooraf klaargezette lijst met aanbevelingen, maar personalisatie op basis van het actuele klikgedrag. Want hoewel we een bezoeker wellicht nog niet kennen, geeft zijn gedrag vanaf de eerste interactie al een kans om de winkel op hem af te stemmen. Bekijkt hij bepaalde televisies? Dan kunnen we nog tijdens dezelfde sessie de pagina’s zo aanpassen dat er meer televisies getoond worden. Wordt er met name naar een bepaalde afmeting of een bepaald merk gekeken? Ook dat geeft een goede indicatie van waar de klant naar op zoek is, zodat de winkel daarop aangepast kan worden. Is het iemand die veel informatie nodig heeft en het liefst alle specificaties leest, of is het iemand die op basis van beeld moet worden overtuigd? In welke fase van zijn koopproces is deze klant eigenlijk? Helpen we hem door een overzicht van de mogelijkheden te laten zien, of heeft hij eigenlijk al besloten om tot aanschaf over te gaan en zoekt hij bevestiging voor de prijs en de garantie? Hoe beter we begrijpen waar iemand op dit moment behoefte aan heeft, hoe groter de kans is dat we hem de beste winkel kunnen bieden.

Het is de next frontier waar nog veel belofte in schuilt. Het vereist niet alleen een gigantische hoeveelheid data, maar stelt ook enorme eisen aan de hardware en de rekenkracht van de winkel. Het is een kosten-batenanalyse die nu (nog) niet helemaal in het voordeel van volledige realtime personalisatie uitvalt, maar het is de richting – een richting die maar weinig partijen kunnen volgen, gewoon omdat zij de data niet hebben, noch de klanten.

Een betere voorraadpositie

Het is de laatste zomerse dag van 2004 als ik met mijn lunchblaadje een plekje zoek op ons dakterras. ‘Hé Michel,’ roept onze inkoper, ‘kom even hier zitten, dan kun je gelijk even helpen.’ Als ik even later aan de picknicktafel zit, kijkt hij me vragend aan: ‘Wat denk jij?’ Hij moet vandaag de bestelling definitief maken voor een dvd-box die over een paar weken uitkomt. ‘Hm...’ begin ik, in een poging tijd te winnen. Ik vind het helemaal geen leuke serie, maar zal toch met een goed antwoord moeten komen. ‘Van het vorige seizoen hebben we er in de eerste week achthonderd verkocht,’ zegt hij, ‘al zijn de kijkcijfers op televisie van dit seizoen wel wat lager.’ Het is belangrijke informatie, want het heeft waarschijnlijk een drukkend effect op de vraag. ‘Maar we hebben inmiddels wel 20 procent meer klanten,’ zo beredeneer ik hardop, ‘daar moeten we wel even voor corrigeren.’ Na tien seconden ben ik eruit: ‘Zevenhonderd!’ zeg ik. Mijn antwoord houdt het midden tussen een beredeneerde gok en bravoure. Maar de inkoper is tevreden: ‘Oké, dan bestel ik er inderdaad zevenhonderd. Huub zei zeshonderdvijftig, Marco zevenhonderdvijftig en zelf dacht ik ook aan zevenhonderd.’ Het is een rondje handjeklap dat in de begindagen van bol.com veel voorkomt. Het gebrek aan data dwingt ons om het wisdom of the crowd-principe te gebruiken om belangrijke voorraadbeslissingen te nemen. Dat principe levert flinke miskleunen op: jarenlang puilen onze magazijnen uit van verkeerd ingeschatte Herman Brood-kalenders en dure boxsets van Marco Borsato.

Met de grootschalige inzet van data is alles anders geworden, niet alleen voor nieuwe producten, maar voor de hele voorraad. Hoe sneller een product bezorgd kan worden, hoe hoger de omzet. ‘Vandaag besteld, morgen in huis’ verkoopt nu eenmaal beter dan een product met een levertijd van drie weken. Maar met vele miljoenen producten in de catalogus is het onmogelijk om alles op voorraad te hebben. Los van de fysieke ruimte die we nodig hebben, is het onbetaalbaar om alle miljoenen producten zomaar in te kopen. We moeten daarom kiezen – en wel precies die producten die onze klanten de komende weken gaan kopen. Die beslissing kunnen we niet meer nemen op buikgevoel. Nee, we vragen mensen om na te denken welk achterliggend probleem we eigenlijk proberen op te lossen, en hoe het beslissingsproces achter de keuze werkt. Hoe beslist een inkoper doorgaans om een product op voorraad te nemen? Welke variabelen neemt die inkoper mee in een beslissing? Onder welke condities verschillen die variabelen? Het zijn de goede vragen om te stellen, om er daarna een proces van te maken: de variabelen vastleggen en vertalen in een algoritme waarvan we de uitkomst kunnen meten en waarmee we vervolgens gecontroleerde experimenten kunnen uitvoeren, zodat het proces iedere dag weer een beetje beter en efficiënter wordt.

Zo kan het model op basis van de dagelijkse verkopen komen tot het bijbestellen van barbecues. Maar kort na een weersomslag blijkt dit toch geen goed idee. Precies dit zijn de momenten waarop we het algoritme weer wat slimmer maken, door bijvoorbeeld seizoens- en weersinvloeden als extra inputvariabelen mee te geven. Het algoritme leert zodoende iedere dag, waardoor de voorraad net weer iets scherper kan. Zonder additioneel werkkapitaal kunnen we zo steeds meer producten op voorraad nemen, simpelweg omdat het percentage verkeerde voorraad steeds kleiner wordt.

Hoe korter voorraad in de winkel of het magazijn ligt, hoe groter het omzet- en winstpotentieel. De stock turn rate (een indicatie hoe vaak de voorraad wordt verkocht binnen een periode van twaalf maanden) is bij bol.com vele malen groter dan bij een gemiddelde fysieke retailer. Daarmee is het bedrag dat nodig is om voorraad aan te houden vele malen lager. En dat geld kan gebruikt worden voor andere mooie dingen, waar een consument echt iets aan heeft.

Laat maar waaien

De systematische opslag van data geeft ons een bijna oneindig scala aan mogelijkheden om het gedrag van onze klanten beter te begrijpen en te voorspellen. Zo is onze omzet al jaren mede afhankelijk van het weer. In een periode waarin de omzet even tegenvalt, wordt er dan ook al snel naar buiten gewezen. ‘Heb je gezien wat voor mooi weer het is?’ krijg ik voor mijn voeten geworpen als ik informeer naar een tegenvallende dagomzet. Een paar weken later is het opnieuw raak. ‘Wat een geweldige omzet,’ zo complimenteer ik op maandagochtend een andere collega bij de koffieautomaat, ‘dan hebben we toch nog iets aan dat kloteweer gehad.’ Ik heb het over de enorme regenval van de afgelopen dagen. De collega kijkt me enigszins verongelijkt aan: ‘Nou, we hebben gewoon heel goede acties op dit moment, ik denk niet dat het weer daar iets mee te maken heeft.’

Een van onze data-analisten kan zoveel opportunisme niet meer aanzien en koppelt de historische KNMI-data aan onze bezoek- en salescijfers. Wat blijkt? Een beetje regen is helemaal niet zo bepalend voor extra omzetgroei, maar langdurige regen wel. Als het op een dag meer dan zes uur regent, dan is omzetgroei 60 procent hoger dan op dagen waarop het maar matig of niet regent. Hetzelfde geldt als de windkracht zoals door KNMI gemeten ‘vrij krachtig’ of harder is. Een beetje wind vinden onze klanten blijkbaar prima, maar als het echt hard gaat waaien, blijven ze liever thuis en winkelen ze bij bol.com. In tegenstelling tot de hoeveelheid zonneschijn heeft de absolute hoogte van de temperatuur maar heel weinig invloed, tenzij het zo warm is dat het etmaalgemiddelde vijf dagen achter elkaar 22 graden of hoger is. Niet dat dit vaak voorkomt, maar áls het gebeurt, staat het garant voor een flinke extra omzetgroei.

Analyses als deze zijn vaak leuk: ze helpen om bepaalde uitspraken te objectiveren en waar nodig te corrigeren. Maar daarnaast zijn ze ook bijzonder nuttig, want ze maken beoordeling van onze eigen prestaties veel beter en zorgen ervoor dat we veel beter kunnen anticiperen op bepaalde verwachte weersomstandigheden. Komt er een periode met veel wind en veel regen, dan kunnen we de magazijnen beter nog wat voller leggen en meer mensen oproepen om zich bij het fulfilmentcenter te melden.

Nieuwsgierigheid brengt ons verder

Behalve dat we data gebruiken voor het continu verbeteren van algoritmes voor search en browse, kan data ook goed worden gebruikt voor het beter maken van de winkel. Data alleen is daarvoor echter niet genoeg: het allerbelangrijkst zijn een nieuwsgierige aard en een voorliefde voor experimenteren. Een van onze data-analisten heeft een prikkelend idee: ‘Zal ik eens kijken of de volgorde van de verfijningen wel klopt?’ Ze doelt op de verfijningen waarmee je snel door het assortiment van bol.com kunt navigeren. Door het selecteren van bijvoorbeeld merk, prijsklasse of beoordeling kun je in een paar stappen het complete assortiment reduceren van miljoenen producten naar een voor jou relevante selectie. ‘Volgens mij staan ze in de verkeerde volgorde,’ zo bouwt ze alvast aan haar hypothese. Het is een nieuwsgierigheid die ons verder brengt. Want hoewel de volgorde ooit bedacht is door een user experience-expert, heeft daarna niemand meer nagedacht over de vraag of de volgorde in de praktijk ook het best is. Merk en prijs staan altijd gepresenteerd als eerste verfijning, maar wat nu als je de miljoenen datapunten erbij pakt om te kijken welke verfijningen onze klanten daadwerkelijk gebruiken? Kom je dan tot dezelfde volgorde? Uit de eerste analyse blijkt dat ‘merk’ inderdaad de meest gebruikte verfijning is. Maar ‘prijs’ blijkt helemaal niet zo vaak gebruikt. Bij dekbedhoezen is ‘kleur’ veel belangrijker en bij televisies gebruiken onze klanten veel vaker de ‘opties’ als verfijning. Bij tablets is het verrassend genoeg ‘levertijd’. Maar interessanter is nog dat het gebruik van de verfijningen gedurende het jaar ook varieert. Bij speelgoed is de verfijning ‘merkthema’ – zoals Lego Star Wars – veel gebruikt, behalve in december. Dan steekt ‘levertijd’ met kop en schouders boven alle verfijningsopties uit. Sinterklaas en de Kerstman vinden het blijkbaar belangrijker om op tijd te zijn dan met het goede aan te komen!

‘Dit moet het worden!’ zo toont ze de optimale volgorde op basis van het daadwerkelijke gebruik van onze klanten. In de dagen daarna implementeren we voor een deel van onze bezoekers de uit de analyse komende volgorde. De ene verfijningsoptie komt wat hoger te staan, de andere wat lager. Geen schokkende veranderingen, maar het effect is enorm: het gebruik van de verfijningen neemt toe, net als de totale conversie. Als we het effect van deze wijziging op een heel jaar doorrekenen, komen we uit op ongeveer vijf miljoen euro extra omzet per jaar. Ik kijk de data-analist aan met een mengeling van ongeloof en respect. Vijf miljoen euro! En dat alleen maar door de volgorde van de verfijningen aan te passen. We hebben er geen extra bezoekers voor nodig, geen extra producten, geen extra lage prijzen. Het enige dat we nodig hebben, is een nieuwsgierige data-analist en een paar kleine aanpassingen aan de winkel.

Geïnspireerd door deze wijziging gaan we op zoek naar andere verborgen optimalisaties. Een van de hypotheses gaat over de opbouw van onze productdetailpagina’s. Ook hier is de volgorde ooit naar beste eer en geweten gekozen en daarna sinds jaar en dag ongeveer gelijk gehouden. Een plaatje van het album wordt gevolgd door een beschrijving, een lijst met de liedjes die op het album staan en de reviews. Maar we weten ook dat reviews bij muziek heel belangrijk zijn. Wat nu als we de reviews eerst laten zien en dan pas de liedjes? Op veel schermen passen beide elementen niet allebei tegelijk in beeld, en dus kan het omdraaien van deze elementen best een verschil maken.

De beste manier om dit verschil te testen is een A/B-test, waarbij een deel van de bezoekers de nieuwe variant ziet en de rest onze normale winkel. Na een paar weken testen zijn we een beetje teleurgesteld: een effect is wel zichtbaar, maar spectaculair is het niet. Maar we geven niet op. Uit een andere analyse blijkt dat hoe hoger de reviewscore is, hoe groter het effect van de verplaatsing is. Sterker nog: bij producten die geen reviewscore hebben, zorgt het verplaatsen van de reviewscore zelfs voor een verlaging van de conversie! Als we even nadenken over deze uitslag, vinden we de verklaring al snel: de ruimte die we op de pagina gebruiken om te vertellen dat we nog geen reviews hebben, leidt alleen maar af. Dan kunnen we beter op dezelfde plek de lijst met liedjes laten zien. ‘Kan het zijn dat de resultaten verschillen per type gebruiker?’ vraagt een van de analisten. Het is een terechte vraag, want uit eerder onderzoek weten we dat ongeveer de helft van onze klanten reviews heel belangrijk vindt bij aanschaf, maar anderen willen niks weten van de mening van iemand anders. Zo komen we tot vijf verschillende groepen klanten: mensen die de mening van anderen compleet oninteressant vinden, die dat onbelangrijk vinden, die indifferent zijn, die het belangrijk of die het zeer belangrijk vinden. En wat blijkt? Voor de groep die de mening van anderen belangrijk of zeer belangrijk vindt, is het prominent laten zien van de reviewscore een enorme boost voor de conversie. Bij de andere drie groepen daalt de conversie, zelfs bij de groep die zegt onverschillig te staan ten opzichte van reviews.

Het leidt tot een interessant inzicht, dat alleen met veel data en tests aan de oppervlakte komt: voor de productgroep muziek heeft het zin om reviews hoger op de pagina te plaatsen. Het effect wordt versterkt door dit alleen te doen bij producten met een reviewscore van 4,5 of hoger. En het wordt nog sterker door dit alleen te doen bij bezoekers van wie we weten dat zij veel waarde hechten aan reviews. Als we al deze effecten doorrekenen, komen we uit op een te verwachten effect van bijna een miljoen euro extra omzet. Een miljoen extra omzet binnen een relatief kleine productgroep als muziek, alleen door het verschuiven van de elementen van de pagina, afhankelijk van de inhoud van het element (de score) en het type klant! En dat is prima te automatiseren. Eén miljoen euro extra, alleen binnen muziek, en weer zonder dat we ook maar één extra bezoeker nodig hebben. We hoeven er geen nieuwe producten voor in te kopen, geen prijzen voor te verlagen. We hoeven alleen maar de volgorde van de elementen op de pagina een beetje aan te passen. En dat weten we dankzij nieuwsgierigheid van onze medewerkers, veel data en een beetje testen.

Binnen bol.com zijn ontelbare voorbeelden zoals deze te vinden. Met honderden miljoenen bezoekers per jaar en een omzet van meer dan een miljard is iedere tiende van een procentpunt (0,1 procent) verbetering al goed voor een miljoen euro extra omzet. En een tiende van een procentpunt is door de hoeveelheid aan beschikbare data makkelijk te vinden. Het vereist alleen een fundamentele nieuwsgierigheid om op zoek te gaan naar de optimalisaties. En daarvoor hebben we medewerkers nodig die zich afvragen waarom de zaken zijn zoals ze zijn en of dat wel goed genoeg is, die zich niet neerleggen bij de status quo, die zich afvragen waarom een bepaalde volgorde is zoals die is, die zich afvragen waarom die knop groen is en of een blauwe knop niet beter is, of de achtergrondkleur niet anders moet zijn, of de grootte van de tekst wel klopt. Medewerkers die zich afvragen op welk moment meer informatie getoond moet worden en wanneer juist minder. If it ain’t broke, don’t fix it gaat hier niet op: we zijn er niet om ervoor te zorgen dat alles het blijft doen, nee, we moeten dingen ontdekken. Alles kan beter, van grote stappen tot kleine optimalisaties, en de data helpt ons daarbij. En bij elkaar telt dat op tot heel grote bedragen!

Noten

*             De Centrale Discotheek Rotterdam is een instelling die zich sinds 1961 bezighoudt met het uitlenen van muziek – aanvankelijk lp’s, maar sinds 1985 ook cd’s.
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HET STERKSTE RETAILMERK 

VAN NEDERLAND

Advertising is truth well told.

– Harry McCann

Een veel te dikke man in een blauw pak op een heel steile trap. Dertig seconden lang ‘rent’ hij omhoog, richting de camera. Wie is deze man? Waarheen is hij onderweg? Waar is hij eigenlijk en waarom rent hij? Het is onduidelijk. Hij zegt niets, het enige dat we horen is zijn zware ademhaling. Wel is duidelijk dat deze man helemaal niet geschikt is om te rennen. Hij is veel te dik. Wanneer hij eindelijk de camera boven aan de trap heeft bereikt, is hij zichtbaar opgelucht dat hij het heeft gehaald. ‘Tot morgen!’ zegt hij recht in de camera, om vervolgens met een enorme zucht van verlichting afscheid van de kijker te nemen.

De magie van televisie

Het is oktober 1999 en Nederland maakt voor het eerst kennis met bol.com. Of eigenlijk nog net niet, want de scène op de trap die Nederland die avond te zien krijgt, heeft helemaal geen afzender. Het is een bewuste strategie om de kijker nieuwsgierig te maken. De volgende dag wordt alles duidelijk. De reclameblokken worden overspoeld door de introductiecampagne van bol.com. De dikke man is de directeur van een nieuw bedrijf dat een beetje anders is dan alle andere bedrijven die we kennen. De medewerkers zijn allemaal een maatje meer en de kantine is dan ook niet voor niets ‘de trots van het bedrijf!’ Het bedrijf staat bovendien ‘bol’ van de boeken, cd’s en dvd’s. ‘Wij zijn bol... punt com!’ zo sluit hij af. ‘Zoek ons eens op!’

Het is voor het eerst in de geschiedenis dat een internetbedrijf op deze schaal op televisie adverteert. Niet veel later schallen de kenmerkende modemklanken door de Nederlandse huiskamers. Met 14k4-modems wordt massaal ingebeld bij providers als Planet Internet, XS4ALL en World Online om dat bijzondere bedrijf eens te bezoeken.

In één klap ontstijgt bol.com het strijdveld van ontelbare internetstartups die zich richten op de gunst van de consument. Concurrenten als Boxman, Proxis, iBazar en alle anderen hebben het nakijken. Ze zijn twee jaar eerder begonnen en hebben een hogere omzet, maar het mentale marktleiderschap is vanaf die dag voor bol.com. Het is de magie van het medium televisie. Een bedrijf dat zich zó presenteert, moet haast wel een klasse apart zijn. Het resultaat laat niet lang op zich wachten. Het bezoek groeit explosief en de omzet schiet door het dak.

De gedachte achter de campagne is simpel: internet is een nieuw medium, en winkelen op internet is voor veel consumenten nog heel eng. Wie zegt dat de partij aan de andere kant van het modem te vertrouwen is? De keuze voor televisie – als betrouwbaarste medium in de ogen van de consument – is dan ook heel logisch. De campagne geeft het ‘ongrijpbare’ internet een gezicht en maakt het bedrijf betrouwbaar. Het zet bol.com bovendien niet neer als een internetbedrijf, maar als een écht bedrijf, met échte mensen. Een beetje te dikke mensen weliswaar, maar dat maakt het bedrijf direct ook zo bijzonder. Tot slot maakt de campagne het bedrijf lekker Hollands, met een vleugje internationale allure. Voor het eerst wordt de bedrijfsnaam ook uitgesproken als bol.com, na de eerste maanden als Engelstalige losse letters b-o-l (bie – oo – el) door het leven te zijn gegaan.

Tegelijk met de introductiecampagne is een aantal andere commercials opgenomen om de propositie van bol.com nog beter uit te leggen. In het inmiddels bekende ronde hoofdkantoor leidt de virtuele directeur ons nog maar eens rond: ‘Welkom bij bol.com, de grootste boek-, video-, dvd- en cd-winkel van ons land,’ zo stormt hij onze huiskamer binnen. Hij slaat zijn arm om een nogal verlegen en wereldvreemde man in een olijfgroene sweater en baant zich een weg door het kantoor. ‘Bol.com heeft meer dan een half miljoen zeer voordelige cd’s leverbaar,’ vervolgt hij terwijl hij zijn gast meevoert door het blauwe gangenstelsel van bol.com. ‘Waaronder natuurlijk alle populaire artiesten, maar ook de wat mínder populaire.’ Zijn gast staart inmiddels door zijn dikke jampotglazen vol verbazing de wereld in. In de verte zijn klanken van een drumstel te horen. ‘Vandaag ziet u de band wiens cd dit jaar slechts één keer werd verkocht,’ vervolgt onze directeur. De wandeling is ten einde gekomen in een klein concertzaaltje met een blauw gordijn. ‘Het is de cd van The Gibson Brothers,’ zegt hij. Terwijl hij nog maar eens nadrukkelijk op de wereldvreemde man wijst, wordt het duidelijk wie die bestelling heeft geplaatst: ‘En die werd besteld door onze eregast: Lupo Bok uit Oss!’ Als het gordijn opengaat, staan The Gibson Brothers er voor een privéconcert. Lupo is in de wolken en gaat op de klanken van ‘Que sera mi vida’ compleet uit zijn dak! Onze ‘directeur’ moet moeite doen om boven het geluid uit te komen en schreeuwt ons nog toe: ‘Waar je ook van houdt, kom naar bol.com!’

De commercial past precies bij waar we voor staan, maar in 2001 past het helaas niet meer bij de financiële positie waarin bol.com is beland. De commercial duurt maar liefst vijftig seconden, waardoor deze bijna onbetaalbaar is om uit te zenden. Uiteindelijk doen we het toch, maar met het beperkte budget komen we niet veel verder dan een campagne van een week.

Als Gunter Thielen in 2002 het einde van bol.com bij Bertelsmann aankondigt, staat iedere uitgave onder druk, zeker het marketingbudget. Voor het eerst in ons bestaan moeten we zelfs voor iedere uitgave boven de tienduizend euro vooraf goedkeuring krijgen. Dit strikte regime is vanuit het oogpunt van Bertelsmann wel te billijken. Wat hen betreft is de kans dat bol.com ophoudt te bestaan levensgroot, en dus is iedere euro die wordt uitgegeven aan toekomstige groei een verspilling. Wij zijn er echter van overtuigd dat bol.com gewoon doorgaat en dat het missen van het o zo belangrijke sinterklaasseizoen permanente schade aan het bedrijf en het verkoopproces toebrengt. Sterker nog: een succesvol sinterklaasseizoen kan een twijfelende koper over de streep trekken, beargumenteren wij. Kortom, wat ons betreft gaan we gewoon op televisie!

Uiteindelijk wordt het een compromis. Met minimale middelen gaan we proberen maximaal resultaat te halen. We hebben één geluk: de eerste jaren van de campagne zijn zo succesvol dat een dikke man in een blauw pak gelijkgesteld wordt aan bol.com. We maken de goedkoopste tv-commercial ooit: twee dikke mensen in een blauw pak op een rode stip die tegen een witte achtergrond sinterklaascadeaus naar elkaar overgooien. Het zijn spotjes van vijftien seconden, zodat we ook niet al veel geld kwijt zijn aan het uitzenden.

Het is creatief niet heel hoogstaand, maar uitermate goedkoop om te maken. De duurste decorstukken zijn de twee felrode ronde badmatten van IKEA, 3,99 euro per stuk. Het is een gigantisch verschil met de productie van de eerste commercials die onder andere zijn opgenomen in het Atomium in Brussel. Maar het doet wat het moet doen: Nederland wordt tijdens de cruciale sinterklaasperiode weer even herinnerd aan bol.com. We groeien met ruim 40 procent en maken daarmee de kans op een overname weer wat groter.

Bol.com als uitdager van de markt

Na een aantal jaren komt er eind aan de campagnes met de dikke mannen en vrouwen. Frans, de hoofdpersoon uit de eerste campagnes, is dan al een tijdje uit beeld verdwenen. In ons enthousiasme zijn we vergeten een langetermijnafspraak te maken over de vergoeding voor het optreden in de reclame. Nu bol.com zo bekend wordt, vreest de acteur dat zijn gezicht voorgoed vereenzelvigd wordt met bol.com. Dat kost hem mogelijk rollen in andere commercials, toneelstukken of tv-programma’s. Hij vindt dat niet onoverkomelijk, maar hij wil dan wel graag een fors hogere vergoeding. Wij vinden dat niet zo’n goed plan. We willen niet het financiële slachtoffer van ons zelf gecreëerde succes worden en nemen dus afscheid van elkaar. Een andere dikke man of vrouw in een blauw pak voldoet wat ons betreft ook.

De dikkemannencampagne verdeelt Nederland. Er zijn uitgesproken lovers en uitgesproken haters. De haters gruwelen van het vet, het zweet en de typetjes. Geen probleem wat ons betreft, want goede reclame moet een beetje polariseren en mag dus best ‘schuren’. Maar het lijkt er steeds meer op dat de boodschap niet meer overkomt. Wat we ook communiceren, bij het zien van een dikke man op televisie is het oordeel al geveld. ‘O, dat is bol.com, het gaat vast over boeken en cd’s,’ is al snel de reactie. Maar we zitten juist in een cruciale fase waarin we ons proberen te verbreden en willen uitgroeien naar een volwassen mediawinkel met software, games en elektronica.

Samen met ons reclamebureau dat ons al sinds 1999 begeleidt, gooien we in 2004 alles overboord. We beginnen weer met een leeg vel. De veranderende positie van bol.com vraagt om een nieuwe campagne-insteek en daar horen geen dikke mensen meer bij. Na een paar maanden zijn we eruit: we gaan het ‘genieten’ van onze producten claimen: ongegeneerd films en series kijken, jezelf een heel weekend opsluiten met een heerlijk boek, lekker gamen met je vrienden of de hele avond muziek luisteren op die nieuwe geluidsinstallatie. ‘Lang Leve Luiheid’: het is een nieuwe claim waarmee we onszelf niet langer profileren via onze producten of diensten, maar als mentale leider van het Grote Genieten. We claimen gewoon de hele categorie!

We zijn allemaal heel enthousiast over de nieuwe richting, maar het gaat bij de eerste uitwerking mis. In tegenstelling tot wat we hebben afgesproken, blijkt de commercial na de opname helemaal niet optimistisch en positief van toon, maar traag en saai. Slaapverwekkend zelfs. We willen een ‘beweging’ in gang zetten die ervoor zorgt dat mensen wat vaker durven te genieten, maar met deze commercials gaat dat nooit lukken. Het is allemaal lekker lui, maar wat bol.com ermee te maken heeft...?

Een tweede poging volgt bij de introductie van mobiele telefonie. Hoewel iedereen doordrongen is van het feit dat alles nu echt moet kloppen, is het eindresultaat wederom teleurstellend. Sterker nog: het eindresultaat slaat in als een bom. Bij mij dan. Ik heb me er door het bureau van laten overtuigen dat ik niet bij de opnames van de commercial hoef te zijn, dat ik die allang geplande en betaalde vakantie naar Azië gewoon door moet laten gaan, dat alle opmerkingen écht meegenomen worden. Het komt helemaal goed, ‘vertrouw ons nou maar’.

Het is een wijze en dure les. Als opdrachtgever ben je altijd eindverantwoordelijk voor het resultaat. Resultaten uit het verleden bieden geen enkele garantie voor de toekomst. Zo is het bij beleggen, maar ook bij het ontwikkelen van marketingcampagnes. Het is opnieuw een slechte commercial, maar ik heb geen andere keuze dan hem toch maar uit te zenden. De tijd én het geld ontbreken om iets nieuws te maken en de introductie van onze nieuwe productgroep mobiele telefonie is te belangrijk om te laten schieten. We hopen er maar het beste van, maar het is tegen beter weten in.

Uiteindelijk bestaat ‘Lang Leve Luiheid’ nog geen jaar. Het is een weinig onderscheidende campagne die ook nog eens tot een breuk met het reclamebureau leidt. En we gaan ook bij onszelf te rade. Geholpen door de gesprekken die we met andere bureaus voeren over onze campagnes, komen we tot het inzicht dat we terug moeten naar de basis. Dronken van ons eigen succes zijn we ons als een marktleider gaan gedragen. We dachten dat we wel even een hele categorie konden claimen, of zelfs een ‘beweging’ konden starten. Het is een grote overschatting van ons eigen kunnen.

Reclame is truth well told, zei reclamepionier Harry McCann in 1912 al.1 We moeten op zoek naar ónze waarheid en dus terug naar onze propositie. Onze waarheid is dat we het verschil maken op basis van keuze, gemak, voordeel en inspiratie. En om dat voor het voetlicht te brengen moeten we keihard knokken. Misschien zijn we groot vergeleken bij de gemiddelde zelfstandige boek- of muziekwinkel op de hoek, maar met iets meer dan vijftig miljoen euro omzet doen we in het grote winkelspel nog maar nauwelijks mee. Als we een hogere positie willen bereiken, dan zullen we weer de ‘uitdager’ moeten worden en ons richten op de 95 procent van de winkelbestedingen die nog niet online wordt gedaan. We moeten bestaande kooppatronen doorbreken en mensen laten nadenken waarom ze eigenlijk nog in een fysieke winkel winkelen. We moeten laten zien dat wij een veel groter assortiment hebben met veel betere productinformatie. We moeten laten zien dat winkelen veel makkelijker, leuker en beter kan. Dat is onze truth en die moeten we weer gaan vertellen, en wel op een heel onderscheidende manier: opvallend en een beetje brutaal, af en toe een beetje kietelen en aanschoppen tegen de gevestigde orde. Maar altijd positief en gericht op verandering.

Ook moeten de dikke mannen weer terug. Niet letterlijk, want de beslissing om afscheid te nemen van de dikke ‘directeur’ en zijn collega’s was absoluut de juiste. Maar zelfs na een jaar campagne voeren onder het thema ‘Lang Leve Luiheid’ zijn de dikke mannen nog steeds synoniem voor bol.com. Flipje uit de Betuwe, het Michelinmannetje, Cora van Mora: we hebben de unieke kans om een advertising property te creëren waar de meeste merken een moord voor zouden doen. Onze dikke mannen reduceren we tot één dikke man – een virtuele. Geen zweterig type deze keer, maar een frisgewassen en opgewekt mannetje. Type ideale gastheer die het iedereen naar de zin maakt. Een reïncarnatie in 3D: ‘Billie’ is een feit.

‘Wie niet sterk is moet slim zijn,’ zo luidt het spreekwoord. Hoewel we in 2006 best een aardig reclamebudget ter beschikking hebben, is het ten opzichte van onze concurrenten heel bescheiden. Om toch op te kunnen vallen kiezen we voor humor in combinatie met een extreme focus op een enkele productgroep. We noemen het de ‘pijlerstrategie’. Twee maanden lang communiceren we uitsluitend over boeken. Of over entertainment. Of over games. Of over elektronica. Maar nooit allemaal tegelijk. Het is twee maanden boeken, twee maanden muziek, twee maanden elektronica, twee maanden film, twee maanden games. Net zo lang tot heel Nederland weet wat we doen en een aankoop heeft gedaan.

Wat volgt, zijn enkele campagnes die op rake maar positieve wijze laten zien hoe matig je als klant eigenlijk geholpen wordt in reguliere winkels en hoe fijn winkelen bij bol.com kan zijn. De onverschillige elektronicaverkoper die met een boterham in zijn mond een mp3-speler probeert te verkopen door te reppen over ‘kabeltje prikprak, de muziek ram je er gewoon in!’ en die bovendien bij iedere klant te pas en te onpas ‘ik heb ’m zelf ook!’2 roept. Of de verkoper van mobiele telefoons die zo vol is van alle features van een nieuwe telefoon dat hij niet doorheeft dat hij het tegen een omaatje van tachtig heeft: ‘Echt iets voor jou!’3 Of het schattige meisje dat in een vreselijk schietspel terechtkomt terwijl ze eigenlijk Singstar 4 wil spelen. Het zijn voorbeelden van opdringerige en vooringenomen verkopers, slecht advies en beperkt assortiment. En dat terwijl winkelen ook zoveel makkelijker, leuker en beter kan. Hoewel het een beetje zure boodschap is, maakt de humor alles goed. De harde ‘eindgrap’ wordt een kenmerk van de bol.com-reclames, er moet immers wel gelachen kunnen worden.

Om alle medewerkers bij onze nieuwe pijlerstrategie te betrekken trappen we iedere campagne af met een intern event. Zo organiseren we een tweedehandsboekenmarkt annex barbecue op ons dakterras,5 zorgt Howard Komproe voor lachsalvo’s tijdens de vrijdagmiddagborrel en treden Monique Smit, de 3J’s en Di-rect op in de door ons afgehuurde kerk van de protestantse gemeente in Nieuwegein.6 Het zorgt voor een geweldige sfeer en maximale inzet om de campagne tot een groot succes te maken.

De bekendheid en de waardering van bol.com schieten als een raket omhoog. Binnen een paar jaar zijn we in al onze productgroepen de bekendste aanbieder van het land en ons marktaandeel stijgt snel. Veel reclames worden voorgedragen voor de Gouden Loeki-publieksprijs, we winnen diverse Effies voor de effectiviteit van onze campagnes en worden in 2009 zelfs uitgeroepen tot adverteerder van het jaar.

Het ‘merk’ bol.com stijgt snel in aanzien en niet alleen dankzij de marketeers of de televisiecommercials. Het merk bol.com wordt dankzij de interne events en een merkpaspoort door iedereen ook echt gevoeld en uitgedragen. Het paspoort beschrijft precies waar we voor staan. Welk gevoel willen we uitstralen? Hoe beantwoorden we de telefoon? Waar moet een verpakking aan voldoen? Op welke manier gaan we om met een teleurgestelde klant? Hoe gedraagt de typische bol.com-medewerker zich? Op al deze punten kunnen niet-marketeers het verschil maken en het merk bol.com maken of breken. Het merk bol.com zijn we immers allemaal, dat is niet voorbehouden aan marketeers.

‘Vertrouw mij nou maar,’ zegt Ben, de creatief directeur van ons reclamebureau Etcetera. Ik heb het eerder bij een bureau gehoord en daar heb ik niet al te beste herinneringen aan. Het is januari 2010 en er is zojuist een voorstel gepresenteerd voor een nieuwe commercial. We zijn inmiddels afgestapt van de focus op productgroepen en het neerzetten van de verschillen met de traditionele winkels. We belichten wat meer de uniciteit van onze dienstverlening. Onze snelheid van leveren bijvoorbeeld: vandaag besteld is morgen al in huis. Handig voor als je vergeten bent een cadeautje te kopen. Ik ben enthousiast over het voorgestelde concept, maar vrees voor de uitvoering. Sommige voorstellen zijn leuk op papier, maar als ze vervolgens geproduceerd worden, kan het soms ook een beetje tegenvallen. Dit is precies zo’n voorstel: een vader die zijn kind een ‘mummiepak’ voor zijn verjaardag geeft – een ordinaire wc-rol dus, omdat meneer te druk was met zijn carrière om een fatsoenlijk cadeautje te kopen voor zijn jarige zoon. Ben kijkt mij van de andere zijde van de vergadertafel met een overtuigde blik aan: ‘Ik weet zeker dat het goed is.’ We werken inmiddels al een aantal jaren met elkaar samen en we hebben ontelbare discussies achter de rug. Dat het concept niet voldoende past bij de briefing. Dat de eindgrap toch anders moet. Dat we een andere acteur of regisseur willen, of soms zelfs dat we helemaal opnieuw moeten beginnen. ‘Zonder wrijving geen glans’ is het motto, maar de teamspirit en het wederzijdse vertrouwen leiden bijna zonder uitzondering tot spraakmakende commercials als Takelauto,7 De zak van Sinterklaas8 en later ook Flappie.9 ‘Oké,’ zeg ik als ik zijn overtuiging werkelijk kan voelen, ‘we doen het!’

Hij krijgt gelijk. Mummiepak 10 wordt een hit. Wc-rollen in Nederland worden massaal ingepakt als cadeautjes. Willem-Jan, die onder andere verantwoordelijk is voor de communicatie, herkent een hype in wording en ontwikkelt in allerijl een speciale cadeauwikkel waarmee wc-rollen eenvoudig kunnen worden omgetoverd in een mummiepak. Dj Gijs Staverman krijgt live bij Qmusic een mummiepak voor zijn verjaardag.11 YouTube stroomt vol met ‘remakes’: ouders en kinderen die de commercial naspelen.

In plaats van onze merkboodschap te versnipperen over verschillende uitingen in veel verschillende media, kiezen we voor de dominante inzet van een enkele boodschap. Hoewel het veel richting en duidelijkheid geeft, leidt het ook tot teleurstelling, zowel intern als extern. Er is geen ruimte meer voor andere initiatieven zoals een wekelijkse advertentie in de Metro of de sponsoring van een plaatselijk sportteam. En ook niet voor de ideeën van een mediatycoon of nieuwe eigenaar. Net na de overname door Cyrte Investments wordt Daniel uitgenodigd door grootaandeelhouder John de Mol. Hij wil graag eens kennismaken met de CEO van het bedrijf waar hij net een belang in heeft genomen. Bovendien heeft hij een idee voor een eerste samenwerking. Als de beleefdheden zijn uitgewisseld, ontvouwt De Mol zijn plan. Talpa werkt aan een nieuw televisieconcept waarin bol.com een centrale rol kan spelen en dat bovendien uitstekend past bij ons assortiment. Voor een investering van ongeveer een miljoen euro kunnen we deelnemen, zo stelt De Mol voor. Daniel vindt het maar niks. We proberen net af te komen van het imago van mediawinkel en dan is sponsoring van een entertainmentprogramma nou niet echt handig. Daarnaast heeft Daniel jaren geleden al ervaren dat tv-sponsoring niet noodzakelijkwijs iets oplevert. De sponsoring van het tweede seizoen van Big Brother in 2000 is de boeken ingegaan als een van de duurste en minst geslaagde marketinguitgaves ooit. Als we goed zoeken, dan vinden we in het magazijn nog steeds onverkochte Big Brother-T-shirts en -boxershorts.

Gesterkt door deze negatieve ervaring en ongevoelig voor verhoudingen legt hij De Mol in duidelijke bewoordingen uit dat een dergelijke investering voor bol.com onverstandig is. ‘Er zijn veel slimmere en directere manieren om ons schaarse marketinggeld uit te geven,’ zo geeft hij college. Daniel laat geen enkele ruimte voor een opening bij de man die niet gewend is om ‘nee’ te horen. Het is gewoon een kansloos concept, vindt Daniel, maar hij houdt dat wijselijk voor zich. Er zijn inmiddels zoveel talentenshows dat Nederland echt niet zit te wachten op nóg een show in dat genre. Die markt is compleet verzadigd. Het idee van draaiende stoelen vindt hij ook maar gek. Wie zit daar nu op te wachten?

Het is het eerste en laatste contact tussen John de Mol en Daniel. Zo duidelijk ‘nee’ zeggen op de eerste afspraak is wel eerlijk, maar mogelijk niet zo handig. Het ‘kansloze’ concept blijkt The Voice te heten en is een halfjaar later een internationaal megasucces. Zonder de BlueRoom van bol.com, maar met de RedRoom van Vodafone. We hebben er smakelijk om gelachen, ieder zijn vak!

Ongelimiteerd geld voor winstgevende groei

Met ‘de slimmere en directere manier’ waar hij tijdens het gesprek met John de Mol op hintte, doelt Daniel op de manier waarop we performance based marketing bedrijven. Naast onze merkboodschap investeren we veel in het op het juiste moment online aanwezig zijn. Doordat we daar bijna alles kunnen meten, weten we precies wat de marketingkosten per klant, per product, per kanaal of zelfs per advertentie zijn. Zolang de kosten onder een bepaald percentage van de omzet blijven, loont het de moeite om meer geld te investeren: er is ‘ongelimiteerd budget’ voor winstgevende groei. In tegenstelling tot onze concurrenten en veel traditionele ondernemingen maximeren we ons marketingbudget dan ook niet op een absoluut bedrag. We beschouwen het als variabele kosten zodat er altijd geld is voor additionele groei.

Het zorgt ervoor dat we de onlinekanalen maximaal kunnen benutten. Om het makkelijk te houden rekenen we de eerste paar jaar van ons bestaan met een vast bedrag per nieuwe klant. Zolang we onder de tien gulden (later vijf euro) blijven, is er ongelimiteerd geld, zo vertellen we al onze marketingpartners. De belofte van ongelimiteerd budget werkt als een rode lap op een stier. Alle nieuwe internetbedrijven zijn immers op zoek naar adverteerders. Hoewel we geen vaste bedragen willen toezeggen, is een blanco cheque waar onze partners zelf invloed op kunnen uitoefenen voor hen ongelofelijk interessant. In 2002 meldt Microsoft zich om gezamenlijk een actie te doen. Het is voor ons een buitenkans: zij zijn niet alleen eigenaar van MSN (een van de best bezochte ‘portals’ van Nederland), maar ook van Hotmail, in 2002 de meest gebruikte e-maildienst. We kunnen in één klap een miljoenenpubliek bereiken en dat allemaal op basis van no cure, no pay. Maar het is letterlijk in ‘één klap’: Microsoft wil alle Hotmail-gebruikers per e-mail een tientje korting bij bol.com aanbieden, maar het kan de verzending maar heel beperkt spreiden. Alle miljoenen e-mails moeten binnen een periode van een week verzonden worden. Het stelt ons voor een probleem: we hebben werkelijk geen idee hoeveel mensen gebruik gaan maken van de aanbieding. Als het 1 procent is, dan krijgen we in een periode van een week meer dan twintigduizend bestellingen extra te verwerken, een verdrievoudiging van ons normale aantal. Maar het zou ook zomaar 2 procent kunnen zijn, of meer. Bij 5 procent worden we overspoeld door bestellingen en lopen we het risico dat we compleet vastlopen. Zoveel voorraad hebben we helemaal niet en onze capaciteit in het magazijn schiet dan ook tekort.

Maar we hebben een belangrijk uitgangspunt: put your money where your mouth is. We kunnen het niet maken om eerst tegen iedereen te vertellen dat er ongelimiteerd budget is voor winstgevende groei om vervolgens ‘nee’ te zeggen tegen het grootste e-mailbestand van Nederland. Dus we gaan ervoor! Met verhoogde dijkbewaking, dat wel. We verhogen de voorraden, zetten extra personeel in het magazijn in en trainen zelfs een extra klantcontactcenter om de extra vragen te kunnen beantwoorden. In de week van de mailverzending hebben we iedere ochtend om acht uur een coördinatiemeeting. Het gaat als een zonnetje. De orders stromen binnen, maar we blijven binnen de kritische grenzen. Het piept en kraakt, maar we regelen het met elkaar.

In de jaren die volgen, verandert het medialandschap in hoog tempo en verfijnen we de aanpak. Zoekmachinemarketing, zoekmachineoptimalisatie, display advertising, Facebook, Twitter, Pinterest, YouTube en ons eigen weblog zijn een paar voorbeelden van de middelen die we inzetten om nieuwe en bestaande klanten te bereiken. Hoe groter we worden, hoe meer we kunnen investeren. En hoe meer we investeren, hoe sneller het gaat. Het zorgt voor de noodzaak om veel van onze marketingactiviteiten te automatiseren. Dat kan ook bijna niet anders met alleen al bij Google vele tientallen miljoenen zoektermen onder beheer. Het wordt een bijna perfect huwelijk tussen marketing en data. Hoe meer data we verzamelen, hoe preciezer en efficiënter onze marketinginzet wordt.

Overigens gaat het ook weleens flink mis. Als ik op een zaterdagavond om één over acht mijn telefoon voel trillen, ben ik lichtelijk geïrriteerd. Het is Nationale Dodenherdenking en net als de rest van het land ben ik twee minuten stil. Als ik een paar minuten later mijn telefoon alsnog pak, krijg ik acuut een hartverzakking. De trilling van mijn telefoon blijkt veroorzaakt te zijn door een Twitterbericht van bol.com! De stilte van zojuist komt in alle hevigheid terug als ik het bericht lees. Dit kan niet waar zijn, denk ik terwijl ik de inhoud van het bericht opnieuw tot me neem. Maar het is waar: we hebben zojuist tijdens de Dodenherdenking reclame gemaakt voor een gewelddadig schietspel. Een grotere fout is bijna ondenkbaar. O, mijn god, denk ik. Mijn hart bonkt in mijn keel: wat een ongelofelijke fuck-up! Het is een blunder van de bovenste plank, veroorzaakt door data waaruit blijkt dat we schietspellen het best op een zaterdag rond acht uur ’s avonds kunnen aanbieden. Het is een keiharde leerschool voor ons allemaal. Data kan niet zonder context en gevoel. Niet iedere zaterdag is hetzelfde. Het weken van tevoren automatisch inplannen van marketingacties zonder zélf goed te kijken naar de context is een grote fout.

Beter goed gejat dan slecht bedacht

Hoewel we efficiëntie en resultaat superbelangrijk vinden, willen we ook graag tot de verbeelding spreken. We willen onze klanten verleiden en verrassen. ‘Moet je dit eens kijken!’ zegt onze nieuwe CRM-manager aan het begin van 2007. Als ik achter zijn pc kruip, toont hij mij een typische mannenwebsite, eentje in de categorie ‘schieten, tieten, helikopters’. Ik vraag me af wat hij eigenlijk de hele dag zit te doen en waarom hij in vredesnaam deze buitenlandse website aan mij wil laten zien. Het is niet echt de beste manier om in de eerste maanden van een nieuwe baan indruk te maken, lijkt me. Maar het is een website die anders is dan alle andere. Het is niet echt een website, het is meer een tijdschrift. Een digitaal tijdschrift welteverstaan, met allerlei verschillende media en interactiemogelijkheden. ‘Wat als we de tieten en de helikopters nou eens inruilen voor boeken, cd’s, dvd’s en games?’ zo suggereert hij. ‘Dan hebben we toch precies wat we willen?’ We zijn al even op zoek naar een manier om ons aanbod wat spannender te presenteren. Wat interactiever ook, want hoewel we het allergrootste assortiment van Nederland hebben, vinden we onszelf nog niet zo goed in het bieden van inspiratie. Maar het allerbelangrijkst is dat we de binding met onze klanten verder willen versterken en iets vaker contact willen hebben. Onze klanten vinden ons over het algemeen fantastisch, maar kopen nog maar mondjesmaat bij ons. Niet dat er een reden is om niet vaker bij ons te kopen, maar we zitten duidelijk nog niet in het systeem. ‘Vergeten’ of ‘gewoon niet aan gedacht’ zijn de belangrijkste genoemde redenen om niet bij ons te kopen. Frustrerend maar waar. Het is een typisch top of mind-probleem dat we niet zo makkelijk kunnen oplossen.

Maar we hebben wel een enorm e-mailbestand. Wat als we een voor Nederland revolutionair format ontwikkelen en ons e-mailbestand gaan gebruiken om het aan te jagen? Kunnen we dan de concurrentie met de week- of maandbladen niet aan? Als de redactionele formule klopt, dan moet het toch lukken om iedere maand lezers te trekken?

In 2007 lanceren we Bomvol Magazine. Vijftig interactieve pagina’s boordevol media-informatie, humaninterestverhalen en wetenswaardigheden over boeken, films, muziek en elektronica maken Bomvol Magazine voor veel van onze klanten een feest om te lezen. Maar liefst 98 procent van de lezers is positief over het magazine, wat zich vertaalt in een groeiende leestijd per editie. Het plannetje blijkt te werken, en hoe!

Binnen een paar maanden doorbreken we het bereik van een half miljoen mensen per editie en kunnen we ons meten met de grootste publieksbladen van Nederland. Met Bomvol Magazine slaan we de spijker op zijn kop en laten we zien dat digitale communicatie zoveel beter kan dan alleen maar met platte e-mail en advertenties in Google. De commentaren zijn louter positief: ‘Bomvol 2 is uit. Ik blijf onder de indruk, opnieuw een online genot om door te bladeren. Kan niet anders dan dat de sales hiermee een piek laat zien. Benieuwd welke andere partijen dit niveau binnenkort ook weten te halen, ik heb het wel gehad met die suffe e-mailberichten ;-)’ aldus een van de commentaren op marketingblog Marketingfacts.12 ‘Het is de overtreffende trap van digitale communicatie,’ zo vindt de jury van de E-mail Marketing Awards die bol.com een jaar later met goud bekroont.

Tweeënhalf jaar en vierentwintig edities later kiezen we ervoor om te stoppen met het exploiteren van een zelfstandige titel. Bomvol staat te veel los van bol.com en dat past meer bij een uitgever dan bij een winkel. We laten de gedachte achter Bomvol voortleven in een weblog en de eigen winkel. We stoppen op ons hoogtepunt, getuige de reacties die we online lezen na de aankondiging dat we iets nieuws gaan beginnen: ‘Ik ben benieuwd! Bol [sic] staat altijd vooraan als het gaat om goed doorgevoerde innovatieve marketingtools. Ik vind het ook gewoon jámmer dat Bomvol ermee stopt... – slik.’13 Het is een geweldig compliment: een commerciële boodschap die gemist gaat worden!

Nieuwe klanten wat vaker laten terugkomen

Hoewel Bomvol Magazine ons heel erg helpt om top of mind te blijven (uiteindelijk lezen twee miljoen unieke klanten het magazine regelmatig), blijft het een probleem om nieuwe klanten een tweede bestelling te laten doen. Ze zijn heel tevreden met het verloop van de eerste bestelling, maar denken daarna gewoon niet meer aan ons. Er is weinig kennis van bol.com en dat geldt ook voor de betrokkenheid. Voor ons is dat echt een probleem. Het acquireren van een nieuwe klant kost behoorlijk wat geld en we kunnen niet onbeperkt nieuwe klanten blijven werven. Hoe beter we erin slagen om nieuwe klanten ook blijvende klanten te laten worden, hoe beter het is. Als we om ons heen kijken hoe andere partijen de onboarding van nieuwe klanten doen, worden we ook niet echt vrolijk. In Nederland zijn er geen goede voorbeelden te vinden en in de VS doet iedereen hetzelfde, zo lijkt het. Nieuwe klanten krijgen daar tot zes weken na aanmelding iedere week een mail met de belangrijkste voordelen van het bedrijf. We vinden het weinig inspirerend, te veel gedacht vanuit het bedrijf en bovendien te veel op e-mail gericht. Er moet toch een leukere manier zijn om klanten aan ons te binden?

Bij een van de eerstvolgende zakelijke afspraken met een aantal externe gasten volgt het aha-moment. Naar inmiddels goed gebruik starten we met een korte rondleiding door ons pand. Dit ‘exclusieve’ kijkje achter de schermen wordt door gasten altijd heel goed gewaardeerd. Niet dat er veel te zien is op ons kantoor in Nieuwegein – daar moet je toch echt voor in het distributiecentrum in Waalwijk zijn – maar de lichte vorm van chaos, het energieniveau, de felgekleurde wanden, de funroom en het dakterras staan zonder uitzondering garant voor een positieve vibe voorafgaand aan de meeting. Het is een ervaring die onze klanten nooit zullen krijgen, maar misschien wel het meest verdienen. Er gaat een lichtje branden. Als we nu eens een virtuele rondleiding door het kantoor van bol.com gaan organiseren en iedere nieuwe klant uitnodigen om deel te nemen?

Als we het idee verder uitwerken, schrikken we van de kosten. De rondleiding wordt natuurlijk niet in ons echte kantoor gegeven, maar in het pand van bol.com zoals je je dat in je dromen zou voorstellen – een 3D-film met het gevoel van Sjakie en de chocoladefabriek, waarbij Sjakie vervangen wordt door ons eigen bol.com-mannetje Billie. Het blijkt een megaklus van Disneyachtige proporties: alles moet vanaf de grond af in 3D worden opgebouwd en fotorealistisch worden weergegeven. Er moeten elementen in die ervoor zorgen dat je als nieuwe klant ook echt iets opsteekt van de rondleiding, bijvoorbeeld over de breedte en de diepte van het assortiment, over de wijze waarop je moet omgaan met een vraag of een retourzending. Maar het moet met name leuk zijn, interactief ook. Als de begroting voor het project in mijn mailbox valt, schrik ik me een ongeluk: honderdtachtigduizend euro, een bizar bedrag voor het maken van een filmpje. Een interactief filmpje dat uniek is in zijn soort, maar toch. Het is meer geld dan we uitgeven voor het maken van een tv-campagne. Maar het ziet er in concept allemaal geweldig uit. Het is nog nooit vertoond en we zullen er zeker mee scoren. Door het spelelement dat we toevoegen, is er ook een grote kans dat consumenten minutenlang met bol.com aan de slag gaan en veel leren over ons assortiment en onze services. Als mijn directiecollega’s geïnteresseerd vragen hoe het staat met het concept en of de begroting al binnen is, verander ik snel van onderwerp. Ik vind het superlastig om mijn akkoord te geven voor dit bedrag, maar ik ben tegelijkertijd zo enthousiast dat ik wil voorkomen dat anderen zich uitsluitend op basis van de kosten tegen het plan keren. Niet dat ik iets wil verzwijgen, maar soms is het beter om zelf de verantwoordelijkheid voor een beslissing te nemen.

Uiteindelijk wordt het nieuwkomersprogramma Warm Welkom door 3,2 miljoen mensen bekeken. Meer dan de helft van alle kijkers maakt de rondleiding helemaal af en deelt met ons ook een aantal persoonlijke voorkeuren op het gebied van boeken, muziek en film. Het zorgt voor een kleine hype rond bol.com. Eerst Bomvol en nu Warm Welkom: het helpt ons enorm om positief in het nieuws te blijven én om klanten vaker bij bol.com te laten bestellen. Tijdens de rondleiding vragen we namelijk een aantal persoonlijke gegevens, die we vervolgens weer kunnen gebruiken in onze communicatie. De kosten van Warm Welkom zijn achteraf te verwaarlozen. Er zijn weinig merken die gemiddeld 8 minuten en 32 seconden onverdeelde aandacht krijgen van hun klanten voor een commerciële boodschap. En dat voor omgerekend nog geen zes cent per keer!

Een open houding richting de pers, in voor- en tegenspoed

De groeiende omzet en onze benadering van de variabele kosten zorgen ervoor dat ons marketingbudget ieder jaar stijgt. We kunnen blijven investeren in groei en ons vliegwiel steeds harder laten draaien. Minstens zo belangrijk is dat we vanaf de eerste dag van bol.com veel investeren in onze relatie met de media. Terwijl veel bedrijven zich het liefst zo veel mogelijk verschuilen achter voorlichters en persafdelingen, kiezen wij als jong en snelgroeiend bedrijf voor een offensieve aanpak. Daniel en ik geven ons mobiele nummer aan iedere journalist die het hebben wil. Als we gebeld worden met een vraag of een verzoek, zorgen we ervoor dat we altijd beschikbaar zijn en een antwoord hebben. Of het nu gaat over een specifiek product, de ontwikkeling van online winkelen of onze visie op een maatschappelijke of economische ontwikkeling, we staan er altijd voor open. Bovendien hebben we door de beschikbaarheid van realtime data bijna altijd wel een origineel inzicht of een interessant perspectief te bieden. Vaak blijkt dat journalisten niet alleen op zoek zijn naar de harde feiten, maar naar de duiding van de feiten. Waar wordt de groei eigenlijk door gedreven? Hoe kijken we aan tegen bepaalde ontwikkelingen in het buitenland? Welke spelers moeten we in de gaten houden? Dat zijn vragen waar we graag een antwoord op geven.

De open houding richting journalisten helpt enorm om bol.com als mentaal marktleider te positioneren, zelfs lang voordat we daadwerkelijk marktleider zijn. Aan het begin van de eeuw veroveren we zelfs een plekje in het NOS-journaal om duiding te geven over de Sinterklaasinkopen. Het is een mooie prestatie voor een bedrijf dat op dat moment nog niet eens in schaduw kan staan van de gevestigde winkeliers. Maar de televisie- en krantenredacties waarderen de open houding, de actualiteit en de nieuwe gezichten.

De relatie die we op deze manier met de journalisten opbouwen, helpt ook in tijden dat we zelf te maken hebben met negatieve persaandacht. Uitgerekend op de dag dat we met ons managementteam op de hei zitten, worden we rond de lunch gebeld. Het is Brenno de Winter van Webwereld, een gerespecteerd journalist die vaak schrijft over informatiebeveiliging. Maar deze keer wil hij geen mening, geen datapunt en geen duiding. Hij wil een reactie, en wel op slecht nieuws – heel slecht nieuws zelfs. Het Genootschap van Hackende Huisvrouwen (zoals ze zichzelf noemen) heeft een datalek bij bol.com ontdekt. De hacker in kwestie – Henriette – heeft een manier gevonden om bij de gegevens van 84 000 bol.com-klanten te komen en heeft dit gemeld bij Webwereld.

De aarde onder onze voeten begint te bewegen. Een datalek? Bij ons?!? Het is ongeveer het allerergste wat ons kan overkomen. Minder omzet is vervelend. Een slecht ontvangen campagne is irritant. Een traag werkende website is frustrerend. Maar een datalek is ronduit verschrikkelijk. We beschamen met een datalek namelijk het basale vertrouwen dat onze klanten in ons hebben: dat hun gegevens veilig zijn bij ons. Als dat vertrouwen weg is, dan is het ook einde verhaal voor de winkel. We trekken wit weg en worden zelfs een beetje onpasselijk van het nieuws. Wat is er aan de hand? Hoe heeft dit kunnen gebeuren? Hoe dichten we dit lek?

Gelukkig is Brenno coöperatief. Het is een beveiligingslek bij de grootste onlinewinkel van Nederland en dus groot nieuws. Ook voor hem. Maar hij is er niet op uit om ons aan de schandpaal te nagelen. Nog niet. Eerst wil hij begrijpen hoe dit heeft kunnen gebeuren. Juist bij ons. Ook wij willen niets liever en we werken zowel met Brenno als met Henriette samen om te begrijpen waar het mis is gegaan.

Het blijkt een beveiligingsprobleem bij een externe partij te zijn, die voor ons een marketingactie begeleidt. Een verouderde softwareversie op een systeem maakt het mogelijk om een aantal persoonsgegevens van de deelnemers in te zien. Eén telefoontje zorgt ervoor dat drie minuten later het hele marketingsysteem uit de lucht is. Veiligheid voor alles. Gelukkig toont een analyse van de gegevens aan dat helemaal niemand – behalve Henriette – toegang heeft gehad tot de gegevens. Er is niets ingezien, niets gestolen. Maar het feit blijft dat het voor onbevoegden mogelijk is geweest om de naam, het e-mailadres, de geboortedatum en het geslacht van een aantal van onze klanten in te zien.

Opluchting, zorgen en schaamte strijden om voorrang. Opluchting omdat er geen klantgegevens zijn buitgemaakt en omdat er geen bol.com-systemen zijn binnengedrongen. Maar ook zorgen, want blijkbaar moeten we niet alleen hoge beveiligingsstandaarden aan onze partners opleggen, maar ook de naleving hiervan beter gaan controleren. En schaamte, want dit had hoe dan ook nooit mogen gebeuren. Extern bureau of niet, het zijn de gegevens van ónze klanten. We kiezen ervoor om zo open mogelijk te zijn richting Brenno, Henriette en de deelnemers aan de actie. Nog dezelfde dag sturen we alle 84 000 deelnemers een e-mail over het geconstateerde lek en de maatregelen die we hebben genomen. Onze klanten reageren positief over onze openheid en ook Henriette en Brenno zijn te spreken over onze aanpak.

Nu duidelijk is wat er is gebeurd, gaat Brenno over tot publicatie. De uiteindelijke berichtgeving is feitelijk en zelfs overwegend positief. Een quote van hacker Henriette vat het mooi samen: ‘Er is goed geluisterd en naar het probleem gekeken. Bol.com lijkt het wel aardig te doen zo.’14 Hoe bijzonder onze aanpak is, blijkt niet alleen uit de reactie van de hacker in kwestie, maar ook uit de reacties op het artikel. De lezers van Webwereld zitten blijkbaar zelf ook vast in het beeld dat journalisten en hackers bestreden moeten worden met juristen en rechtszaken in plaats van overleg en informatie. ‘Dit artikel is meer reclame voor bol [sic] dan een journalistiek product, juristen hebben kennelijk de zaak goed onder controle?’ zo reageert een lezer. Maar er is geen jurist aan te pas gekomen. Alleen gezond verstand.

De zorgvuldig opgebouwde band met journalisten helpt ons ook bij de aankondiging van de overname door Ahold in 2012. Het is groot nieuws: bol.com wordt onderdeel van de grootste retailer van Nederland en het is voor het eerst in jaren dat Ahold weer eens een overname doet. We weten allemaal zeker dat dit nieuws het NOS-journaal gaat halen, én de voorpagina’s van alle kranten. De toon en de juiste beelden zijn dus van belang, zeker voor bol.com. We willen voorkomen dat het beeld ontstaat dat het grote Ahold het kleine en sympathieke bol.com opslokt. ‘We gaan samen’, vinden we zelf. Natuurlijk zijn de financiële verschillen enorm, maar qua aantal klanten ontlopen we elkaar niet eens zoveel. En in de top 100 van sterkste merken van Nederland strijden we met Albert Heijn om de bovenste plaatsen.15

Om tegenwicht te bieden aan het beeld dat Ahold bol.com overneemt, stellen we voor om de persconferentie op het nieuwe kantoor van bol.com aan de Keulsekade in Utrecht te houden. Het is een kantoor zoals je dat verwacht bij een hip onlinebedrijf: betonnen gietvloeren, hoge verdiepingen zonder systeemplafonds, Gispen-meubilair, gave verlichting, een grote binnentuin, een bar, een gym en vooral heel veel jonge mensen – frisse gezichten die werken aan de toekomst van winkelen. Het is wat ons betreft het perfecte plaatje voor de aankondiging van het nieuws. Maar de persafdeling van Ahold is onverbiddelijk. Het is de eerste grote overname sinds het boekhoudschandaal van 2003, een belangrijk en historisch moment, en een persconferentie op een andere plek dan het hoofdkantoor van Ahold is onbespreekbaar. Als ik op de Piet Heinkade in Amsterdam word rondgeleid door de ruimte waar de persconferentie moet worden gegeven, word ik acuut ongelukkig. Er is niks hips of spannends te ontdekken. Het is een saaie zaal met donkere plavuizen, grauwe wanden, een wit systeemplafond en grijze gordijnen. Het is een omgeving die werkelijk niets, maar dan ook helemaal níéts uitstraalt. Een crematorium heeft nog meer sfeer. Hoezo zijn we een hippe club die door de krachtenbundeling met Ahold binnenkort nog veel groter en succesvoller gaat worden? Als ik Daniel bel om mijn zorgen te delen, smeden we samen een plannetje: we gaan akkoord met de persconferentie in Amsterdam, maar op voorwaarde dat we de dag in Utrecht beginnen. De vertegenwoordigers van de Raad van Bestuur van Ahold – Dick Boer, Sander van der Laan en James McCann – kunnen zich dan ’s ochtends in alle vroegte aan ons personeel presenteren, om vervolgens de eerste radio-interviews vanuit ons kantoor te doen. Om elf uur volgt dan de persconferentie op het hoofdkantoor van Ahold in Amsterdam, waar nog eens uitgebreid kan worden ingegaan op het nieuws.16 De crux zit hem echter in het tijdstip dat het nieuws naar buiten komt: als beursgenoteerde onderneming moet Ahold het nieuws bekendmaken voordat de beurs opent.

Op 27 februari verschijnt het persbericht 17 dan ook stipt om zeven uur ’s ochtends op alle newswires. Terwijl we op kantoor de nieuwssites in de gaten houden om te zien wat er geschreven wordt, zien we vanuit onze ooghoeken een satellietwagen het parkeerterrein op rijden. Het is nog donker buiten, maar het grote NOS-logo aan de zijkant van de auto reflecteert het licht van de straatlantaarns. Een grote, felrode, ronde cirkel schijnt ons tegemoet. Snel geef ik een high five aan een collega. Niet veel later volgt cameraploeg nummer twee. Ons plannetje werkt!

’s Avonds openen alle journaals met de wapperende bol.com-vlaggen en de beelden van ons kantoor. Beide topmannen verklaren in Utrecht hoezeer ze in hun nopjes zijn met de krachtenbundeling. Onze goede relatie met de pers heeft opnieuw zijn vruchten afgeworpen. Zonder het nieuws te verklappen hebben we op zondagavond de redacties ingelicht. ‘We gaan iets speciaals bekendmaken,’ zo vertrouwen we hun toe. We beloven hun dat het de moeite van het sturen van een cameraploeg waard zal zijn. We stellen hen niet teleur en zij ons ook niet!





11.

EIGENAREN MET VISIE EN GELD

Eind november 2008 is Daniel een lang weekend naar Rome. De eigenaar van Docdata organiseert een ‘inspiratiereis’ naar het Vaticaan en hij heeft Daniel en een aantal andere topmensen uit het Nederlandse bedrijfsleven uitgenodigd om mee te gaan. Als het groepje in de vroege ochtend door de Romeinse straten richting het Vaticaan wandelt, gaat de telefoon. ‘Met Daniel?’ Het is de kenmerkende manier waarop hij de telefoon aanneemt: aan het einde van zijn naam gaat de toon een klein beetje omhoog, waardoor het vraagteken hoorbaar is, benieuwd naar wat de beller te vertellen heeft. Aan de andere kant van de lijn is een oude bekende van Gilde Buy Out Partners, een private-equitybedrijf. De beller komt direct ter zake: ‘Ik begrijp dat jullie bedrijf te koop is.’

Daniel is verrast. Niet over de inhoud van de stelling, want hij weet dat die onjuist is. Maar wel over het feit dat er blijkbaar een gerucht gaat, dat ook nog eens serieus genomen wordt door een gerespecteerd private-equityhuis. Huh, waar komt dit nou vandaan, denkt hij, om vervolgens uit te leggen dat er van een verkoop geen sprake is. Als CEO zou hij dat echt wel weten. Er moet sprake zijn van misinformatie. ‘Daniel...’ klinkt het streng aan de andere kant van de lijn, ‘... jullie eigenaren hebben Goetzpartners uit München de opdracht gegeven om een koper voor bol.com te vinden.’ Daniel houdt zijn pas even in. ‘Wát...?’ zegt hij, terwijl hij razendsnel nadenkt over wat er aan de hand kan zijn. ‘Dat kán gewoon niet kloppen!’ briest hij door de telefoon. De mededeling echoot nog even na. De informatie over de ingeschakelde tussenpersoon is wel erg specifiek: ‘Misschien dat onze aandeelhouders een klein deel willen verkopen?’ speculeert hij hardop. Terwijl hij het zegt, verzet iedere vezel in zijn lijf zich tegen zijn eigen uitspraak. Een verkoop is niet aan de orde en ook van een gedeeltelijke verkoop zou hij op de hoogte moeten zijn. De relatie met onze aandeelhouders is uitstekend en zoiets belangrijks als dit hadden zij vast met hem besproken. Dit kan gewoon niet waar zijn. Echt niet. Maar de man aan de andere kant van de lijn houdt vol: Goetzpartners zoekt namens de huidige aandeelhouders een koper voor bol.com. Heel bol.com.

Daniel is ontzet. De gezellige wandeling door Rome is verworden tot een eenzame tocht op gepaste afstand van de groep. Allerlei gedachtes spelen door zijn hoofd. Hoe is dit gerucht de markt op gekomen? Wie is die Goetzpartners eigenlijk? Wie verspreidt deze valse geruchten? Met welk doel? Zijn de geruchten wel vals? Maar waarom zouden ze hem dan niet op de hoogte hebben gesteld? Hoe krijgen we de geest weer in de fles?

Het zit hem niet lekker en Daniel besluit direct om Carel Halff te bellen. Misschien kent Halff deze Goetzpartners wel en kan hij ervoor zorgen dat zij stoppen met het verspreiden van onjuiste informatie. ‘Carel,’ zo begint Daniel, ‘ik heb net zo’n raar telefoontje ontvangen.’ In een paar korte zinnen doet hij verslag van het gesprek. Halff luistert aandachtig en begint vervolgens te stotteren. Het is een ongewone reactie voor de bedachtzame maar welbespraakte man. Hoewel Daniel hem niet kan zien, hoort hij door de telefoon hoe Halff rood aanloopt. De welbespraaktheid maakt plaats voor onhandigheid. Terwijl Daniel het Vaticaan inmiddels in het zicht heeft, biecht Halff stotterend en schutterend op dat de aandeelhouders het plan hebben om bol.com te verkopen. Het is in kleine kring besloten en het idee was om dit nieuws op een gepast moment te brengen.

Daniel is geschokt, verbouwereerd en bezorgd. De relatieve rust waarin we de afgelopen jaren aan het bedrijf hebben kunnen bouwen, is met een simpel telefoontje ten einde gekomen. Als Daniel zich weer aansluit bij de groep, lucht hij zijn hart bij een andere deelnemer aan de reis. Het is Jan Louis Burggraaf, die maar liefst zeven keer gelauwerd is als de beste Mergers & Acquisitions-advocaat van Nederland. Of het nou fusies waren van KLM-Air France, Swiss Air-Lufthansa, Numico-Danone of ABN AMRO-Fortis: Jan Louis Burggraaf was erbij.

Net voor kerst krijgen we tijdens een diner de definitieve bevestiging. Het hoofdgerecht moet nog op tafel komen als het hoge woord eruit komt. ‘Bol.com heeft zo’n geweldige groei doorgemaakt dat het tijd wordt om te exploreren of het mogelijk is een bepaalde waarde in de markt te bereiken.’ Het is een lange en complexe zin die doet vermoeden dat alle opties nog open zijn, maar wij weten inmiddels wel beter. Het traditionele, catalogusgedreven businessmodel van Weltbild begint te haperen en avonturen in Oost-Europa en Rusland hebben meer geld gekost dan ze hebben opgeleverd. Er is veel geld voor de kernactiviteiten nodig en de verkoop van bol.com kan mooi in die cashbehoefte voorzien. Bol.com is in de afgelopen jaren naar verwachting zo’n tweehonderd miljoen euro meer waard geworden, veel meer dan iedereen bij de overname had durven hopen.

Nog geen maand later parkeren we onze auto’s op het verlaten parkeerterrein van de Arendshoeve in Bergambacht. Op ons verzoek heeft onze assistente een afgelegen en rustig hotel gezocht zodat we in alle privacy aan het ‘informatiememorandum’ kunnen werken. Hoewel het gebruikelijk is dat tussenpersoon Goetzpartners deze verkoopdocumentatie verzorgt, hebben we op basis van een eerste versie niet heel veel vertrouwen in een goede afloop. ‘The Netherlands is a country strategically located in Western Europe, bordering Germany on the East and Belgium in the South,’ zo lezen we in het door hen opgestelde document. Het is waar, maar volstrekt onvoldoende om bol.com in deze financieel roerige tijden te verkopen. Het faillissement van Lehman Brothers is nog maar net achter de rug en de hele financiële wereld trilt nog na van de schok. Een aardrijkskundeles is dan vast niet voldoende om een koper voor een e-commercebedrijf te vinden; we moeten zelf aan de slag!

Bij onze binnenkomst blijkt de opdracht van een rustige locatie wel heel letterlijk genomen: met uitzondering van de receptionist zijn we de enige aanwezigen. Al snel blijkt waarom: het hotel is failliet en wordt binnenkort verbouwd tot zorghotel. We zijn de allerlaatste gasten voordat het hotel definitief wordt gesloten. Als we rondkijken, begrijpen we zowel het faillissement als de keuze voor een zorghotel. Het is treurigheid troef: het gebouw ademt vergane glorie en heeft nu al meer weg van een aftands verzorgingstehuis dan een hotel. Het enige lichtpuntje is de receptionist, die zich gedurende de dag als een kameleon transformeert van receptionist naar kok, barman en gangmaker.

Onder leiding van Marijn de Wit – onze nieuwe CFO – gaan we enthousiast aan de slag. Marijn heeft net de overstap van Praxis naar bol.com gemaakt en valt met zijn neus in de boter. Het begeleiden van een verkooptraject is voor iedere CFO de spreekwoordelijke kers op de taart, maar dat dit al in zijn allereerste werkweek zou gebeuren, had hij niet verwacht. Urenlang schaven we als team aan de kernboodschappen en schrijven die vervolgens met de hand op een A4’tje. Langzaam groeit ons informatiememorandum van een paar losse velletjes tot een volwassen document.

Als we alle A4’tjes op volgorde leggen, worden we langzaam overvallen door een gevoel van trots. Voor het eerst in lange tijd hebben we de tijd genomen om het verleden én de toekomst samen te vatten in een aantal kerngrafieken. Nu we de fraaie groeicijfers van de afgelopen jaren op papier hebben staan, denken we nog even terug aan het moment van wanhoop in 2002. Wat zou het toch leuk zijn om deze cijfers nog even met Gunter Thielen van Bertelsmann te delen. Of met de mensen die een overname wel overwogen, maar niet aandurfden. We sluiten 2008 af met een omzet van 225 miljoen euro en een nettowinst van meer dan tien miljoen euro. Bovendien bedienen we ruim twee miljoen klanten en behoren we inmiddels tot de bekendste winkels van het land.

Net als we dreigen heel gelukkig met elkaar te zijn over onze prestaties, worden we weer ruw herinnerd aan de onzekere toekomst die we tegemoet gaan. De relatieve rust waarin we met de huidige aandeelhouders hebben kunnen werken aan de toekomst van bol.com is over een paar maanden voorbij. Net als het hotel waarin we zitten, staan ook wij op de drempel van een nieuwe toekomst – eentje die we overigens prima zelf kunnen beïnvloeden. Ondanks de financiële crisis hebben we in tegenstelling tot 2002 over belangstelling niet te klagen: tientallen partijen melden zich als geïnteresseerde. Het gure investeringsklimaat van 2002 heeft duidelijk plaatsgemaakt voor een lentebries: e-commerce blijkt toch geen hype en zeker geen bodemloze put. Het bewijs is overtuigend. In de zes jaar onder het bewind van onze Duitse aandeelhouders zijn we vertienvoudigd in omzet en hebben we vijfenhalf jaar lang zwarte cijfers geschreven. Nu ons groeitempo ook nog eens versnelt, zijn we voor veel investeerders een heel interessante partij. Het is een fijne gewaarwording na de ellende in 2002. We zijn niet meer overgeleverd aan de grillen van een mogelijke koper, maar we hebben hen voor het uitkiezen. Verkopen uit kracht in plaats van met de pet in de hand moeten rondgaan. Net zoals wij in de komende maanden worden beoordeeld, kunnen wij deze keer zelf ook selectief zijn. Het wordt een beauty contest, maar dan wel van twee kanten.

Na een afsluitende borrel in de lege hotelbar vinden we het rond acht uur genoeg geweest. We zijn blij met het eindresultaat, maar ook moe van de lange dag. ‘Gaan jullie maar vast,’ zegt Marijn, ‘dan fax ik dit stapeltje nog even naar Goetzpartners zodat zij er een mooie PowerPoint van kunnen maken.’ Als wij allemaal zijn verdwenen, gaat de nachtportier hem voor naar het kleine kantoortje. In een hoekje staat een faxmachine uit de tijd dat het hotel de gloriejaren nog voor zich had. Tergend langzaam gaat de eerste pagina door het apparaat. Nog negenenzestig velletjes, denkt Marijn, terwijl hij zich afvraagt hoe lang dit gaat duren. Om de verveling te verdrijven kijkt hij samen met portier naar alle samenvattingen uit de Jupiler League. Ver na middernacht gaat het laatste handgeschreven velletje eindelijk door de antieke faxmachine. Het is een prachtige ‘lowtech’ start van een verkoopproces van het jonge en snelle e-commercebedrijf.

Superchillers en een goed getimede sms

Na wekenlang oefenen, bijslijpen en elkaar overhoren is het een paar weken later dan eindelijk zover: de managementpresentaties gaan beginnen. In samenspraak met onze huidige aandeelhouders is de lange lijst geïnteresseerde kopers teruggebracht tot vijf ‘finalisten’. Die beperking wordt heel bewust opgelegd. De afgelopen maanden zijn we door alle voorbereidingen al nauwelijks toegekomen aan ons normale werk en hoe meer partijen er in het proces blijven, hoe meer vragen er gesteld gaan worden en hoe minder aandacht we kunnen besteden aan de dagelijkse operatie.

We nemen onze intrek in het Sheraton Hotel op Schiphol, waar we een aantal dagen zullen blijven. We presenteren met zijn vieren: Daniel, Huub, Marijn en ik. Het worden vijf identieke presentaties in drie dagen. We hebben twee zalen gehuurd: een grote voor de formele presentatie en een kleinere om ons even te kunnen terugtrekken. We spreken elkaar nog even bemoedigend toe als we op het punt staan het kleine zaaltje te verlaten. Het worden misschien wel de belangrijkste dagen uit onze carrière en we zijn allemaal een beetje zenuwachtig voor wat er komen gaat.

Voor de eerste presentatie blijkt de halve Amsterdamse Zuidas uitgerukt: de baas van de mogelijke koper (een private-equitybedrijf), een paar van zijn investment managers, een analist, een bankier, een advocaat, een industry expert en twee afgevaardigden van een managementconsultancybedrijf. Onze eigen investment banker die het verkoopproces begeleidt is er ook, net als iemand van onze huidige aandeelhouders en onze managementassistente.

Als we het voorstelrondje achter de rug hebben, begint Daniel aan een gloedvol betoog over bol.com. Als ik de zaal rondkijk om de eerste reacties te peilen, valt mijn oog op de advocaat van het gezelschap. Hij is een Nederlander, maar hij is vanochtend vroeg uit Londen komen vliegen. Hij heeft drukke dagen achter de rug en het is voor hem waarschijnlijk de zoveelste managementpresentatie uit zijn carrière. Zichtbaar vermoeid probeert hij toch heel geïnteresseerd over te komen. Vechtend tegen zijn slaap slaat hij verwoed de pagina’s in zijn boekje om. Alles is beter dan stilzitten. Hij knikt op de meest onlogische momenten in een poging de indruk te wekken dat hij het verhaal volledig volgt en begrijpt. Terwijl Daniel enthousiast doorpraat, zakt hij steeds verder weg. Zijn ogen vallen dicht en enkele momenten later is hij echt vertrokken. Het is gênant. We zijn net begonnen aan de presentatie die bepalend is voor onze toekomst en die voor ons aanvoelt als een examen waar we ons wekenlang op hebben voorbereid. Nog geen twintig minuten na de start zit er iemand te slapen.

Uit een vals gevoel van schaamte begin ik aan een in scène gezette hoestbui in de verwachting hem uit z’n hazenslaapje te doen ontwaken. Het is tevergeefs. Hier zit een advocaat voor vierhonderd euro per uur zijn slaaptekort in te halen. Slapend rijk worden is nog nooit zo goed uitgebeeld. Zijn opdrachtgever zit een paar stoelen verder maar heeft niets in de gaten. De advocaat heeft niet alleen een plekje achter in de zaal veroverd, maar zit ook net een halve stoel achter zijn collega’s – frontaal in onze zichtlijn, maar net buiten die van zijn opdrachtgever.

Twee minuten later slaat het noodlot toe: hij is inmiddels in zo’n diepe slaap verzonken dat zijn nekspieren het gewicht van het hoofd niet meer kunnen dragen. Met een zacht grhgrh-geluid klapt zijn hoofd naar voren en schrikt hij wakker. Razendsnel probeert hij zich te herpakken: hij spant zijn nekspieren en gaat in één vloeiende beweging verder met een instemmende knikbeweging. Hij heeft geen idee waar hij ja tegen knikt, maar alles is beter dan betrapt worden op slapen voor vierhonderd euro per uur. Maar het is al te laat. Het grhgrh-geluid zorgt ervoor dat vijftien hoofden zich synchroon in de richting van de advocaat draaien. Het lijkt wel een tenniswedstrijd. ‘Eh... excuse me! ’ stottert hij als hij dertig ogen op zich gericht ziet. Maar er is niets meer te redden. Hij beent weg om zich op te frissen en komt tien minuten later weer terug alsof er niets gebeurd is.

’s Middags na de lunch begint het circus opnieuw: een volgende geïnteresseerde partij. Nieuwe gezichten, nieuwe namen, dezelfde typen functies. Een ander deel van de Zuidas, aangevuld met een aantal mensen uit de Londense City. We geven weliswaar dezelfde presentatie, maar met hernieuwde energie vanwege de nieuwe groep mensen. Wat volgt, is een overzicht van de historie van bol.com, de verschillende afdelingen en processen, de strategie, de financiële prestaties en de vooruitzichten voor de komende jaren. Daarnaast bespreken we ook een aantal real options, zoals de introductie van speelgoed als nieuwe productgroep en een uitbreiding naar België. Het zijn projecten die we niet hebben opgenomen in het businessplan voor de komende jaren, maar die wat ons betreft wel kansrijk zijn. Het geeft de potentiële kopers een mooi overzicht van wat er naast de huidige plannen nog meer mogelijk is. De industry expert van dienst begint hard te lachen als we speelgoed als optie presenteren. ‘Speelgoed wordt al gedaan door Bart Smit en Intertoys,’ zo betoogt hij. Ik kijk hem niet-begrijpend aan. ‘Die markt wordt al bediend door Bart Smit en Intertoys,’ zegt hij nog wat harder, waarschijnlijk in de veronderstelling dat ik hem niet goed verstaan had. ‘Ja, dat is mij bekend,’ antwoord ik met een licht onbegrip in mijn stem. Het is mij niet ontgaan dat er in iedere stad en elk dorp wel een speelgoedwinkel van deze keten aanwezig is. Maar het punt dat hij wil maken, zie ik nog steeds niet: ‘Maar dat betekent toch niet dat wij er niet aan kunnen beginnen?’ Daniel valt me bij en legt nog maar eens uitvoerig uit dat Bart Smit en Intertoys een heel ander model hebben en naar ons idee kwetsbaar zijn voor een online-initiatief. Wij kunnen een veel groter assortiment bieden en waarschijnlijk ook lagere prijzen. Het prijsniveau in Nederland lijkt namelijk door de gevestigde partijen kunstmatig hoog te worden gehouden, zeker in vergelijking met de ons omringende landen. Bovendien hebben we veel mensen met jonge kinderen als klant, wat de kans op succes alleen maar vergroot. Wat ons betreft is het dus zeker een mooie kans. De industry expert is echter niet gevoelig voor onze argumenten. Heftig schudt hij met zijn hoofd om zijn afkeuring te laten blijken. ‘Weet je,’ begint hij bijna fluisterend. De ernstige toon doet vermoeden dat er een geheim wordt onthuld, dus ik houd mijn adem in. ‘Intertoys en Bart Smit komen uit Volendam!’ Een flinke mist trekt acuut mijn hoofd binnen. De industry expert is een wetenschapper en ik ken hem al jaren van naam. Doorgaans heeft hij een verstandige kijk op zaken. Althans, dat dacht ik. Maar schiet hij nu werkelijk ten overstaan van een hele groep weldenkende mensen een idee af op basis van de vestigingsplaats van een concurrent?! Verbazing en onbegrip vechten om voorrang en ik weet even niet goed hoe ik moet reageren. Ook Daniel staat even met zijn mond vol tanden, iets wat maar hoogstzelden gebeurt. Gelukkig neemt de industry expert zelf weer het woord: ‘Volendammers,’ zo zegt hij gedragen, ‘zijn véchters! Ik zou er niet aan beginnen!’

Het leidt bij ons tot een meligheid die in de volgende presentaties niet meer weggaat. Natuurlijk doen we iedere keer weer onze stinkende best, maar na de tweede presentatie merken we dat alle zenuwen weg zijn. We zijn naar ons gevoel allang geslaagd voor ons examen en we willen het ook voor onszelf een beetje leuk houden. Vijf keer hetzelfde verhaal vertellen in drie dagen wordt een beetje saai en dus zoeken we de randjes op. Bij een vraag over concurrenten vragen we daarom steevast in welke stad ze gevestigd zijn, zodat we zeker weten dat ze niet uit Volendam komen. Huub neemt in iedere presentatie de honneurs waar als het gaat om de vacante positie van IT-directeur. Op een door de afdeling aangeleverd overzicht staat dat we maar liefst zes ‘superchillers’ in ons datacentrum hebben. Hij begrijpt dat deze voor de koeling van het datacenter zijn, maar hij heeft geen idee waarom dit een eigen plek in het overzicht verdient. De stekkerdozen en verlichting staan er immers ook niet apart op. Laat staan dat hij begrijpt wat er zo ‘super’ is aan deze ‘chillers’. Het is voor Huub het sein om er tijdens de presentaties extra aandacht op te vestigen, tot grote hilariteit van ons team. Met een serieuze blik bespreekt hij het belang van superchillers in een e-commerceomgeving. Een bedrijf als bol.com kan domweg niet werken met een normale koeling, zo legt hij uit. Terwijl wij onze gezichten in de plooi proberen te houden, knikken de Zuidas-mannen geïnteresseerd en begrijpend, dankbaar voor de nieuwverworven kennis.

Ondanks deze meligheid leveren we dagelijks bijna dezelfde presentatie af, inclusief identieke grappen en speciale momenten. Het wordt zo erg dat we bijna kunnen lipsyncen bij elkaars presentatie. Om dat te bewijzen stuur ik Huub per sms het woordje ‘Boy’ terwijl hij staat te presenteren. Het schermpje van zijn telefoon licht op. Het bericht komt precies op het moment dat hij start met het stellen van de vraag wat de naam van het eerste album van U2 is. Hij glimlacht even, maar laat zich niet van zijn stuk brengen. Een bankier geeft gretig het goede antwoord, waarna Huub maar weer eens in geuren en kleuren het verhaal over de long tail vertelt. ‘Klootzak!’ zegt hij met een glimlach zachtjes in mijn oor als hij na de presentatie weer gaat zitten.

Als er weer een volgende groep binnenkomt, is al snel duidelijk dat dit een compleet andere meeting wordt. Een paar jonge investment managers in maatpakken van Oger zijn de enige vertegenwoordigers van de voor ons onbekende partij Cyrte Investments. Hoewel ze net als alle andere geïnteresseerden worden omringd door advocaten en een managementconsultant, lijkt er toch iets niet helemaal te kloppen. Deze mannen zijn wel erg jong om een dergelijke overname te kunnen doen. Al snel wordt duidelijk dat de grote baas nog moet komen. Hij is verlaat, maar zal zeker snel aansluiten, zo wordt ons verzekerd.

Geen probleem, denken we, en we beginnen met de presentatie. Als de beste man binnenkomt, kunnen we vast nog wel even samenvatten wat hij heeft gemist. Tien minuten later stormt een hoogblonde man in een zwart pak, wit overhemd en zwarte stropdas de kamer binnen: Frank Botman. Met zijn luidruchtige entree onderstreept hij nog maar eens subtiel dat hij de baas van deze club is. Een samenvatting is wat hem betreft niet nodig, hij hoort later wel van zijn secondanten of hij iets interessants gemist heeft. Met driftige arm- en handbewegingen haalt hij een telefoon, een pen en het geprinte informatiememorandum uit zijn tas. Snel daarna volgt een tijdschrift, waarna de tas met een duidelijk hoorbare plof op de grond belandt. Hij grijnst nog even naar zijn investment managers, pakt vervolgens het tijdschrift en begint druk te bladeren.

Wij zijn in verwarring. Eerst een slapende advocaat en nu de baas van een investmentclub die te laat binnenkomt en gewoon een beetje gaat zitten bladeren in een tijdschrift? Bijna iedereen in de kamer is afgeleid. De investment managers hebben inmiddels alle aandacht voor ons verloren en richten zich geheel op hun nadrukkelijk aanwezige baas. Daniel moet alle zeilen bijzetten om het gehoor aan zich te blijven binden. Marijn en ik wisselen een blik van ontzetting en rollen met onze ogen: wat gebeurt hier allemaal? Als Frank de pagina waar hij naar zocht eindelijk heeft gevonden, bespreekt hij de inhoud ervan met de investment manager die naast hem zit. Op gedempte toon weliswaar, maar dwars door de presentatie van Daniel heen. Ze lachen samen om de afbeelding die in het tijdschrift staat. Wat een horken, denk ik, en ik zet in mijn hoofd alvast een streep door deze partij. Met dit soort gasten wil ik niet samenwerken en mijn collega’s vast ook niet. Na ongeveer een uur is de aandachtsspanne van de baas van de club blijkbaar voorbij. Hij fluistert nog wat in het oor van een van zijn investment manager en grabbelt al zijn spullen weer van tafel. ‘Geweldig goed verhaal! Succes met de rest van de presentatie!’ zegt hij terwijl hij de meeting weer verlaat. We zijn verbijsterd.

Tijdens de pauze lopen we allemaal even naar buiten. Daniel wil roken, wij willen stoom afblazen. Net als we ons afvragen of we niet beter kunnen stoppen met deze presentatie, voegt de partner van het ingehuurde managementconsultancybureau zich bij ons. Ook hij heeft zich geërgerd en hij snapt onze frustratie maar al te goed. Sterker nog, hij toont begrip als wij laten merken dat we helemaal niet verder willen presenteren. Vaderlijk vertrouwt hij ons toe dat zij – ondanks dit optreden – naar zijn idee wel heel goed passen bij bol.com. Sterker nog, ze willen héél graag onze nieuwe aandeelhouders worden. In de afgelopen weken hebben ze al ongelofelijk veel huiswerk gedaan en ze zijn vastbesloten om deze competitie te winnen. ‘Geef me vijf minuten en ik beloof je dat het tweede deel van de presentatie heel erg de moeite waard wordt!’ zegt hij voordat hij weer naar binnen stuift. Tien minuten later blijkt de donderspeech zijn uitwerking niet te missen. Het zooitje ongeregeld is een gedisciplineerd stelletje koorknapen geworden, vol belangstelling en concentratie. Tijdens de vragenronde volgt de ene slimme vraag na de andere. Ze hebben niet alleen goed geluisterd, maar inderdaad ook alle eerdere informatie goed bestudeerd. Aan het eind van de presentatie volgen excuses voor de valse start. Of we wellicht zin hebben in een biertje in de bar van het hotel om het goed te maken?

Eenmaal, andermaal... verkocht!

Een paar weken later scheidt een biedingsronde de écht geïnteresseerden van de belangstellenden. Of beter gezegd: het scheidt de hogere biedingen van de minder hoge biedingen. Want hoewel de huidige aandeelhouders ons bezworen hebben dat zij de júíste aandeelhouder voor bol.com zoeken, blijkt al snel dat ze daarmee de meest betalende bedoelen. Degene met de grootste zak geld moet de beste aandeelhouder voor ons zijn, zelfs als we op strategisch of persoonlijk vlak op een andere golflengte zitten. Gelukkig blijkt de volgorde van de kandidatenlijst voor een groot deel overeen te komen met onze eigen voorkeur. Bovendien hebben ze een mooi indicatief bod ingeleverd, wat boven de ‘droomgrens’ van onze aandeelhouders ligt.

Maar voor onze aandeelhouders is het blijkbaar nog niet genoeg. Te elfder ure heeft zich nóg een gegadigde gemeld: een kapitaalkrachtige partij die zich met alle geweld in het proces wil wringen. Voorzichtig informeert Goetzpartners wanneer we tijd hebben om nóg een managementpresentatie te geven. Als we horen wie het is, gaan onze hakken in het zand. We zien helemaal geen match met dit bedrijf – niet met de cultuur, niet met de gevoerde strategie en al helemaal niet met hun toekomstplannen voor bol.com. Met geen mogelijkheid zal bol.com gaan floreren als onderdeel van dit bedrijf, zo is onze stellige overtuiging. Het is verspilde moeite, dit moeten we niet doen. Los van onze inhoudelijke bezwaren hebben we ook moeite met het proces. We staan op het punt om de finale onderhandelingen met twee overgebleven partijen te voeren. Als we nu een nieuwe partij toelaten, kunnen we net zo goed weer van voren af aan beginnen.

Maar onze aandeelhouders zijn onverbiddelijk. ‘Dit is een partij die naar mijn idee heel erg goed bij jullie past,’ zo zegt Carel Halff. Onze argumenten worden niet gehoord en op allerlei manieren weerlegd: ‘Geef hun de kans, tijdens de managementpresentatie zullen jullie zien dat het écht een heel goede match is.’ We worden er letterlijk onpasselijk van. We hebben een geweldige tijd met deze aandeelhouders gehad en we zijn ze dankbaar voor alle steun, wijze raad en terechtwijzingen. Maar vandaag zakken ze compleet door ons morele ijs. Het indicatieve bod van deze nieuwe partij ligt ver boven het bod van de andere geïnteresseerden. Het is duidelijk dat de portemonnee spreekt en dat de toekomst van bol.com minder belangrijk is dan de opbrengst van de transactie. Maar voor ons geldt dat precies andersom. Wij zijn nog helemaal niet klaar met bol.com. We willen verder, en wel met een nieuwe eigenaar die ons de ruimte en de mogelijkheden geeft om bol.com verder te laten groeien, in een richting die recht doet aan de kansen van het bedrijf. We willen bol.com van een veelbelovende tiener een succesvolle puber maken. Ook wij vinden een goede opbrengst belangrijk, maar niet ten koste van alles.

‘Hallo Martijn!’ zo begint deze partij het charmeoffensief. We zijn weer terug in het Sheraton Hotel op Schiphol, maar bevinden ons nu in een vergaderzaal zonder ramen in de kelder van het gebouw. Een groter contrast met de lichte zaal waar we alle andere presentaties hebben gegeven is er niet. We rollen bijna allemaal tegelijkertijd met onze ogen. Zelfs het instuderen van onze voornamen is blijkbaar niet gelukt, getuige de verhaspeling van Marijn tot Martijn. Het is een nieuwe bevestiging van ons ongemak met deze partij, nog voordat de aan ons opgelegde managementpresentatie goed en wel is begonnen. Het is een ‘moetje’ en zo gedragen we ons ook. Gadegeslagen door onze aandeelhouders geven we een afgemeten presentatie. Geen grapjes, geen sprankeling, geen enthousiasme. Geen superchillers of goed getimede sms’jes. De droge feiten overheersen. Het enthousiasme bij de geïnteresseerde partij is er echter niet minder om.

Een paar dagen later is er dan ook een vervolggesprek met een invloedrijke adviseur van de potentiële koper. In een onooglijk zaaltje in het Mercure Hotel in Nieuwegein wachten we met een lichte spanning op wat er komen gaat. We hebben een dubbel gevoel: de meeting van een uur is opnieuw een ‘moetje’, maar de adviseur is CEO van een beursgenoteerde onderneming en ondanks de wat zure omstandigheden vinden we het toch leuk en interessant om met hem kennis te maken. Wellicht kan hij ons wat vaderlijke adviezen geven of ons een heel ander perspectief schetsen. ‘Wij gaan deze deal gewoon doen,’ bitst hij ons kort na zijn aankomst toe. Zijn priemende ogen en dwingende manier van praten laten geen misverstand bestaan over zijn intenties. ‘Dat vinden jullie misschien niet leuk,’ zo laat hij subtiel weten op de hoogte te zijn van onze voorkeur voor een andere kandidaat, ‘maar het leven is nu eenmaal niet altijd leuk.’ Hij kiest niet voor een charmeoffensief, maar voor de confrontatie: of we nu meewerken of niet, de deal komt er toch wel. Met ons of zonder ons. Onwillekeurig kijk ik op mijn horloge. We hebben vooraf afgesproken dat de meeting maximaal een uur duurt, waardoor we nog vijfenvijftig minuten te gaan hebben. Vijfenvijftig lange minuten, waarin we eigenlijk niets meer willen delen wat hem mogelijk nog enthousiaster kan maken over de deal. We vonden het op voorhand al geen goede match, maar gezien de toon is nu werkelijk alle energie vervlogen. Het wordt nog vijfenvijftig minuten overleven. Na iedere vraag proberen we zo lang mogelijk aan het woord te blijven zonder daadwerkelijk iets te zeggen. Onbenullige dingen worden tot grootse proporties opgeblazen. Als een van ons dreigt te stokken in een betoog, neemt een ander het moeiteloos over. ‘Zo, volgens mij zit de tijd erop,’ besluit Marijn de meeting na negenenvijftig minuten met een blik op de afgevaardigde van Goetzpartners. Afspraak is afspraak: het uur is voorbij. De potentiële koper heeft exact drie vragen kunnen stellen.

‘Denk aan het geld!’ zo stellen onze aandeelhouders een dag later als we onze afkeer nog maar eens duidelijk maken. Zij hebben makkelijk praten: na deze deal is hun betrokkenheid bij bol.com voorbij. Voor het bedrijf begint juist een nieuwe fase waar we heel graag bij willen zijn. De verantwoordelijkheid voor een mooi bedrijf weegt voor ons veel zwaarder dan een nóg hogere verkoopopbrengst. Ons kindje dreigt te worden verkocht aan de hoogste bieder, aan een partij die wij helemaal niet zien zitten en aan wie we het ouderschap niet toevertrouwen. Het is zeker niet de manier waarop wij onze betrokkenheid bij bol.com willen eindigen. Hebben we hier zo hard voor gewerkt de afgelopen jaren?

Gelukkig begrijpt Cyrte Investments als een van de overgebleven partijen de ernst van de situatie. De managementpresentaties en de biedingsronde zijn alweer een paar weken geleden afgerond. Ondanks de valse start tijdens de managementpresentatie hebben ze zich in de afgelopen weken ontwikkeld tot een van de meest serieuze bieders in het proces. Maar in plaats van finale onderhandelingen te voeren lijkt het proces nu door de verkopers te worden getraineerd. Hoe langer het proces duurt hoe kleiner de kans op succes is, zo weet Frank Botman uit ervaring. Om een eind te maken aan de onzekerheid boekt hij voor hem en zijn investment managers een privévliegtuig naar Duitsland. Het wordt tijd om de regie in eigen hand te nemen. ‘Guten Morgen! ’ zo melden zij zich in alle vroegte bij onze aandeelhouders. ‘Wij komen bol.com kopen.’ Ze zijn vastbesloten om pas te vertrekken als er een handtekening onder het voorlopige koopcontract staat.

De cowboystreek is succesvol, want als de avond valt, vliegen ze terug met een principeakkoord: bol.com wordt gekocht door Cyrte Investments! Al snel blijkt ook een van onze lievelingskandidaten – NPM Capital – aan boord. Nadat ze eerder uit het proces waren gevallen na een te laag bod benaderen ze Cyrte Investments met de suggestie om samen op te trekken. Met succes, want uiteindelijk nemen ze samen bol.com over.

In de laatste weken zetten we nog alle puntjes op de i en spreken we ook over de details van onze ‘managementparticipatie’. Zoals gebruikelijk is bij private equity willen Cyrte Investments en NPM Capital dat wij zelf ook financieel deelnemen in bol.com. Het is voor hen een extra garantie: als het niet goed gaat, zijn we zelf onze spaarcentjes kwijt en het is een mooie extra motivatie om er een groot succes van te maken. ‘Wij vinden het verstandig als jullie je tijdens de onderhandelingen laten bijstaan door een advocaat,’ zo is het advies van onze nieuwe aandeelhouders. Er zijn veel details die besproken moeten worden en dan is professionele hulp zeer welkom. ‘Zeker, dat lijkt ons niet meer dan logisch,’ antwoordt Daniel. We willen dit type onderhandelingen niet zelf doen, ook om het risico te voorkomen dat de relatie al vertroebelt voordat die goed en wel begonnen zijn. Onderhandelingen op het scherp van de snede tussen twee advocaten zijn dan voor beide partijen een mooie buffer. ‘We hebben al een advocaat, dus we kunnen snel van start,’ zo vervolgt hij. Onze nieuwe aandeelhouders kijken goedkeurend door zoveel proactiviteit. ‘We laten ons vertegenwoordigen door Jan Louis Burggraaf,’ zegt Daniel. Het zegt het met een vanzelfsprekendheid alsof we de top van ABN AMRO zijn en werken aan een miljardenovername. ‘Eh... sorry?!’ De opengesperde ogen verraden een mengeling van ongeloof en respect: ‘JAN LOUIS BURGGRAAF?!?’ We kunnen een kleine glimlach niet onderdrukken. Hier zitten vier jongens die de directie van bol.com vormen, een bedrijf dat de MKB-status nog maar net is ontgroeid, maar die zich wel laten vertegenwoordigen door de grootste en bekendste Mergers & Acquisitions-advocaat van de Benelux. En dat allemaal dankzij een wandeling naar het Vaticaan en een onverwachts telefoontje.

Gaat het alsnog mis?

‘Het spijt me, maar ik kan de volledige betaling niet bevestigen,’ zegt de notaris van de verkopende partij. Het is de dag van de closing – het formele moment waarop de aandelen daadwerkelijk worden overgedragen aan de nieuwe eigenaar – en we hebben ons verzameld in de vergaderzaal van een chic advocatenkantoor in Amsterdam. Het is druk: niet alleen de kopers en de verkopers zijn aanwezig, maar ook de notaris en de advocatenteams van de verschillende partijen. Het tekenen van de eerste documenten was nog van een leien dakje gegaan, maar nu dreigt de hele overname plotseling in gevaar te komen. ‘De overnamesom is weliswaar op onze rekening gestort, maar er is vijfenzestig euro te weinig binnengekomen,’ vervolgt de notaris. Ik lees ongeloof en verbazing in de ogen van alle aanwezigen. Het is wel heel raar dat er vijfenzestig euro ontbreekt op een totaalbedrag van negen cijfers. Tegelijkertijd begrijp ik dat er een behoorlijk probleem is; de overdracht van de aandelen kan niet plaatsvinden zonder dat er volledig voor is betaald. ‘Hoe kan dat?’ vraagt de notaris aan de aanwezigen van Cyrte Investments. ‘Eh... ik heb geen idee,’ zegt een van hen, terwijl het schaamrood op zijn kaken staat. ‘Ik heb de bevestiging van onze bank gekregen dat het gehele bedrag is overgemaakt.’

Twee telefoontjes later komt de aap uit de mouw: de ontvangende bank in Duitsland heeft vijfenzestig euro extra aan kosten ingehouden, die voor rekening komen voor de kopende partij, waardoor er inderdaad een gat is van vijfenzestig euro. ‘Goed om te weten,’ zegt een van de aanwezige advocaten, ‘maar dat brengt ons nog niet dichter bij een oplossing.’ Bovendien begint de tijd te dringen; onze huidige aandeelhouders zijn speciaal vanuit Duitsland overgekomen om de transactie af te ronden en moeten vanavond weer terug naar huis. Snel inventariseren we de opties: het internationaal overboeken van de resterende vijfenzestig euro gaat – voordat het op de rekening staat en weer door iedereen is bevestigd – zeker een aantal uren duren. ‘We kunnen hier ook heel pragmatisch mee omgaan,’ stelt de notaris voor, ‘als de verkopende partij instemt met een koopprijs die vijfenzestig euro lager is, dan kan ik een nieuwe akte opstellen met daarin het aangepaste bedrag.’ Onze Duitse aandeelhouders reageren niet enthousiast: zo moeilijk is het toch niet om gewoon aan de betalingsverplichting te voldoen? Bovendien blijkt al snel dat het aanpassen van de koopprijs weliswaar pragmatisch is, maar ook heel prijzig. Als Marijn informeert naar de kosten blijkt dat de oplossing in de duizenden euro’s loopt, en dat allemaal omdat er vijfenzestig euro ontbreekt.

De advocaat van Cyrte Investments ziet het met groeiend onbehagen aan. Natuurlijk is het dom dat er vijfenzestig euro te weinig is overgemaakt, maar het gebakkelei hierover irriteert hem mateloos. Bijna achteloos verdwijnt zijn hand in de binnenzak van zijn jasje. Tien seconden later telt hij opzichtig het cash geld uit zijn eigen portemonnee: twintig, veertig, vijftig, zestig, vijfenzestig euro! Precies gepast. Hij legt de vijf briefjes nog even netjes op volgorde en beent dan met grote stappen op de Duitse delegatie af. ‘Zo! Kunnen we dan nu verder gaan met de ondertekening?’ zegt hij terwijl hij de briefjes voor hen op tafel legt. ‘Volgens mij is de gehele koopsom inmiddels voldaan.’

Terwijl hij terugloopt naar zijn plek, kijken onze Duitse aandeelhouders met grote ogen naar de bankbiljetten voor hen op tafel. Na deze overtreffende trap van pragmatisme weten ze zich geen houding te geven en lopen rood aan. Natuurlijk zijn ze blij dat de hele koopsom is voldaan, maar door de manier waarop voelen ze zich ten overstaande van het hele gezelschap toch ook wel een beetje in hun hemd gezet. Een contante betaling – ook al is het maar een heel klein deel – is voor een zakelijke transactie van deze omvang bovendien nog nooit vertoond. ‘Ehh... ehh...’ stamelt een van hen, ‘geef ons een paar minuten.’ Schielijk trekken ze zich terug op de gang om te overleggen. Het stapeltje bankbiljetten blijft op tafel liggen; niemand van het team durft ten overstaan van tientallen geamuseerde blikken het geld op te pakken. Even later komen ze de vergaderzaal weer binnen en worden alle handtekeningen alsnog gezet. De briefjes liggen daarna nog geruime tijd onaangeroerd op tafel.

Twee is beter dan één

Uiteindelijk leidt het overnameproces tot een situatie waar wij heel gelukkig mee zijn: twee investeerders die elkaar in evenwicht houden en de zeggenschap delen. De namen en partijen zijn weliswaar anders, maar het is feitelijk een voortzetting van de situatie zoals we die kennen, waarin de redelijkheid van meerdere aandeelhouders regeert en voorkomt dat we worden overgeleverd aan de grillen van één enkele dominante eigenaar. Hoe belangrijk dat is, hebben we in de jaren met Holtzbrinck en Weltbild al ervaren.

Net na de overname in 2003 hebben we een flinke discussie met onze aandeelhouders over onze marketingaanpak. Hoewel Holtzbrinck er niet zo’n mening over heeft, is met name Weltbild heel kritisch: ‘Jullie folder heeft veel te weinig diepgang, de liefde voor het product ontbreekt,’ zo krijg ik tijdens een van de boardmeetings te horen. ‘Dít is hoe je een goede folder maakt!’ Een centimeter dikke catalogus valt met een plof voor mij op de tafel. ‘Hé, de catalogus van ECI,’ zeg ik enthousiast, ‘maar dan in het Duits!’ Voor mij ligt een klassieke postordergids zoals ik die herken uit de tijd dat ik nog op de middelbare school zat. Maar dan met recentere boeken, allemaal voorzien van mooie beelden en een wervende tekst. In het midden een antwoordkaart en het vooruitzicht van een cadeau voor snelle beslissers. Ik blader uit beleefdheid nog een minuutje door de catalogus en schuif die daarna resoluut naar de andere kant van de tafel. Een papieren gids is echt niets voor ons: het is duur, ouderwets en past helemaal niet bij de snelheid van een e-commercebedrijf.

Drie maanden later komt het onderwerp opnieuw ter sprake. De meeting is nog maar net begonnen of de nieuwe catalogus van Weltbild ploft met een doffe dreun op tafel. De loftrompet komt er direct achteraan: ‘Deze heeft het nóg beter gedaan dan vorig kwartaal!’ zo zegt hij trots. ‘Gefeliciteerd!’ zeg ik gemeend, maar ik vrees voor het vervolg van het gesprek. ‘Hoe staat het met jullie catalogus?’ vraagt hij, alsof hij mijn gedachten kan lezen. Twee donkere ogen kijken me vanachter zijn ronde brillenglazen indringend aan. De argumenten waarmee ik vorige keer het idee van een bol.com-catalogus afserveerde, hebben blijkbaar niet voldoende indruk gemaakt. ‘We konden het niet eens worden over wie er op pagina 3 moet staan,’ zeg ik in een poging grappig te zijn. Volgens goed postordergebruik wordt die pagina gebruikt om vertrouwen te wekken met een welkomstwoord en een soort staatsieportret van een directielid. De donkere ogen kijken me nu geïrriteerd aan. De opmerking wordt niet als grappig ervaren en het gebrek aan voortgang op dit voor hen belangrijke dossier al helemaal niet. Nog geen jaar na de overname hebben we een serieus verschil van inzicht. Onder druk beloof ik de folder – die we bij onze bestellingen bijsluiten – bij wijze van test wat meer in lijn te brengen met de door hen gewenste aanpak: meer producten, meer onderscheidende verkoopteksten en meer aandacht voor het prijsvoordeel, maar zonder staatsieportret op pagina 3. Veel helpt het niet: nog geen twee maanden later is het opnieuw een discussiepunt, want onze folder lijkt in de verste verte niet op een catalogus en we moeten echt grotere stappen in die richting zetten. Gelukkig voelt onze andere aandeelhouder – Holtzbrinck – ons verzet tegen een radicale koerswijziging. Ook zij zijn niet volledig overtuigd van de juistheid van deze oldskool aanpak en zij willen bovendien niet zo’n directe invloed op het beleid. Bij falen kunnen we dan veel te makkelijk wijzen naar de opdracht van onze aandeelhouders, terwijl we bij een succes nooit het gevoel krijgen dat we zelf iets gepresteerd hebben. Zij sturen veel liever op doelstellingen en resultaten, en als we die op onze manier bereiken, is het wat hen betreft ook goed. Het blijkt het zetje dat we nodig hebben. De catalogus komt er niet, dankzij het tegengewicht van een extra aandeelhouder.

Na de overname door Cyrte Investments en NPM Capital ervaren we het voordeel van een evenwichtige aandeelhoudersmix opnieuw. Sterker nog: we beginnen een patroon te herkennen. Na een eerste honeymoon-fase waarin iedereen heel blij is met de overname volgt iedere keer een periode van ongeveer een jaar die heel erg ongemakkelijk is. Nieuwe aandeelhouders hebben veel geld uitgegeven voor de acquisitie. Logischerwijs proberen zij de kans op maximaal resultaat te vergroten en de kans op waardevernietiging te minimaliseren. Maar we spreken nog maar beperkt elkaars taal en we hebben nog zeker geen gedeeld beeld van de succes- en faalfactoren. Het onderlinge vertrouwen is broos, mede door een gebrek aan gezamenlijke historie en kennis van bol.com. Ondanks ons trackrecord van continue groei is de onzekerheid groot.

Wat in ieder geval wel zeker is, is dat we met alle nieuwe groeiplannen op voor ons onbekend terrein komen. Of het nu gaat om de introductie van nieuwe productgroepen of nieuwe businessmodellen, zoals verkopen via bol.com of digitaal lezen, we hebben het nog nooit eerder gedaan. Voor ons is dat niet zo’n probleem, dat geldt immers al vanaf het begin van bol.com. Maar onze aandeelhouders vinden het eng. Het leidt tot een overmaat aan vragen, controlestructuren en zelfs openlijke twijfel over de vraag of wij wel de juiste mensen zijn om het bedrijf in deze complexere nieuwe fase te leiden. Het is een uitermate vervelende periode, die bij ons leidt tot irritatie en onbegrip. Waarom laten ze ons niet gewoon ons werk doen?

Net voordat het ongemak voor beide partijen een climax bereikt, beginnen de eerste initiatieven hun vruchten af te werpen: een nieuwe productgroep blijkt heel succesvol, de kosten per order gaan plotseling hard omlaag of de klanttevredenheid neemt toe. Het is tijd voor de derde fase: opluchting en ontspanning. Het wederzijdse kennisniveau en het begrip voor elkaar stijgen en de lijntjes bewegen zich duidelijk in de goede richting. Het vertrouwen neemt toe en de controlestructuren verdwijnen weer. Zo gaat het met Weltbild en Holtzbrinck en zo gaat het ook met Cyrte Investments en NPM Capital. We worden gestimuleerd om nog veel groter te denken en worden uitgedaagd om de organisatie verder te professionaliseren. Maar we krijgen ook vertrouwen en ruimte. Het leidt tot groei, heel veel groei.

Opnieuw in de verkoop

Het is een koude en druilerige winteravond, begin februari 2012. We zitten in een soort minirestaurant: een grote zaal met precies één tafel boven een publiek toegankelijk restaurant aan de rand van Amsterdam. Hier worden doorgaans de grote deals gesloten of geheime besprekingen gevoerd. De aparte ingang, de afwezigheid van andere gasten en de discretie van het bedienend personeel waarborgen de privacy van de deelnemers. Het is private dining ten top: hier kunnen de topmannen van Ahold rustig met ons dineren zonder dat een journalist de beide directies aan dezelfde tafel ziet. Daar komen immers alleen maar geruchten van en dat willen we nu juist voorkomen.

De sfeer is ontspannen. In de afgelopen weken hebben we veel tijd met elkaar doorgebracht om te zien of onze bedrijven bij elkaar passen. Na het afketsen van de overname van HEMA in 2011 is Ahold nog steeds op zoek naar groei, en dan met name op het gebied van non-food. Onlangs is er een aantrekkelijke partij op de markt gekomen: Wehkamp. De postorderaar uit Zwolle heeft de afgelopen jaren een succesvolle transformatie doorgemaakt: van 100 procent catalogus is het inmiddels een puur onlinebedrijf geworden. Een prestatie van formaat, want de meeste postorderbedrijven hebben inmiddels het loodje gelegd of verkeren in elk geval in financiële problemen. Bij Wehkamp is dat anders: het bedrijf is volledig online, groeit mee met de markt en is winstgevend. Het is voor de aandeelhouders van Wehkamp een uitgelezen moment om het bedrijf in de etalage te zetten.

Voor Ahold is de aankoop van Wehkamp een serieuze optie: het zorgt voor extra omzet op het gebied van non-food en brengt veel e-commercekennis aan boord van het concern. Onder leiding van ‘Chief Commercial Development Officer’ James McCann is een digitale strategie uitgezet die zich vormt rond het opzetten van een ‘digitaal winkelcentrum’. Het is de platformgedachte zoals we die bij bol.com ook hebben, maar dan verwoord in een taal die traditionele winkeliers spreken. Zelf een platform starten is duur en gaat veel tijd kosten. Een acquisitie van een grote e-commercespeler kan dit proces aanzienlijk versnellen.

Ahold besluit om niet alleen naar Wehkamp te kijken, maar ook de relatie met bol.com weer nieuw leven in te blazen. Kort na de overname door Cyrte en NPM in 2009 hebben Daniel en ik al eens uitgebreid kennisgemaakt met algemeen directeur Sander van der Laan en het hoofd business development Tony Vendrig van Albert Heijn. Met zijn vieren besteden we een middag aan brainstormen, ideeën uitwisselen en fantaseren over wat we samen zouden kunnen bereiken. De energie en het goede gevoel van toen zijn ook door de mensen van Ahold nog niet vergeten. Nu zij door de start van het verkoopproces van Wehkamp gedwongen worden om hun positie te bepalen, willen ze wel zeker weten dat ze de juiste partij kiezen.

Onze aandeelhouders zijn niet echt van plan om bol.com te verkopen, maar staan ook niet onwelwillend tegen een eventuele deal. De waarde van bol.com is de afgelopen jaren opnieuw flink toegenomen en als het juiste bedrag op tafel komt, dan zijn zij best bereid om mee te werken. Met name ook omdat wij zelf heel enthousiast zijn over Ahold. De afgelopen jaren hebben Daniel, Huub, Marijn, Jurrie en ik al veel met elkaar gesproken over wat de end game in e-commerce nu precies gaat zijn. De jaren van de goudkoorts liggen al enige tijd achter ons. In plaats van dat er iedere dag nieuwe kansrijke onlinewinkels bij komen, wordt nu steeds duidelijker dat er consolidatie gaat plaatsvinden. Niet alleen in Nederland, maar over de hele wereld. Zo ontstaan er grote partijen die de investeringen kunnen blijven doen die nodig zijn om op lange termijn te overleven. Schaal wordt steeds meer een voorwaarde voor succes. Hoewel bol.com inmiddels op koers ligt om in 2013 de grootste e-commercespeler van de Benelux te worden, zijn we op mondiaal niveau nog steeds maar een kleine speler – te klein om op termijn het gevecht met de écht grote partijen aan te kunnen gaan, zo denken we. Maar samengaan met een internationaal georiënteerde retailer is wat ons betreft een uitstekende manier om deze strijd wél te kunnen winnen. Ahold is met ruim dertig miljard euro omzet onze zelfbedachte droomkandidaat en inmiddels zijn zij ook een beetje verliefd op ons.

Nu de vele meetings bijna achter de rug zijn, leunt het Ahold-team steeds meer richting bol.com. Natuurlijk is Wehkamp een mooi bedrijf, maar in de afgelopen weken zijn zij ervan overtuigd geraakt dat bol.com de betere match is. We zijn nummer twee in de markt en hebben dus wat minder omzet dan Wehkamp – 380 miljoen versus 500 miljoen euro. Maar we groeien veel harder en het is een kwestie van tijd voordat we de nummer één zullen zijn. Bovendien hebben we met verkopen via bol.com al een werkend platform dat verdacht veel lijkt op de droom van James McCann.

Vanavond geldt als een wederzijds laatste examen. Het goede gevoel van een paar jaar geleden is de afgelopen weken razendsnel teruggekomen en zelfs versterkt. We denken in grote lijnen hetzelfde over de toekomst van winkelen en de kansen en bedreigingen van de opkomst van platformen. We zien bovendien enorme kansen in het uitwisselen van kennis en gebruikmaken van elkaars kracht. Alle onderzoeken zijn inmiddels afgerond en het gaat nu eigenlijk alleen nog maar om cultuur en mensen. Wij zijn nogal asset-light, waardoor er maar weinig machines of gebouwen van eigenaar wisselen. In plaats daarvan gaat het om mensen, software, kennis en uiteraard het merk.

Zowel James als Sander blijkt zich erg bewust van deze situatie en de rol die cultuur hierin speelt. Het Ahold-concern kent merken als Albert Heijn, Gall & Gall en Etos en opereert als marktleider in een stabiele markt. De focus gaat dan ook uit naar de exploitatie van een bewezen succesformule, waarbij procesoptimalisatie de boventoon voert. Bestaande dingen beter doen is belangrijker dan nieuwe dingen ontdekken – een logisch model voor een concern met meer dan honderdduizend medewerkers en een omzet van meer dan dertig miljard euro. Maar de tegenstellingen met bol.com zijn daardoor groot: exploiteren versus exploreren, plannen en uitvoeren versus experimenteren en leren, harde sturing op budget en KPI’s versus sturen op het grote doel en de context. Het zijn twee managementstijlen die elk passen bij een bepaalde omgeving, maar wel als dag en nacht van elkaar verschillen. Dat blijkt nog maar eens tijdens de managementpresentatie als we de vraag ‘wat zijn jullie loonkosten per gewerkt uur?’ krijgen. ‘Eh... ik kan je wel de volledige loonkosten geven,’ stamelt Marijn, zich afvragend of we dat echt per gewerkt uur zouden moeten weten. Het is een metric die superrelevant is voor de fase waarin Albert Heijn zich bevindt, maar helemaal niets zegt over de innovatieve kracht van een e-commercespeler.

Gelukkig herkennen we aan beide zijden van de tafel de noodzaak van de verschillen in aanpak. Wat kunnen we van elkaar leren? Hoe kunnen we elkaar helpen? En net zo belangrijk: wat moeten we vooral níét doen? Met de inmiddels bekende levenscyclus van een nieuwe aandeelhouder in ons achterhoofd bespreken we onze angst voor wat er na de fijne honeymoonperiode komt. Er komt ongetwijfeld weer een periode waarin onze nieuwe aandeelhouder onzeker is over wat er precies gebeurt en of we wel aan de juiste knoppen draaien. Het vooruitzicht van duizenden vragen en allerlei nieuwe controlestructuren doet ons huiveren. Een private-equitybedrijf kan al lastig zijn, maar hoe is dat als we onderdeel zijn van het ‘ministerie van Retail’? Bovendien krijgen we hier niet te maken met een aandeelhoudersmix, maar gewoon met één dominante grootaandeelhouder. We willen eigenlijk het liefst direct door naar de fase van ontspanning en wederzijds vertrouwen.

De reactie van Ahold is uniek. Ook zij realiseren zich dat de omvang en de cultuur van onze bedrijven nogal van elkaar verschillen en dat onderdeel worden van een groot, internationaal concern intimiderend en verstikkend kan zijn. Met meer dan honderdduizend medewerkers zijn er immers nogal wat mensen die vragen kunnen stellen. Zij beperken de gebruikelijke structuren dan ook tot een minimum: alleen met de financiële rapportages moeten we als onderdeel van het beursgenoteerde Ahold vanaf dag één in de pas lopen. Voor de rest houden we onze vrijheid en zelfstandigheid: we rapporteren rechtstreeks aan de Raad van Bestuur in plaats van aan Ahold Europe, waar Albert Heijn, Gall & Gall en Etos aan rapporteren. Tot slot spreken we af dat we ook fysiek gescheiden blijven: als enige Ahold-bedrijf zullen wij ons niet in Zaandam vestigen. Het zorgt voor de ideale omstandigheden om op onze manier te blijven groeien – met alle voordelen van de grote moeder Ahold, maar zonder de nadelen. Vrijblijvend is het overigens allerminst, want de voorspelde groeiversnelling moet er wel komen. Gelukkig zijn we ten tijde van de overname al enige tijd bezig met de omslag naar het startpunt van winkelen en staan veel nieuwe productgroepen al in de steigers.

De eerste relatietest

Nog geen drie maanden na de afronding van de transactie volgt de eerste serieuze test in onze relatie. We hebben sterke aanwijzingen dat Amazon zijn oog heeft laten vallen op de Nederlandse markt. Diverse bronnen in de markt melden dat ze nog voor het sinterklaasseizoen met een Nederlandse winkel willen starten en vol de aanval op ons willen openen. Hoewel we al jaren rekening houden met een komst van Amazon, komt het toch vrij ongelegen. We zitten midden in onze ombouw naar het startpunt van winkelen en missen nog een paar belangrijke productgroepen om de strijd goed aan te kunnen gaan. Als we nog wat verder onderzoek doen, blijkt dat Amazon een soortgelijke strategie als in Duitsland wil gaan voeren, met gratis verzending vanaf achttien euro als belangrijkste koopargument.

Ook wij spelen al enige tijd met de gedachte om de verzendkosten af te schaffen, zeker omdat uit onderzoek blijkt dat verzendkosten een belangrijke barrière vormen voor onlinekopers. Maar het is een beslissing met een geweldige financiële impact en een onzekere uitkomst. Wat zeker is, is dat we met een simpele pennenstreek afscheid nemen van meer dan tien miljoen euro aan verzendinkomsten. Wat absoluut onzeker is, is welk deel daarvan weer terugkomt uit een groei van het aantal bestellingen. Om het financieel neutraal te houden moet er voor tientallen miljoenen euro’s extra worden besteld en het lijkt uitermate onwaarschijnlijk dat dat gaat gebeuren.

Het is een strategische en financiële stap waar we tegenaan hikken. Op de lange termijn gaan we toe naar een wereld waarin verzendkosten niet apart worden berekend, zo weten we zeker. Als we onze leidende positie willen behouden, dan moeten we die stap in de komende jaren zetten. Maar de dreigende komst van Amazon zet nu extra druk op de ketel: als we de verzendkosten pas afschaffen nadat zij in Nederland zijn gelanceerd, beschadigen we onze reputatie waarschijnlijk voor eeuwig. We zijn altijd de voorloper in de markt geweest, we moeten het nú doen.

‘Geef mij drie dagen,’ zegt James McCann als we hem het voorstel doen om per direct afscheid te nemen van meer dan tien miljoen verzendinkomsten, waarmee we een enorm gat slaan in onze winstgevendheid. Niet dat James doorgaans een probleem heeft met het nemen van beslissingen, maar over dit voorstel wil hij toch nog even goed nadenken. Een dag later volgt de goedkeuring: het is de enige juiste richting en hij heeft blind vertrouwen in onze aanpak. Zes weken later horen we dat Amazon heeft besloten om een lancering in Nederland ‘tot nader order’ uit te stellen. Het is een bijzonder moment en onderstreept dat we met Ahold een aandeelhouder hebben die niet bang is om de juiste besluiten te nemen, zelfs als die kostbaar zijn.

Terug in de tijd

Als we voldoende tijd hebben gehad om te wennen binnen het Ahold-concern, worden we als directie uitgenodigd voor de internationale Ahold Top 100-bijeenkomst, een driedaagse bijeenkomst in Washington D.C. om samen met de andere directies binnen het Ahold-concern te spreken over de toekomst. Als we ’s ochtends vroeg de enorme conferentiezaal van het hotel binnenlopen, klinkt er op de achtergrond een ‘niets aan de hand’-muziekje. Het komt mij vaag bekend voor. Het grote podium is prachtig uitgelicht en de ronde conferentietafels in de zaal benadrukken de onderlinge verbondenheid. Dan valt mijn oog op het grote scherm boven het podium. Onder het Ahold-logo wordt levensgroot ‘Ahold Global Leadership Meeting’ geprojecteerd. Ik kan een kleine glimlach niet onderdrukken. Een achtergrondmuziekje en een pretentieuze titel voor een bijeenkomst, waar hebben we dat eerder gezien? Er is ongelofelijk veel veranderd sinds onze eigen Bol.com Global Strategic Alignment Meeting in Maastricht, inmiddels alweer tien jaar geleden. Maar tegelijkertijd is er ook veel hetzelfde gebleven: een geweldig bedrijf met geweldige mensen. Een bedrijf dat bovendien nog steeds een mooie toekomst voor zich heeft.





12.

SPELEN OM TE WINNEN

Ultimately, what any company does when it is successful is merely a lagging indicator of its existing culture.

– Satya Nadella

Meer dan 1,2 miljard euro omzet in 2016. Bijna zeven miljoen klanten in Nederland en België. De best bezochte winkel van Nederland en België. Met ruime afstand het grootste e-commercebedrijf van de Benelux en met circa driehonderd miljoen euro groei per jaar ook nog eens snelgroeiend. Een van de best gewaardeerde bedrijven van Nederland. Een magneet op de arbeidsmarkt. Op nummer twee van de lijst ‘meest onmisbare merken van Nederland’ (na HEMA) en voor de derde keer op rij verkozen tot het sterkste retailmerk van Nederland. Wie had dat bij de start van bol.com kunnen bedenken?

Succes heeft vele vaders en het is onmogelijk om het succes toe te wijzen aan één ding. Natuurlijk konden we fris van start en hadden we geen last van winkelvastgoed, ouderwetse processen of een verouderd personeelsbestand. We hebben de toekomst een aantal keren goed voorspeld en op de juiste momenten de bakens verzet. En we hebben af en toe een beetje geluk gehad, want als Weltbild en Holtzbrinck in 2002 niet te elfder ure een bod op bol.com hadden uitgebracht, dan hadden we nu niet eens meer bestaan. Het speelt allemaal een rol, maar de mensen en de cultuur maken echt het verschil.

Onze cultuur zorgt ervoor dat we bijna vanzelf de juiste dingen doen en geen genoegen nemen met de status quo. Onze cultuur zorgt er ook voor dat we elkaar infecteren met het virus van nieuwsgierigheid. We staren ons niet blind op wat de concurrentie doet, maar stellen hypotheses op over hoe onze wereld er eigenlijk uit zou moeten zien. We doorgronden fundamentele krachten in de markt in plaats van alleen te kijken naar wat voor iedereen zichtbaar is. We durven te handelen waar anderen nog op zoek zijn naar zekerheid, ook als dat in eerste instantie leidt tot ongewenste uitkomsten. We tonen lef en leren van onze fouten. We denken goed na en voeren snel uit, waardoor we onze voorsprong weten vast te houden en uit kunnen bouwen.

‘Volgens mij is dit iemand die vroeger niet bij de voederbak kon,’ zegt Daniel als we na afloop van een sollicitatiegesprek een kandidaat evalueren. Ik kijk hem niet-begrijpend aan en heb werkelijk geen idee waar hij het over heeft. ‘Eh... ik denk dat dit een Duits gezegde is,’ zeg ik. Daniel spreekt perfect en accentloos Nederlands, maar heel soms verraadt hij zijn afkomst met een Duits gezegde. ‘Dit is typisch zo iemand die iets gemist heeft in zijn jeugd en dat nu compenseert,’ verklaart hij zijn opmerking. Het kwartje valt. ‘Ja, ik denk dat je gelijk hebt: hij is meer van de ellebogen en het compensatiegedrag,’ vul ik aan. We maken er geen woorden meer aan vuil: de kandidaat wordt afgewezen. Onze cultuur floreert door mensen die gedreven worden door de inhoud en het resultaat, niet door status of hiërarchie – mensen die initiatief nemen, fouten durven te maken en liever ‘sorry’ zeggen dan vooraf aan hun leidinggevende om toestemming te vragen, mensen die leiderschap tonen door een ontdekkingsreis te ondernemen binnen hun eigen domein, met oog voor de visie van het grotere geheel. Mensen die zich meer bekommeren om hun eigen positie en het bouwen van een koninkrijkje binnen het grotere bedrijf kunnen we missen als kiespijn.

Salim Ismail en Yuri van Geest schreven in 2014 het boek Exponentiële organisaties. Waarom nieuwe organisaties tien keer beter, sneller en goedkoper zijn – en hoe jij dat ook wordt. Het boek beschrijft de organisatieprincipes en de bedrijfscultuur van veel innovatieve en snelgroeiende Amerikaanse bedrijven zoals Airbnb, Tesla, Google Ventures en Netflix. Het zijn bedrijven die tot tien keer sneller blijken te zijn dan hun concurrenten en zich keer op keer weten aan te passen aan de snel veranderende omgeving. Wow, fascinerend, denk ik als ik het boek halverwege 2015 lees. Ongemerkt hebben we onze cultuur en manier van werken in eenzelfde richting ontwikkeld als veel van de bekende Amerikaanse technologiebedrijven. Ook wij hanteren veel principes die onze organisatie niet ‘lineair’ maar ‘exponentieel’ maakt. Een hoger doel, gebruikmaken van het netwerk, de inzet van data en algoritmes, het flexibel uitbesteden van werkzaamheden en enorme betrokkenheid zijn maar een paar van de succesfactoren die we in de loop der jaren bij bol.com hebben ontwikkeld.

Cultuur is als een levend organisme. De heersende cultuur heeft een effect op het gedrag en op ieder besluit dat genomen wordt. Andersom hebben het gedrag van individuen en de beslissingen die zij nemen weer invloed op de cultuur. Ze kunnen de cultuur versterken of in een andere richting sturen. Zo is de cultuur van een bedrijf altijd aan veranderingen onderhevig en evolueert deze naarmate de tijd vordert. De cultuur van bol.com is inmiddels heel anders dan in de beginjaren, maar toch gelden bepaalde dragende principes vandaag de dag nog steeds.

Werken aan een hoger doel

The world’s pre-eminent bookstore. Nog voordat we goed en wel begonnen zijn, is de lat al gelegd. We gaan niet zomaar een onlinewinkeltje beginnen. Nee, het moet wereldwijd en ‘ultiem’ zijn, het grootste en allerbeste wat er ooit is geweest. Het zet direct de toon en bepaalt het kader van groot durven denken. Het zorgt ervoor dat we meteen op een heel andere manier kijken naar de beslissingen die we nemen en veel grotere stappen nemen dan wie dan ook. Anders gaan we dat hogere doel nooit bereiken.

Als de droom van Bertelsmann ten einde is, houden we vast aan het formuleren van een doel waar stevige ambitie uit spreekt, een doel dat ons dwingt om groot te denken, om anders te denken dan iedereen, een doel dat bijna niet haalbaar is en daardoor enorm inspireert. We willen ‘de beste winkel die er ooit geweest is en er ooit zal zijn’ worden. We willen dus niet alleen de beste worden, maar ook een blijvende plek in de geschiedenis innemen. We willen winkelen opnieuw uitvinden.

Het lijkt een schromelijke overschatting van wat we kunnen bewerkstelligen. Maar juist dát zorgt ervoor dat we anders gaan denken, groter gaan denken, en vooral ook anders dan veel van onze concurrenten die minder hoogdravende doelen hebben. Het zorgt ervoor dat we gaan nadenken over wat ‘de beste’ eigenlijk is. Sterker nog, het zorgt ervoor dat we gaan nadenken over wat ‘winkel’ eigenlijk betekent en wat ‘de beste winkel’ dan is – hoe we dat kunnen worden en hoe we de lat zo hoog kunnen leggen dat we dat ook blijven.

We laten bestaande conventies los en gaan op zoek naar nieuwe waarheden die ons dichter bij het doel brengen. We gaan terug naar de basis. We gaan winkelen opnieuw proberen uit te vinden. Zo leidt het vaststellen van dit hogere en bijna onhaalbare doel tot het omarmen van de long tail. Vanuit de overtuiging dat het fundamenteel onjuist is om de keuze te beperken. Het zorgt voor het ontwikkelen van het aanbod van tweedehandsboeken. Het zorgt voor het toelaten van concurrenten in onze eigen elektronicawinkel, wat ons weer op het spoor zet van verkopen via bol.com. Allemaal voorbeelden van keuzes die we met een wat kleiner doel nooit zouden maken. Wat als ons doel ‘een winkel waar consumenten gemakkelijk mediaproducten kunnen kopen’ was geweest? Hadden we dan al die keuzes gemaakt? Alle moeite genomen om de ingewikkelde en kostbare modellen te ontwikkelen? Ik weet zeker van niet.

Het hogere doel zorgt niet alleen voor richting en denken in grotere stappen, het is ook enorm inspirerend en wervend. Het zorgt ervoor dat we het juiste talent kunnen aantrekken. Want wees eerlijk: wie gaat er werken bij een partij die een winkel exploiteert als je ook kunt werken voor een club die winkelen opnieuw aan het uitvinden is, kunt bijdragen aan een bedrijf dat de markt voorgoed gaat veranderen, met de kans om zelf een beetje geschiedenis te schrijven?

Focus op het doel, context en talent

‘We gaan op reis!’ luidt de opening van ons ‘merkpaspoort’ dat in 2006 voor het eerst het levenslicht ziet. We zijn als organisatie zo hard gegroeid dat we zeker willen weten dat alle medewerkers dezelfde kant op blijven bewegen. Het blauwe boekje heeft de vorm van een echt paspoort en beschrijft wie bol.com is en waar we voor staan, hoe we de wereld zien veranderen en welke positie we willen innemen. Het boekje beschrijft dus onze bestemming, maar ook wie er met ons mee op reis gaan (de homo sapiens bolus puntus comus) en wat we van iedere medewerker verwachten. Maar het belangrijkst is misschien wel dat het een gevoel verwoordt dat we al jaren hebben: we zijn een soort ontdekkingsreizigers, op weg naar een geweldige bestemming, zonder precies te weten hoe we daar moeten komen.

We zijn ontdekkingsreizigers met een heel helder doel voor ogen, maar de omgeving is onvoorspelbaar en aan flinke verandering onderhevig. Veel van de activiteiten die we ondernemen zijn nog nooit eerder gedaan. Niet door ons, maar ook niet door anderen. Want hoe bouw je een succesvol e-commercebedrijf? Hoe lanceer je een nieuwe categorie als dat nog nooit gedaan is? Hoe kunnen we het logistieke proces het beste inrichten? Hoe veroveren we een nieuwe (de Belgische) markt? Op welke manier ontwikkelen we verkopen via bol.com? Hoe maken we bezorging op dezelfde dag mogelijk? Het zijn allemaal nieuwe dingen, waarbij de kans dat er tijdens het proces nieuwe inzichten ontstaan levensgroot is.

Een grote onzekerheid en veranderende factoren vragen om flexibiliteit en het vermogen om continu aan te passen. We moeten pionieren. In plaats van te investeren in statische werk- en procesbeschrijvingen besteden we daarom veel aandacht aan het doel, de context en het juiste talent. Als de doelen en de context maar bekend zijn, dan nemen goede individuen vanzelf wel de juiste beslissingen.

‘Welkom bij bol.com! Gaat u mee?’ zo schalt het door de speakers. De allereerste commercial met de dikke mannen knalt van het scherm. Ik ben in een van de grotere vergaderzalen van ons nieuwe kantoor in Papendorp in Utrecht. Als ik om me heen kijk, zie ik allemaal enthousiaste en nieuwsgierige blikken. ‘Wie kent deze commercial nog?’ vraagt Daniel als het beeld weer op zwart gaat. Ongeveer de helft knikt heel enthousiast en steekt een hand op. Anderen blijven angstvallig stil. Van de vijfendertig nieuwe collega’s die we deze maand verwelkomen, was een deel in 1999 nog heel druk met het behalen van hun veterdiploma. Nu, zestien jaar later, worden de begintwintigers een dag lang ondergedompeld in de wondere wereld van bol.com. Terwijl Daniel de aftrap van de meeting verzorgt, probeer ik me te herinneren hoeveel van dit soort new hire day-meetings we inmiddels gedaan hebben. Dertig, veertig, vijftig? Ik kan het me niet meer precies herinneren, maar het zijn er vele tientallen. Bijna iedere zes weken, met telkens twintig tot veertig nieuwe collega’s. Als ik even later zelf sta te presenteren, knikken mijn directiecollega’s geestdriftig mee alsof het voor hen ook de eerste keer is dat zij het verhaal horen. Zoals altijd zijn we als volledig directieteam de hele dag aanwezig en vertellen we de nieuwe collega’s uit de eerste hand over ons verleden, ons heden en onze toekomst, zodat iedereen weet wie we zijn, waar we naartoe willen en hoe we daar denken te komen.

‘Dit ben jij!’ stelt Huub later op de dag als hij een plaatje van een enorme graanmachine op het scherm tovert. Huub houdt wel van metaforen om een verhaal te vertellen en de graanmachine past bij zijn fascinatie voor techniek. Hij heeft net de lachers op zijn hand gekregen met een verhaal over een klant die maar liefst veertienduizend euro aan bol.com had overgemaakt onder vermelding van ‘Renault Clio 1.2 RN’. Een foute overboeking dus, die snel is hersteld. Maar nu is hij ernstig. De graanmachinist is een metafoor voor hoe we willen dat onze nieuwe medewerkers zich gedragen. ‘We zijn geen boeren die met een zeis het graan proberen te oogsten, maar we bedienen een machine,’ zo legt hij uit. En die machine maait en dorst nu net zoveel graan als vroeger tientallen landarbeiders bij elkaar. De opbrengst van het land is groter, de kosten zijn lager en het graan is verser. ‘Ik wil dat jullie nadenken over hoe we de machine nog beter maken, niet hoe we harder kunnen slaan met een zeis.’ Een niveautje hoger denken dus. Niet met graan, maar met winkelen. Bedenken wat we eigenlijk willen bereiken en welke factoren daarbij een rol spelen. Met een zo klein mogelijke aanpassing een zo groot mogelijk verschil zien te maken. Op een manier die schaalbaar is, zodat we meer opbrengsten hebben zonder meer kosten te hoeven te maken. Op een meetbare manier bovendien, zodat we het proces steeds verder kunnen verbeteren.

Even later toont Jurrie beelden van het Sovjetparlement. ‘Dit is hoe we vroeger IT-ontwikkeling deden,’ zegt hij met een grijns op zijn gezicht. Hij verwijst naar IT-oudheid waarin specificatie, documentatie en planningen belangrijker waren dan snelheid en resultaat. Om zijn punt te onderstrepen laat hij een plaatje zien van enorme stapels documentatie. ‘Kijk, hier worden we dus niet gelukkig van,’ vervolgt hij terwijl er kleine, wendbare zeilbootjes op het scherm verschijnen. ‘Het enige dat telt, zijn snelheid en resultaat,’ benadrukt hij voordat er een retorische vraag volgt: ‘Wat is er nou leuker dan met een klein multidisciplinair team heel gave dingen te maken?’

‘Zo, en dan gaan we nu eens even lekker een uur lang de diepte in van het financiële reilen en zeilen van bol.com,’ zegt Marijn als hij op het podium stapt. De schrik in de ogen van onze nieuwe collega’s is duidelijk zichtbaar. Ze zijn al de hele dag volgestopt met informatie, en finance is niet bepaald een hobby van de meesten van hen. De grijns op Marijns gezicht verraadt dat het een plagerij is. De details worden overgeslagen, maar in twintig minuten spijkert hij alle collega’s bij over de schoonheid van het e-commercemodel. Hoe onze winst-en-verliesrekening is opgebouwd en aan welke knoppen we kunnen draaien. Dat we weliswaar een groot bedrijf zijn geworden, maar dat het verschil nog steeds gemaakt wordt door op de centen per order te letten. Want ook dat hoort bij de context, of je nu in een commerciële rol werkt of in de kantine. Hoe beter iedereen begrijpt hoe onze financiële huishouding in elkaar zit, hoe beter de beslissingen van ieder individu zullen zijn.

‘Ik heb in mijn vorige banen nog nooit de directie ontmoet,’ zo zegt een dertigjarige nieuwe collega tijdens de evaluatie van de dag, ‘ik vind het geweldig dat jullie dit doen.’ Net als de afgelopen keren gaat mijn wenkbrauw automatisch een beetje omhoog. Je werkt al bijna tien jaar en je hebt nog nooit de directie gesproken, denk ik, hoe kán dat nou? Bijna iedere new hire day is het raak: collega’s die onder de indruk zijn van ons commitment richting nieuwe medewerkers. Wat doen die andere directies eigenlijk, zo vraag ik me iedere keer af. Waarom verstoppen zij zich zo voor de mensen die uiteindelijk het verschil maken?

We laten geen kans onbenut om het doel en de context voor iedereen scherp te krijgen en te houden: tijdens de new hire day, tijdens de maandelijkse meetings met het hele bedrijf of gewoon iedere keer dat we de kans krijgen. Daarnaast organiseren we jaarlijks we een inspiration day. We kijken dan samen met alle medewerkers naar de markt en de context en verversen onze focus op het doel. Maar het is met name een dag vol energie en verbondenheid tussen al het talent dat de absolute wil heeft om het doel te bereiken.

Informatie voor iedereen

In het verlengde van doel en context geloven we ook heel erg in de kracht van het individu en het principe van een meritocratie: het is niet belangrijk wie het hoogst in rang is, maar wie het beste idee heeft. Vanuit dat principe delen we ook zo veel mogelijk informatie met het hele bedrijf. Hoe meer er bekend is over het reilen en zeilen van de onderneming en de voortgang ten opzichte van ons doel, hoe makkelijker het voor eenieder is om een goede beslissing te nemen. Al sinds de beginjaren van bol.com houden we daarom iedere twee maanden een ‘teammeeting’: een bijeenkomst op vrijdagmiddag om alle collega’s bij te praten over waar we precies staan en waar we mee bezig zijn.

‘En dan gaan we nu beginnen met onze maandelijkse imitatie van het Noord-Koreaanse parlement,’ zeg ik met een glimlach nadat Daniel de aftrap voor de meeting heeft gedaan. Honderden gezichten kijken me vrolijk aan, want ze weten al wat we gaan doen. Traditioneel is het eerste onderdeel op de agenda de verwelkoming van onze nieuwe collega’s. In 2001 was dat nog eenvoudig, want die ene nieuwe collega per maand kon zich uitgebreid voorstellen aan de overige vijfentwintig aanwezigen. Met tientallen nieuwe collega’s per maand en een totaal personeelsbestand van bijna duizend mensen in 2015 is het iets ingewikkelder, maar we houden vast aan de traditie. ‘Met trots presenteer ik jullie onze nieuwe marketingcollega’s van deze maand!’ zo begin ik het rondje. In een sneltreinvaart passeren de namen, foto’s en functies de revue. Snel geef ik de microfoon door aan een directiecollega, zodat alle afdelingen aan bod komen. Iedere nieuwe medewerker wordt onthaald met een daverend applaus van alle aanwezigen, waardoor de vergelijking met het Noord-Koreaanse parlement zich opdringt. Het geeft een ongelofelijk welkom gevoel aan nieuwe medewerkers en tevens een mooi overzicht van de richting waarin de organisatie zich ontwikkelt. Na de introductie van de nieuwe medewerkers is het tijd voor de update van onze financiële prestaties. Het is een mooie samenvatting, maar voor niemand echt een verrassing. We sturen immers iedere dag de daily sales * naar het hele bedrijf. Na de financiële update is het tijd voor projecten of belangrijke aandachtspunten. Een nieuwe marketingcampagne, een productgroepintroductie of nieuwe logistieke dienst, het ‘open podium’ zorgt ervoor dat iedereen weer op de hoogte is van de ontwikkelingen. ‘Wanneer wordt het parkeerprobleem nou eens opgelost?’ zo vraagt een collega tijdens de afsluitende Q&A. Van klein leed tot grote en meeslepende plannen: de teammeeting is iedere maand een mooi voorbeeld van het delen van informatie.

De openheid is in de achttienjarige geschiedenis van bol.com nog nooit beschaamd. Veel bedrijven zijn angstig dat ‘vertrouwelijke informatie’ of zelfs beursgevoelige informatie op straat komt te liggen en beperken de informatie-uitwisseling over de strategie en de financiële huishouding tot de hoogste managementlagen van het bedrijf. Bol.com is een voorbeeld van hoe het ook anders kan: als je vertrouwen geeft aan je eigen medewerkers betalen zij dat dubbel en dwars terug.

Als onze aandeelhouders eind 2008 besluiten om op zoek te gaan naar een mogelijke koper, drukken ze ons op het hart dat we dit voornemen niet met onze collega’s moeten bespreken. De redenatie is simpel: hoe meer mensen weten dat een verkoop aanstaande is, hoe groter de kans dat dit nieuws op straat komt te liggen. ‘Sorry, maar daar kan ik niet aan beginnen,’ zegt Daniel. Het voelt niet goed: we delen immers altijd alle belangrijke ontwikkelingen met onze collega’s, dus waarom nu dan niet? Bij een verkooptraject zijn al snel honderden mensen betrokken, van geïnteresseerde partijen tot bankiers en van consultants tot fiscalisten – allemaal mensen die weliswaar een geheimhoudingsplicht hebben, maar waarbij deze transactie ook slechts een van de vele deals is waarover ze met hun hele netwerk overleggen. En dan zouden onze medewerkers, die nota bene afhankelijk zijn van bol.com, hun mond niet kunnen houden?

‘We hebben een geheimpje dat we met jullie willen delen,’ zo opent Daniel de eerstvolgende teammeeting. Tegen de orders van onze aandeelhouders in, maar volledig in lijn met onze eigen principes binnen bol.com. Ruim een halfjaar later is de verkoop beklonken – een verkoop die voor niemand een verrassing is. Het verkoopproces heeft ons heel veel tijd gekost, maar de organisatie heeft de gaten die vielen gewoon dichtgelopen – omdat iedereen wist waar wij zo druk mee waren. Geen enkele medewerker heeft zijn of haar mond voorbijgepraat of stoer gedaan op een verjaardagspartijtje met deze voorkennis. En toch komt de verkoop van bol.com voor de markt niet helemaal uit de lucht vallen: een van de ‘professionele’ adviseurs kan zijn mond niet houden waardoor het nieuws – zij het op kleine schaal – in de media verschijnt. Het is voor ons het bewijs dat we het goede hebben gedaan: hoe erg moet het voor een medewerker zijn om in de krant te lezen dat zijn of haar bedrijf te koop staat?

Kleine teams, grote verantwoordelijkheid

Als klein bedrijf kiezen we rond de eeuwwisseling voor een model waarin individuen een grote vrijheid hebben om zelf beslissingen te nemen. Sterker nog: bijna iedere medewerker is een single point of failure. Bij ziekte, vakantie of andere afwezigheid vallen bepaalde processen gewoon stil. Het is in eerste instantie een keuze uit noodzaak en niet per se uit overtuiging. We zijn maar met weinig mensen en hebben veel dingen die nog ontdekt, bedacht en uitgevoerd moeten worden. Het geven van maximale vrijheid zorgt dan voor de hoogste snelheid. Hoe minder iemand hoeft af te stemmen of om goedkeuring hoeft te vragen, hoe sneller de resultaten zich zullen ontwikkelen. We vinden het supereng, ook omdat we in die tijd nogal een aantal bijzondere ‘karakters’ in ons midden hebben. We hebben een boomchirurg die zich heeft laten omscholen tot programmeur en die zo’n hekel heeft aan vroeg opstaan dat zijn werkdag nooit voor de lunchpauze begint – maar daarna werkt hij wel tot laat in de nacht door, wat hem de eretitel Lord of Darkness oplevert. Een andere medewerker heeft zoveel fantasie dat hij op maandag doodleuk tijdens de lunch vertelt dat hij op de laatste dag van zijn vakantie een Boeing 747 op Schiphol heeft moeten landen, omdat in zijn herinnering de piloot onwel was geworden en hij de enige was die het – overigens zonder vliegbrevet – wel aandurfde om het vliegtuig aan de grond te zetten. Een onlinemarketingdame is niet echt op haar mondje gevallen en jaagt met haar scoringsdrang menig collega verbaal de gordijnen in. Een IT’er werkt twee dagen per week bij een pornosite, wat veel ‘professionele’ interesse van zijn collega’s opwekt. Het zijn allemaal bijzondere mannen en vrouwen, die gemeen hebben dat zij gecommitteerd zijn aan het succes van bol.com. De karakters zijn compleet verschillend, maar het resultaat is hetzelfde: medewerkers ervaren hun eigen onmisbaarheid en nemen volledige verantwoordelijkheid voor hun eigen domein.

Met de toename van het aantal medewerkers groeit ook onze overtuiging van de juistheid van deze manier van organiseren. De traditionele top-down managementmodellen die sturen op hiërarchie, jaarplannen en vaste KPI’s vinden we minder geschikt. Deze modellen zijn met name handig als de voorspelbaarheid groot is en de kans op wijzigingen in de omgeving minimaal. Dat past bijvoorbeeld heel goed bij een koekjesfabriek waar iedere maand een vastgesteld aantal koekjes moet worden geproduceerd. Dat is een vaststaand proces dat zo goed mogelijk moet worden uitgevoerd. Iedere afwijking van de norm is een goede indicatie van de prestaties van het individu en het team. Bij een significante afwijking van de norm moet er worden ingegrepen. Kortom, een structuur en een cultuur die gericht zijn op het maximaliseren van het resultaat in een stabiele omgeving. Maar bij ons is er helemaal niets stabiel! De omzet groeit iedere maand als een dolle, waardoor we alle zeilen moeten bijzetten om iedere dag weer aan onze belofte te voldoen. Tegelijkertijd werken we aan nieuwe producten en diensten, en zit ook onze concurrentie niet stil. Een afwijking van de norm is dan ook eerder regel dan uitzondering. Het voelt als een ontdekkingstocht in een onbekende, onzekere en onvoorspelbare omgeving, en dat is het ook. Een mechanische sturing op resultaten gaat ons nooit verder helpen, we zullen het echt op een andere manier moeten blijven organiseren. Meer exploratie dan exploitatie. Meer leiderschap dan management. Persoonlijk leiderschap van ieder individu. Leiderschap over het eigen resultaatgebied, met als doel daar het maximale uit te halen. Iedereen is kapitein van zijn eigen bootje, maar samen bevaren we de wereldzeeën.

We werken in kleine teams met absolute verantwoordelijkheid voor hun eigen domein, die op basis van verschillende meningen hypotheses kunnen vormen over welke weg ze moeten volgen. En die vervolgens de hypotheses zo snel mogelijk testen om uit te vinden of ze op de goede weg zijn en om bij veranderingen in de omgeving zo snel mogelijk te kunnen reageren, zonder eerst te hoeven overleggen met iemand die verder weg staat van de materie. De mensen met de meeste kennis en de kortste afstand tot de verandering of bedreiging mogen beslissen. We keren het traditionele hiërarchische model om: niet de leiding van het bedrijf zegt wat er gedaan moet worden, maar het team (of het individu) bepaalt dat zelf. De leiding van het bedrijf geeft hooguit het doel en de breedte van de kaders aan.

Het is een aanpak die in combinatie met een focus op het doel en de context prima werkt. Iedereen heeft eigenlijk maar één taak: zo veel mogelijk voortgang boeken op het eigen thema of werkveld. Een team dat verantwoordelijk is voor personalisatie, beslist zelf om een bepaalde instelling te wijzigen of een nieuwe functionaliteit te ontwikkelen. Het team dat verantwoordelijk is voor de omzet in België beslist zelf of het een nieuwe lokale betaalmethode invoert of benamingen van categorieën ‘vervlaamst’. Het team dat verantwoordelijk is voor de mobiele strategie beslist zelf of er gewerkt wordt aan een Android-app of een mobiele versie van de website. En het team dat verantwoordelijk is voor de user experience beslist zelf hoe een bepaalde pagina wordt vormgegeven.

De kleine teams en de mogelijkheid om zelf tot actie over te gaan zorgen voor een ongekende snelheid en wendbaarheid. Terwijl veel van onze concurrenten nog bezig zijn om te overleggen bij welke directeur ze toestemming voor een bepaalde actie moeten regelen, is het bij bol.com vaak al voor elkaar. Het levert ongelofelijk veel betrokkenheid en kennisontwikkeling op heel veel deelgebieden op. En heel soms leidt het tot een ongemakkelijk moment. ‘Misschien moet je eens wat vaker in onze winkel kijken?’ Ik word door een van mijn teamleden met pretoogjes aangekeken. Het is niet bepaald een reactie die ik verwacht na mijn betoog over de noodzaak van een bepaalde nieuwe functionaliteit. Liever had ik een reactie die wijst op een begin van een oplossing, of in ieder geval een erkenning van het probleem. ‘Wat je net beschrijft, staat al twee weken live,’ vervolgt zij droogjes. Au, denk ik terwijl ik de terechtwijzing incasseer. Maar tegelijkertijd stemt het mij heel vrolijk: wat is deze manier van werken toch geweldig! De autonomie leidt tot een aantal van de mooiste innovaties van bol.com: de mobiele strategie, het open API en het zelfontwikkelde affiliate-programma – waardoor ontwikkelaars artikelen van bol.com kunnen opnemen in allerhande apps en websites – en de vroege ontwikkelingen op het gebied van sociale media op een moment dat we daar als directie nog grote vraagtekens bij zetten. Ze zijn allemaal ontwikkeld door gedreven teams en individuen die de ruimte krijgen om te ondernemen.

De grote individuele vrijheid heeft echter ook een keerzijde: niet iedereen kan er even goed mee omgaan. Een paar keer stijgt het succes een individuele medewerker naar het hoofd en worden onze bedrijfsmiddelen aangewend om het eigen succes te vieren in plaats van onze klanten te dienen. Zo gebruikt iemand van onze CRM-afdeling de nieuwsbrief om een overzicht te sturen van de ‘geweldige’ prestaties van de afdeling in het betreffende jaar. Niet dat onze klanten er iets aan hebben, maar de wens tot erkenning is blijkbaar te groot en de autonomie geeft de ruimte. Als de grens van ‘mijn en dijn’ echt wordt overschreden, is er maar één maatregel: we nemen afscheid van elkaar. Het komt gelukkig maar weinig voor en de incidenten zijn op één hand te tellen. Het is een kleine prijs die we betalen voor de snelheid, de flexibiliteit en het werkgeluk die we ervoor terugkrijgen.

Fail fast: hoe sneller we fouten maken, hoe sneller we leren

Als we in 2005 op zoek zijn naar een volgende stap om onze gedroomde 250 miljoen euro omzet waar te kunnen maken, kiezen we voor mobiele telefonie als een nieuwe productgroep. De markt voor mobiele telefonie groeit als kool en telefoonwinkels schieten als paddenstoelen uit de grond. Tegelijkertijd buitelen de hardwarefabrikanten over elkaar heen om de nieuwste Nokia-, Motorola- en Samsung-telefoons aan de man te brengen. Het leidt tot een oerwoud aan aanbiedingen, die bovendien dagelijks lijken te veranderen: een gratis toestel bij bepaalde abonnementen en fors bijbetalen bij een ander. Sms’en en bellen. Binnen de bundel en buiten de bundel. Vast of variabel. Het is als consument om gek van te worden: de markt is door de netwerkaanbieders en hardwarefabrikanten zó ondoorzichtig gemaakt dat het bijna onmogelijk is om aanbieders met elkaar te vergelijken.



Experience is simply the name we give to our mistakes.

– Oscar Wilde

Transparantie, dáár zit onze kans, zo denken we. Keer op keer hebben we aangetoond dat een groot assortiment en ongelimiteerde keuzevrijheid door consumenten worden gewaardeerd. We gaan dit mobiele varkentje ook wel even wassen. Maandenlang werken we heel gedreven aan onze telecomwinkel. Volkomen transparantie is ons uitgangspunt. Niet meer kiezen op basis van een voorgekookte combinatie van toestel en abonnement, maar volslagen keuzevrijheid. Jij als consument kunt het toestel selecteren dat precies bij jouw behoefte past, om vervolgens het abonnement en de belbundel te kiezen die voor jou op maat gesneden zijn. En als je eerst je abonnement wilt kiezen en daarna pas een toestel, dan is dat ook prima. Jij zit aan de knoppen, jij bepaalt.

Het stelt ons voor veel uitdagingen. Om te beginnen moeten we de hele userflow opnieuw ontwerpen. Als we geen voorgekookte combinaties willen laten zien, dan dwingen we consumenten om twee keer te kiezen: een toestel en een abonnement. Op zich is dat de bedoeling, maar onze winkel is er helemaal niet op ingericht om eenzelfde proces twee keer te moeten doorlopen alvorens in de winkelwagen te eindigen.

Daarnaast blijkt het aantal combinaties van hardware en abonnementen veel groter dan we hadden verwacht. Met variabelen als kleur, omvang geheugen, looptijd contract, belminuten, sms’jes et cetera loopt het aantal mogelijke combinaties in de honderdduizenden. Honderdduizenden combinaties die iedere dag weer op beschikbaarheid moeten worden gecheckt en van een actuele prijs voorzien.

Tot slot moeten we nog een oplossing bedenken en implementeren voor de ‘natte handtekening’. Het simpelweg kiezen van een toestel en een abonnement is niet genoeg. Voordat het contract daadwerkelijk gesloten kan worden, dient er fysiek een handtekening op een papier te worden gezet, wat voor een volledig online bedrijf een flinke administratieve en logistieke uitdaging is.

Als we alle noten gekraakt hebben, verschijnen de eerste combinaties in onze testomgeving. Het resultaat valt ons ernstig tegen. De handvol voorgekookte bundels zijn prijstechnisch veel interessanter dan alle nieuwe combinaties. Zonder flinke subsidies is het combineren van toestel en abonnement technisch weliswaar mogelijk, maar prijstechnisch blijkt het volkomen oninteressant.

Het project waar we maanden werk in hebben gestoken, is een doodgeboren kindje. Het commerciële succes blijft uit. De prepaidtelefoons lopen als een idioot, maar de abonnementen raken we aan de straatstenen niet kwijt. Onze oplossing past helemaal niet bij de markt: niet bij de consumenten, die het proces maar ingewikkeld vinden en door de bomen het bos niet meer zien, maar ook niet bij de telecommaatschappijen waar we mee samenwerken. Zij geven veel liever forse kortingen op een heel beperkt aantal combinaties van toestellen en abonnementen. Na ongeveer een jaar ploeteren trekken we de stekker uit het project. We zijn een illusie armer, maar een hele ervaring rijker.

We moeten onze aannames veel sneller testen, realiseren we ons. We moeten veel sneller dingen naar de markt brengen en kijken of het werkt. Kleine stapjes nemen in plaats van grote projecten doen. Stapjes die niet meer dan een paar dagen of hooguit een paar weken duren. Niet meer tien maanden werken aan een oplossing die makkelijk op een andere manier gefalsificeerd of bevestigd had kunnen worden. Sneller leren en dus veel sneller fouten maken, wat niet hetzelfde is als zo veel mogelijk fouten proberen te maken. Maar het opbouwen van nieuwe kennis in een snel veranderende omgeving gaat nou eenmaal sneller als er meer dingen in een kortere tijd geprobeerd worden door uit nieuwsgierigheid en met vakkennis nieuwe hypotheses te ontwikkelen en die vervolgens zo snel mogelijk te testen.

Zo testen we bijvoorbeeld van alles om onze nieuwsbrieven steeds beter te maken. In tegenstelling tot wat we verwachten, stijgt de omzet per klant als we mínder vaak een e-mail sturen. En we leren bijvoorbeeld wat het beste moment van de week en van de dag is om een aanbieding te doen. We testen ook de hypothese dat we de prijzen wel uit de nieuwsbrief kunnen weglaten – geen schreeuwerige prijsstickers en ook geen vette van/voor-prijzen meer. De nieuwsbrief wordt er heerlijk overzichtelijk van en de producten komen nog beter uit. Helaas daalt de omzet uit de nieuwsbrief met 4 procent, ruim tienduizend euro per nieuwsbrief. Als we de test op een iets andere manier herhalen, is het resultaat hetzelfde: weer 4 procent minder omzet, maar de teller is inmiddels opgelopen naar zo’n vijfentwintigduizend euro gemiste omzet. Foutje, bedankt! Terwijl bij veel andere bedrijven de verantwoordelijke waarschijnlijk de laan uit vliegt, wordt hier niet eens gekeken wie de inschattingsfout maakt. De hypothese was immers plausibel en de test is op gecontroleerde wijze uitgevoerd. Dat het gedrag van onze klanten uiteindelijk anders blijkt te zijn, zorgt voor waardevolle kennis die in een volgend experiment vast wel weer leidt tot een positieve uitkomst.

‘Ik heb iets heel erg doms gedaan,’ zegt een collega schuldbewust in de microfoon. Honderden collega’s kijken hem vragend aan. ‘Nou, dat is niet zo mooi,’ zegt Jurrie met gespeelde ernst. ‘Ik denk dat wij er wel recht op hebben om te weten hoe dom dat was.’ De collega kijkt schuldbewust de zaal in en knikt. ‘Het was echt oliedom!’ zo onderstreept hij nog maar eens de enorme fout die hij heeft gemaakt. ‘Nou, voor de draad ermee!’ roept Jurrie. De ontwikkelaar – getooid met stoere tatoeages en hipsterbaard – staat bekend als een van de beste engineers die we hebben. ‘Nou, eh...’ zo begint hij voorzichtig, ‘ik heb een klein foutje gemaakt in het algoritme dat de prijsbepaling doet.’ Jurrie fronst zijn wenkbrauwen: ‘Je bedoelt de manier waarop we de verkoopprijzen in de winkel berekenen?’ De ontwikkelaar knikt: ‘Vervolgens ging de verkoop van stofzuigers door het dak: honderden stofzuigers binnen een paar uur!’ Jurrie controleert nog even wat precies het probleem is: ‘Wow! Maar dat is toch juist fantastisch?’ De ontwikkelaar kijkt bedenkelijk: ‘Mwah, op zich wel, maar niet als we complete stofzuigers voor de prijs van een stofzuigerzak verkopen,’ zegt hij droogjes. Het is een duur foutje: bijna een dag lang verkopen we stofzuigers van een paar honderd euro per stuk voor minder dan een tientje. En dat alles door het per ongeluk verwisselen van wat tabellen.

Het is ‘de biecht’ in optima forma. Fouten maken mag, maar we leren er nog veel meer van als we er ook over durven te praten. Welke fouten zijn er deze maand gemaakt, hoe dom waren die en wat hebben we ervan geleerd? Een aantal weken later presenteert een ander team een stuk software dat abnormale prijswijzigingen en uitschieters in productverkopen vroegtijdig detecteert. Zo hebben we niet alleen geleerd van de fout, maar er ook direct iets mee gedaan.

Een rotsvast geloof in de maakbaarheid van onze toekomst

De toekomst is voor alle bedrijven een onzekere factor, het is een grootheid die bijna niet te beïnvloeden lijkt en een onbekende rol zal gaan spelen in het succes van het bedrijf. Bij bol.com is bijna het omgekeerde aan de hand: er heerst een bijna naïef geloof in de maakbaarheid van de toekomst. Het geloof in eigen kunnen is groot en in combinatie met het talent en het doorzettingsvermogen van de medewerkers wordt de toekomst regelmatig naar onze hand gezet. Het grote doel helpt daarbij: de horizon is ver weg en dat laat voldoende ruimte om linksom, rechtsom, bovenlangs of onderlangs het doel te bereiken.

Het is de kracht van ‘ja’ zeggen. Het is tegelijkertijd ook een enorme zwakte, want we kunnen maar moeilijk ‘nee’ zeggen. De toekomst is voor ons een selffulfilling prophecy: we zeggen hoe de toekomst eruit gaat zien en vervolgens gaan we het gewoon doen. Niet eindeloos doorzeuren of redenen bedenken om iets vooral niet te doen. Als de toekomst er mooi uitziet, kunnen we er maar beter voor zorgen dat we er zo snel mogelijk komen.



If someone offers you an amazing opportunity and you are not sure you can do it, say yes. Then learn how to do it later.

– Richard Branson

Op e-commercegebied is de Belgische markt minder ontwikkeld dan de meeste andere Europese landen. Een relatief klein aantal inwoners (elf miljoen) en drie officiële talen maken investeringen in het ontwikkelen van een e-commercepropositie moeilijk. Om succesvol te zijn in e-commerce is schaal belangrijk en dat is in België moeilijk te realiseren. Onze omzet in België is het eerste decennium van deze eeuw dan ook heel beperkt: als we twee miljoen euro per jaar omzetten, is het veel. Bij de managementpresentaties tijdens het verkoopproces in 2009 presenteren we naast het al gememoreerde speelgoed ook groei in België als een real option: een kans om boven op de bestaande omzetgroei een nieuwe groeipijler toe te voegen. Het leidt bij de mogelijk nieuwe aandeelhouders tot hoongelach: een van de adviseurs – een bestuursvoorzitter van een groot internationaal bedrijf – maakt ons tijdens de presentatie zelfs een beetje belachelijk. ‘België is alleen maar goed voor eten en bier,’ beweert hij. Als we uitleggen dat uit onze analyse blijkt dat er potentie is voor zeker enkele tientallen miljoenen omzet, trekt hij het plan volledig onderuit. ‘Het enige dat je nodig hebt om in België succesvol te zijn, is een goede en betrouwbare Belg,’ zo begint hij zijn feedback. Om vervolgens snoeihard uit te halen naar onze zuiderburen: ‘En die ben ik in de afgelopen dertig jaar nog niet tegengekomen!’ Het zit blijkbaar diep, heel diep. ‘Als ik al het geld dat ik in België heb verloren nu nog had, dan was ik een rijk man!’ foetert hij nog even door. Voorzichtig wagen we nog een poging, maar het is tevergeefs. ‘Jongens, luister nou maar naar mijn advies: ga wat mij betreft naar álle landen in de wereld, ga daarna naar Albanië en dán pas naar België!’

‘We verstaan Belgen, maar we begrijpen elkaar niet,’ zo zegt de trainer als we een paar maanden later in een Belgisch kasteeltje bij elkaar zitten. We laten ons niet uit het veld slaan door een internationale bestuursvoorzitter die het ondanks een glansrijke carrière in dertig jaar niet gelukt is om in België succesvol te worden. De Belgische – en dan vooral de Vlaamse – markt blijft lonken. Schaal is belangrijk en een positie in België kan helpen om onze schaal weer wat verder te vergroten. Bovendien worden onze zuiderburen op e-commercegebied heel matig bediend en is er dus sprake van een enorm gat dat wij mogelijk kunnen opvullen. Met vijftien collega’s dompelen we ons een hele dag onder in de cultuurverschillen met onze zuiderburen. Eén slag hebben we in ieder geval al geslagen: onze eerste Belgische medewerker hebben we inmiddels gevonden. ‘Nergens in de wereld zijn er twee landen die een grens en een taal delen maar zó cultureel verschillend zijn als Nederland en België,’ zo gaat onze trainer verder. ‘We spreken weliswaar dezelfde taal, maar daarmee houdt de overeenkomst wel op.’ Aan de hand van het onderzoek van sociaalpsycholoog Geert Hofstede worden we al snel geconfronteerd met onze verschillen. ‘Hm, denk ik als we het over de dimensie ‘machtsafstand’ hebben. De trainer legt uit dat Belgen veel gevoeliger zijn voor maatschappelijke positie en verschil in macht. Een baas in België is ook echt de baas en spreekt het liefst alleen met mensen op zijn of haar eigen niveau. ‘Misschien moeten we onze manager België maar gewoon directeur België noemen?’ zo probeer ik direct pragmatisch om te gaan met het cultuurverschil. ‘Dus het was niet zo handig om binnen tien minuten over inkoopvoorwaarden te beginnen?’ zo vraagt een van ons als we op een andere cultuurdimensie zijn overgestapt. ‘Fout, fout, fout!’ legt onze trainer uit. ‘Wij Hollanders vinden het fijn om direct wat piketpaaltjes te slaan, maar onze zuiderburen willen eerst een persoonlijke band opbouwen.’ Gulzig nemen we alle verschillen tot ons. Als we de dag afsluiten met een heerlijk Belgisch biertje zijn we helemaal enthousiast. De potentie is er en het wordt tijd om die te ontginnen.

We starten met een ‘drempels weg’-project: er blijken allemaal kleine obstakels voor onze zuiderburen in onze winkel te zitten. Eigenlijk is het een wonder dat we al zoveel bestellingen krijgen. Een postcode van vier cijfers en twee letters? Volkomen onbekend in België. Maar het is wel verplicht om dat in te voeren bij het plaatsen van een bestelling. Hetzelfde geldt voor online betalen. Hoewel we inmiddels al veel methodes aanbieden, is er niets specifieks voor België: ‘iDEAL’ is daar nog steeds het Engelse woord voor ‘ideaal’ in plaats van een veelgebruikte betaalmethode zoals in Nederland. Met een stofkammetje gaan we langs de belangrijkste processen en halen iedere drempel voor de Belgische klanten weg.

Het succes komt bijna direct: onze omzet in België groeit binnen een jaar naar circa vijf miljoen euro. Rob van den Bergh – onze nieuwe voorzitter van de raad van commissarissen – weet wel raad met de situatie. Hij vindt dat we onze overtuiging in grotere daden moeten omzetten. Op zijn kenmerkende, bijna achteloze maar dwingende manier fluistert hij ons in dat we tijdens de volgende aandeelhoudersvergadering ‘maar eens een plannetje voor extra groei in België’ moeten presenteren. Maar wel een plannetje waar minimaal vijftig miljoen euro extra omzet in staat, ‘want dan schiet het tenminste een beetje op’. Het is koren op onze molen en een mooi voorbeeld van groter durven denken in combinatie met een geloof in de maakbaarheid van ons eigen succes. Meer aansporing hebben we niet nodig: we gaan een succes maken van België, de vraag is alleen nog even hoe.

Nog geen vijf jaar later doorbreken we de omzetgrens van honderd miljoen euro in België. Bol.com is inmiddels de bekendste e-commercespeler in Vlaanderen. De sleutel tot succes is een combinatie van factoren. Het aannemen van een aantal goede Vlamingen (die er ‘zeker en vast’ wel blijken te zijn) behoedt ons voor al te grote cultuurblunders. We maken zo veel mogelijk gebruik van alles wat we al voor de Nederlandse markt hebben gemaakt. Alleen waar nodig passen we op basis van de herkomst van de bezoeker bepaalde zaken aan, zodat we ‘droogkasten’ niet langer als ‘wasdrogers’ aan de man of vrouw proberen te brengen. En we verkopen computers waarop de Vlamingen de toetsen gemakkelijk kunnen vinden, dus met een azertytoetsenbord in plaats van het in Nederland gebruikelijke qwertytoetsenbord. ‘Gelijk houden waar het kan, aanpassen waar het moet’ is het uitgangspunt. Onze Nederlandse afkomst verstoppen we niet: Hollanders worden namelijk als heel efficiënt gezien, wat voor een onlinewinkel een prima associatie is. Tot slot gebruiken we een beproefde methode om onze naam te vestigen en vertrouwen op te bouwen: een tv-campagne. Binnen een paar jaar is bol.com in België bijna net zo bekend als in Nederland.

De collectieve overtuiging dat we het kunnen, is heel krachtig. ‘Wat als het lukt?’ is een belangrijke vraag. We geloven al snel dat we iets kunnen en vervolgens wordt alle energie aangewend om dit beeld werkelijkheid te laten worden. Onderweg leren we vast wel hoe we er een succes van maken. Het is een eigenschap om te koesteren, want het maakt bol.com tot een bedrijf dat al ruim achttien jaar een mooie toekomst voor zich heeft.

Een lange horizon

‘We staan nog maar helemaal aan het begin!’ zegt Daniel tijdens een teammeeting in 2015. Ik moet een klein beetje lachen, want ik heb die zin al ontelbare keren gehoord. Waarschijnlijk voor het eerst tijdens mijn sollicitatiegesprek in 2001. Maar hij heeft vijftien jaar later nog steeds gelijk: ondanks de enorme groei in de afgelopen jaren staat online winkelen nog steeds in de kinderschoenen. Flinke puberschoenen weliswaar, maar de kaarten zijn nog zeker niet geschud. Het is de lange termijn die telt.

Niet gehinderd door regeltjes van een hoofdkantoor of hijgende aandeelhouders nemen we iedere keer weer een besluit dat goed is voor de klant en de ontwikkeling van bol.com, maar misschien bij de meeste bedrijven niet zou kunnen. Achteraf betalen? Op lange termijn misschien zinvol, maar op korte termijn waarschijnlijk onbetaalbaar. Investeringen in nieuwe productgroepen? Voordat een productgroep voldoende omvang heeft om de aanvangsinvesteringen te verantwoorden zijn we jaren verder, maar op de lange termijn is het een goed idee. We accepteren een langere of onzekere terugverdientijd in de wetenschap dat het uiteindelijk iets heel moois oplevert voor de klant of het bedrijf.

Wat niet wil zeggen dat er geen financiële discipline is. Zo nu en dan wordt er weleens geschamperd dat ‘bedrijven als bol.com nog nooit winst hebben gemaakt’, in een aantal gevallen door mensen die de boot compleet gemist hebben en een gebrek aan winstgevendheid veronderstellen om niet geconfronteerd te hoeven worden met hun eigen falen. De werkelijkheid is anders, heel anders. Natuurlijk is er – zeker in de eerste jaren – veel in bol.com geïnvesteerd. Na de verzelfstandiging van 2003 wordt het break-evenpoint gehaald. Bij het vaststellen van onze droom van tweehonderdvijftig miljoen euro schrijven we ook op dat we 5 procent winst willen maken, die ervoor moet zorgen dat we een van de winstgevendste winkelbedrijven van Nederland zullen zijn.

Onze theorie van schaalgrootte en schaalvoordelen blijkt al snel te werken. Al lang voordat we ook maar in de buurt komen van tweehonderdvijftig miljoen euro omzet behalen we onze winstdoelstelling. Jaar in, jaar uit groeit onze winstgevendheid en uiteindelijk realiseren we een nettowinst die boven de 7 procent ligt. Het zijn winstpercentages die zelden in een winkelomgeving worden gezien. Ons model werkt, zoveel is wel duidelijk.

Maar toch beginnen we ons af te vragen of onze winstdoelstelling nou wel zo’n goed doel is. Het ís een goed doel, daar zijn we als economisch geschoolden wel van overtuigd, maar wel voor het exploiteren voor een stabiele succesformule. Is het echter ook een goed doel in deze fase van de strijd? Moet een jong bedrijf in een snel veranderende markt al zo snel naar een winstniveau streven dat boven het sectorgemiddelde ligt? Welk doel dienen we daar eigenlijk mee? Willen we dat om onze aandeelhouders een mooi dividend te betalen? Om te kunnen zeggen dat we voor een winkel zo lekker winstgevend zijn? Om bijtende kritieken van slecht geïnformeerde buitenstaanders te pareren? Winkelen staat nog aan het begin van een complete revolutie en nú is het moment om daarvan te profiteren. De vraag is of we niet op een andere manier dan door 5 procent winst te maken meer waarde kunnen creëren – waarde voor onze klanten door nog sneller en nog meer te innoveren, voor onze aandeelhouders door sneller te groeien en meer marktaandeel te verwerven, voor de arbeidsmarkt door veel meer nieuwe banen te creëren. We zijn ervan overtuigd dat de revolutie in winkelen nog maar net begonnen is en daar moeten we maximaal van profiteren. Liever een lagere winstgevendheid nu en een groter bedrijf later dan andersom.

We ontwikkelen een nieuwe kijk op ons bedrijf, waarbij we meer focus hebben op de individuele operationele activiteiten. Iedere productgroep en elk businessmodel – zoals tweedehandsboeken – bekijken we apart. Hoe volwassener een bepaalde activiteit is, hoe meer ze moeten bijdragen aan de totale winstgevendheid. En hoe meer ‘nieuwe activiteiten’ we hebben, hoe meer we bereid zijn om op totaalniveau een lagere winst te accepteren. Zo wordt de totale winst-en-verliesrekening een stapeling van heel veel verschillende deelactiviteiten. Al langer bestaande productgroepen maken operationeel veel winst, recentelijk geïntroduceerde productgroepen kosten geld. Natuurlijk moet iedere afzonderlijke operationele activiteit uiteindelijk een bijdrage aan de winst gaan leveren, maar als dat even niet lukt, wordt niemand echt zenuwachtig. In plaats van dividend uit te keren aan aandeelhouders stoppen we iedere euro weer terug in het bedrijf. Nieuwe operationele activiteiten die op termijn gaan renderen, stapelen we boven op de al winstgevende activiteiten.

Als Ahold bol.com in 2012 voor driehonderdvijftig miljoen euro overneemt, is de vraag ook niet of we meer winst kunnen maken. De vraag is of we harder kunnen groeien. Natuurlijk kunnen we dat! Binnen korte tijd lanceren we acht nieuwe productgroepen en investeren we flink in verkopen via bol.com. Het is een groeispurt die de winstgevendheid weer onder druk zet. Toch doen we het, in de overtuiging dat het weliswaar op de korte termijn geld kost, maar op lange termijn voor een veel betere positie zorgt. Het is een van de voordelen van onderdeel zijn van een groter concern dat eenzelfde beeld heeft van de toekomst. In nog geen vier jaar tijd verdrievoudigen we de omzet. Is het winstgevende omzet? Voor een deel al wel, voor een deel nog niet. Staat bol.com er nu beter voor dan in 2012? Absoluut! Is er waarde gecreëerd? Heel erg veel. Bol.com is inmiddels meer dan een miljard euro waard, wat nooit zou zijn gelukt als we op het niveau van driehonderdvijftig miljoen sterk hadden gestuurd op een EBITDA van 5 procent of hoger.

Onze concurrenten – en dan met name de gevestigde partijen die alles in zich hadden om zelf succesvol te worden – laten het in dezelfde periode behoorlijk afweten, mogelijk gedreven door een gebrek aan kennis of een gebrek aan visie, maar minimaal net zo waarschijnlijk gedreven door financiële regeltjes of het afgesproken dividendbeleid – regels die voorschrijven dat er een maximale terugverdientijd is van een paar jaar of dat te allen tijde dividend moet worden uitgekeerd aan de aandeelhouders.

Naast het loslaten van een strikte terugverdientijd van zesendertig maanden en het voorrang geven aan groei boven winst en dividend is er nog iets anders aan de hand. De gemiddelde directeur of CEO heeft doorgaans een paar jaar de tijd om te bewijzen dat hij of zij de juiste man of vrouw op de juiste plaats is. Dat bewijs kan vaak het best geleverd worden door betere resultaten – gemeten in EBITDA – te laten zien dan vergelijkbare bedrijven of de voorgangers. De genoemde terugverdientijd geldt dus niet alleen financieel, maar minstens evenveel voor de persoonlijke carrière. Maar wat nu als een bedrijf zo moet veranderen – wat voor veel winkelketens geldt – dat dit met geen mogelijkheid binnen drie jaar tot veel betere resultaten leidt? Wat als er gigantische investeringen gedaan moeten worden in het opzetten van een world-class-e-commerceomgeving die aanzienlijk wat geld kost terwijl er tegelijk veel vierkante meters moeten worden afgestoten? Het zijn operaties die gemakkelijk jaren duren en pas ruim voorbij de normale regeertermijn van een directielid leiden tot een absolute verbetering van het resultaat. Welke directeur neemt dat risico? Wie is bereid om zich voor langere tijd aan een bedrijf te committeren en is zo krachtig dat hij of zij alle aandeelhouders en andere stakeholders op afstand weet te houden tijdens de grote verbouwing? Ik ken er heel erg weinig. Veel kiezen de weg van het snelle resultaat en investeren het geld liever in het op korte termijn oppoetsen van de resultaten dan in de lange termijn. Het is de ‘wie dan leeft, wie dan zorgt’-mentaliteit. Geld wordt bijvoorbeeld gestoken in het verbouwen van een fysiek filiaal zodat er een gegarandeerde omzetplus van een paar procent wordt geboekt. Maar dat geld is vervolgens niet meer beschikbaar voor het doen van dingen die er op de lange termijn écht toe doen. Totdat uiteindelijk de wal het schip keert en er een onoverbrugbare achterstand is opgebouwd met de digitale uitdagers. Deze bedrijven gaan voor kortetermijnsucces in plaats van langetermijnsturing. ‘Ik heb nog maar een paar jaar te gaan tot mijn pensioen, ik ga geen gekke dingen doen...’ is een van de commentaren die ik ooit uit de mond van een CEO heb gehoord. ‘Tot die tijd zingt het bedrijf het echt nog wel uit.’ Het is schokkend en leidt ertoe dat bedrijven die alles in zich hadden om de nieuwe bol.com te worden ter ziele zijn gegaan. Het is het verschil tussen playing to win en avoiding to lose. Veel bedrijven proberen te voorkomen dat ze verliezen en nemen daarom alleen maar verdedigende beslissingen. Dat biedt enorme kansen voor bedrijven die willen winnen, maar een treurige vaststelling is het wel.



That’s the difference between you and me: you wanna lose small, I wanna win big.

– Harvey Specter, Suits

De lange horizon van bol.com wordt ook geïllustreerd door de stabiliteit aan de top: zeventien jaar lang wordt het bedrijf geleid door dezelfde persoon, geflankeerd door een stabiel team met complementaire vaardigheden en eenzelfde set normen en waarden. Er wordt samengewerkt op basis van vertrouwen en respect, iets wat ook na het vertrek van Daniel eind 2017 zal worden voortgezet: opvolger Huub is immers ook al zestien jaar aan het bedrijf verbonden.

Iedere dag telt

De focus op de lange termijn gaat hand in hand met de overtuiging dat iedere dag telt. Natuurlijk zijn we voor een groot deel bezig met een ontdekkingsreis en heeft exploreren de overhand, maar we zullen ook iedere dag scherp moeten zijn op de dagelijkse operatie. In tegenstelling tot energiemaatschappijen, tijdschriften en mobiele operators heeft bol.com geen gegarandeerde inkomstenstroom. Iedere dag opnieuw kiezen klanten ervoor om hun geld bij ons uit te geven. Of niet. Het is iedere dag een keuze en daarmee een noodzaak om iedere dag opnieuw de gunst van de consument te winnen. ‘Bol.com heeft geen klanten, klanten hebben bol.com’ is inmiddels een gevleugelde uitspraak. Het geeft een enorm gevoel van urgentie. Het moet vandaag, het moet nu.

Ondanks alle successen is er een chronisch gevoel van onbenut potentieel. Er zijn nog zoveel kansen, we kunnen nog zoveel beter, er zijn nog zoveel dingen te doen. We gunnen onszelf weinig tijd om tevreden achterover te leunen, in de wetenschap dat een moment van onoplettendheid ervoor kan zorgen dat we worden ingehaald door een concurrent. Iedere dag telt, iedere dag weer.

Onze autonomie en onze voorliefde voor experimenteren en een datagedreven aanpak helpen daar enorm bij. We proberen oeverloze discussies te voorkomen en in plaats daarvan gewoon te beginnen. Niet op zoek naar meer zekerheid, waardoor kostbare tijd wordt verloren, niet nog meer modelleren in Excel, niet nog een nieuwe powerpointpresentatie maar gewoon een mock-up of een werkende webpagina. Onze klanten geven snel genoeg antwoord op de vraag of we op de goede weg zijn. Liever iets voor 80 procent goed doen dan een 100-procentoplossing die nooit het levenslicht zal zien. Hoe sneller we live kunnen, hoe beter het is.

‘Ik had nooit gedacht dat het zo krakkemikkig in elkaar zat’. Vol afgrijzen kijkt de nieuwe medewerker mij aan. Hij is diep onder de indruk van bol.com als consument, maar is nu toch een beetje teleurgesteld over het systeem waarmee hij moet werken. Dat ene centrale systeem waarmee hij graag had gewerkt blijkt er niet te zijn. Het zijn er vier en het lijkt wel alsof MacGyver** de boel zelf in elkaar heeft gezet, met hier en daar een plakbandje en een steigerpijp ter ondersteuning. Het is het resultaat van het consequent doorvoeren van de 80/20-regel: 80 procent van het resultaat in 20 procent van de tijd. In plaats van de andere 80 procent van de tijd te besteden aan de resterende 20 procent, kiezen we liever voor een volgend project. Ook weer met dezelfde regel. Zo doen we vijf dingen in de tijd waarin anderen er slechts één doen. Voor de klanten is dat geweldig, maar voor medewerkers is het soms even slikken. Die moeten twee extra handelingen verrichten, terwijl het in theorie ook sneller zou kunnen. Maar daar is die andere 80 procent van de tijd voor nodig, tijd die we liever aan consumenten besteden.

Nieuwe medewerkers hebben dit principe razendsnel door. Natuurlijk is het fijn als alles perfect is, maar eigenlijk is het leuker om met beperkte middelen maximaal resultaat te boeken, gedwongen om door schaarste een methode te kiezen waarmee je als relatief kleine partij de strijd aan kunt gaan met veel rijkere en grotere clubs, en vervolgens de wedstrijd overtuigend weet te winnen. Niet omdat er meer geld is, maar omdat we slimmer met de beschikbare middelen en tijd omgaan, omdat we bereid zijn wat meer te pionieren en soms met een stuk plakband en een Zwitsers zakmes mooie dingen maken.

Work hard, play hard

Het is stil op straat. Het is 3.34 uur in een donkere aprilnacht in 2014. Het weekend is net begonnen, maar toch rijd ik over een bijna verlaten A12 naar kantoor. Vandaag is een belangrijke zaterdag. Als ik iets na vier uur het donkere parkeerterrein op rijd, schittert ons pand mij al tegemoet: een baken van licht en activiteit in een stille en donkere stad. Binnen tref ik ruim honderd collega’s die allemaal geconcentreerd zitten te werken. Enkele tientallen IT’ers zijn al de hele nacht in touw. Nu is het de beurt aan de niet-IT’ers onder ons: testen of alles nog functioneert zoals we zouden verwachten. Het is het sluitstuk van een enorm project: we migreren onze website naar ons eigen datacenter. Voor het eerst in de geschiedenis zijn we niet alleen verantwoordelijk voor hoe de website eruitziet en wat de mogelijkheden zijn, maar ook voor de beschikbaarheid en de snelheid. Met ons eigen datacenter zijn we niet alleen goedkoper uit, maar worden we met name flexibeler en kunnen we sneller wijzigingen aan onze winkel doorvoeren.

Het team dat al jaren verantwoordelijk is voor onze lunch en andere versnaperingen is ook paraat. Met karren vol broodjes, snoep en alle andere lekkernijen lopen zij hun rondjes. Nog even en dan is het tijd om een heerlijk ontbijt voor te bereiden, als afsluiting van een succesvol project en een succesvolle nacht. Of eigenlijk als afsluiting van drie succesvolle nachten in een tijdsbestek van een maand. Om niets aan het toeval over te laten hebben we deze migratie in de afgelopen weken namelijk al twee keer eerder geoefend – ook ’s nachts, om er zeker van te zijn dat de omstandigheden gelijk waren, het tijdschema precies klopte en we wisten wat de kritieke momenten zouden zijn. Na drie doorwaakte nachten binnen één maand is het nu eindelijk zover: we zijn succesvol gemigreerd naar ons eigen datacenter! Het is een nacht die de ongelofelijke betrokkenheid van de bol.com-medewerker bij het bedrijf onderstreept. Het is een belangrijke stap voor het bedrijf en daar wil iedereen graag bij zijn: onderdeel zijn van een stuk geschiedenis, meewerken als het er echt om gaat, samen iets moois neerzetten, al is het in het holst van de nacht, om vervolgens samen het succes te vieren.

Het is een exponent van de work hard, play hard-cultuur die al vroeg is ingezet. Natuurlijk is bol.com in de eerste plaats een bedrijf, maar we willen geen mensen die bol.com alleen als een baan zien. Passie is wat we zoeken. Samen gave dingen doen en lol hebben bij het bereiken van onze doelen. Relaties ontwikkelen die verder gaan dan puur zakelijk en inhoudelijk. Werken is nu eenmaal leuker met een vriendenclub en vrienden maak je doorgaans niet onder het genot van een gemeenschappelijke Excelsheet. Vandaar dat er – zoals bij veel internetondernemingen – al snel ruimte gemaakt wordt voor een ‘funroom’: een ruimte waar je even kunt bijkomen van het harde werken en gezellig kunt kletsen met je collega’s. De eerste versie is nog niet direct een succes: een leegstaande vergaderruimte met een koelkast voor bier, een versleten hoekbank van de kringloopwinkel en een tafelvoetbalspel. Maar met name ook met veel asbakken en laaghangende rook.

Bij de eerste interne verhuizing maken we er iets mooiers van: de rookruimte en de funroom worden gescheiden, waardoor nu ook de niet-rokende collega’s zonder tegenzin kunnen komen. Daniel en een paar collega’s offeren hun vrije zaterdag op om zelf een heuse bar in elkaar te schroeven. Een paar meubels van Marktplaats, een beamer én een PlayStation doen de rest. De interne verhuizing heeft nog een voordeel: de funroom ligt nu naast het dakterras, waardoor we zowel binnen als buiten borrels kunnen houden!

De funroom is dankzij de aanwezigheid van de PlayStation voor veel collega’s een ideale lunchplek. Iedere vrijdagmiddag is het bovendien tijd voor de traditionele afsluiting van de week, waarbij het bier rijkelijk vloeit. Zeker in de zomer loopt de vrijdagmiddagborrel voor veel collega’s naadloos over in een avondje stappen. Het dakterras en de funroom worden ook regelmatig gebruikt voor kleinschalige optredens van Nederlandse artiesten. Gewoon omdat het kán en omdat het heel erg leuk is!

In 2005 sluiten we het jaar af met een omzet van ruim zeventig miljoen euro, een groei van bijna 50 procent ten opzichte van het jaar ervoor. Als we dit percentage kunnen vasthouden, moeten we in 2006 in staat zijn om de honderd miljoen euro omzet aan te tikken. Een ongelofelijke prestatie voor een bedrijf dat nog maar zo kort bestaat en afhankelijk is van de verkoop van producten met een gemiddelde waarde van nog geen twintig euro. Honderd miljoen euro staat in ons geval gelijk aan ruim vijf miljoen producten die we over onze virtuele toonbank moeten laten gaan. In het budget zijn we nog wat voorzichtiger en gaan we uit van vijfennegentig miljoen euro. Maar het lijkt ons eeuwig zonde om de mijlpaal van honderd miljoen euro te missen. Als we dit jaar vijfennegentig miljoen euro halen, gaan we er volgend jaar dik overheen, maar dat zal toch anders voelen dan in één keer te groeien van zeventig naar honderd miljoen euro. In de traditie van gave bedrijfsuitjes besluiten we honderd miljoen euro omzet tot inzet te maken van de ‘moeder aller bedrijfsuitjes’. We beloven dat we met zijn allen een lang weekend naar een Europese stad gaan als we inderdaad de honderd miljoen euro halen. Welke stad laten we nog even in het midden, maar onze medewerkers speculeren inmiddels al vrolijk over het doel van de reis.

Als het traditionele topseizoen met Sinterklaas en kerst nog moet beginnen, lopen we al ver voor op schema. De honderd miljoen euro lijkt eerder een kwestie van tijd dan van inspanning. Superjammer natuurlijk, want op deze manier is de extra motivatie weg om nog even te ‘knallen’ in de belangrijkste maanden. Om het weer een beetje spannend te maken verhogen we de inzet: honderd miljoen euro betekent een reisje naar Barcelona, maar boven de honderdvijf miljoen gaan we echt helemaal los. Ook nu zwijgen we nog even over wat we gaan doen, maar de plannen zijn inmiddels gemaakt.

‘Goedemorgen, lekker geslapen?’ vraag ik een collega als ik me op een vroege meiochtend in 2007 meld op Schiphol. ‘Ik heb geen oog dichtgedaan!’ zegt ze met kleine oogjes. ‘Ik ben echt super-excited! ’ In de rij van de incheckbalie staan alle ruim honderd bol.com-collega’s klaar voor wat het mooiste bedrijfsuitje ooit gaat worden: we gaan een lang weekend naar New York City! Een paar uur later schalt het ‘New York, New York’ van Frank Sinatra door de bus die ons door Manhattan richting Chelsea Harbour loodst. Het kippenvel staat inmiddels op mijn armen. ‘Welcome to the city that never sleeps! ’ schreeuwt de hoogblonde New Yorkse dame als we onze privérondvaartboot op stappen. Ook zij is super-excited. Met een glas champagne in onze hand en een aantal muzikanten op het achterdek verlaten we de haven op weg naar het Vrijheidsbeeld. De lucht is strakblauw en de voorjaarszon schijnt uitbundig. We voelen ons de koning te rijk. Een beetje dizzy van de jetlag maar voornamelijk dronken van geluk eindigen we de avond op het dakterras van ons hotel. Genietend van de skyline, de cocktails en onze eigen dj beseffen we hoe bijzonder het moment is. Een mooiere plek om succes te vieren dan New York bestaat niet. De dagen erna sjouwen we door de straten en nachten van New York. Twan Huys zorgt als correspondent van het NOS-journaal en kenner van New York voor het ‘professionele deel’ van het programma: in een door ons afgehuurde kroeg vertelt hij over pionieren en ondernemen. Nog geen 72 uur later keren we moe, voldaan en gelukkig weer huiswaarts.

Onze aandeelhouders zien onze reis met gemengde gevoelens aan. Natuurlijk zijn ze blij met onze geweldige outperformance (uiteindelijk behalen we honderdzeven miljoen euro omzet, meer dan 50 procent groei), maar zoveel extravagantie zijn onze Duitse vrienden niet gewend. We drijven onze zin echter gewoon een beetje door: we hebben het immers al aan onze medewerkers beloofd. De kosten vallen overigens reuze mee: het is de keuze tussen een extra maandsalaris – dat de meesten na een maand ongetwijfeld weer vergeten zijn – of een reis die ons een leven lang bij zal blijven.

Bedrijfsuitjes blijken een geweldige manier om de cultuur en de onderlinge vriendschap en verbondenheid te blijven voeden. In 2013 organiseren we op het parkeerterrein van ons pand aan de Keulsekade in Utrecht onze eigen versie van De Parade: Festibol.com. Op een bonte verzameling podia en in theatertenten treden allerhande acteurs, komieken, dansers en musici op. De hele middag struinen collega’s met een biertje in hun hand van voorstelling naar workshop en wisselen dat af met een rondje in de zweefmolen. ‘Hé Marijn, heb je zin om een biertje met The Opposites te drinken?’ vraagt Daniel als hij zijn financieel directeur tegen het lijf loopt. Het Nederlandse rapduo is de slotact van Festibol.com en Marijn is een fan van het eerste uur. Even later stormen Daniel en Marijn de kleedkamer van de band binnen. ‘Mannen, maak kennis met jullie grootste fan: Marijn de Wit!’ zo breekt Daniel het ijs. De bandleden en het rapduo kijken elkaar verwonderd aan. Voor hen staat een veertiger die qua looks meer aansluiting heeft bij keurige klassieke concerten dan bij ruige rapmuziek. Wat weet deze corpsbal van straattaal en rapmuziek? Maar al snel blijkt Marijn het hele repertoire van de band uit zijn hoofd te kennen en wordt hij liefdevol in de armen gesloten.

’s Avonds gaat iedereen bij het optreden helemaal los; de mannen van The Opposites hebben er zin in en spelen de zaal plat. Halverwege het liedje ‘Licht uit’ vraagt zanger Big2 of ‘de financieel directeur misschien even op het podium kan komen?’ Het duo zingt vrolijk verder terwijl Marijn het podium op klimt: ‘Het licht gaat uit vannacht, kom we brengen het beest naar buiten.’ Willy – de andere helft van het duo – daagt Marijn minuten later uit om een stagedive te doen. ‘Mooi niet!’ denkt Marijn. ‘Ik ga toch niet vanaf het podium het publiek in springen!’ Honderden bol.commers joelen en steken hun handen alvast omhoog om de financieel directeur op te vangen. ‘Kom we brengen het beest naar buiten,’ zingt het rapduo het refrein.

De volgende ochtend wordt Marijn met een lichte kater wakker. ‘Lig wakker in mijn bed, mijn hoofd vol met gedachten...’ gonst een ander liedje van The Opposites nog even na in zijn hoofd. Op de achtergrond klinkt het kenmerkende WhatsApp-geluid dat een binnenkomend bericht aankondigt. ‘Hoe was het feestje gisteren?’ vraagt zijn vrouw Saskia belangstellend. Marijn twijfelt even of hij over zijn onbezonnen actie zal vertellen, maar besluit dat voorlopig even uit te stellen. ‘O... het was best leuk,’ zegt hij zo neutraal mogelijk. Saskia kijkt inmiddels gebiologeerd naar haar telefoon. Op de binnengekomen foto staan zwetende en dansende mensen met hun handen in de lucht. Boven de massa zweeft een lange man, op handen gedragen door de dronken meute. Het is de CFO van bol.com. ‘Ik zie het al,’ zegt Saskia, ‘volgens mij heb je je prima vermaakt!’

Onze klanten gaan altijd voor

Hoewel we dus goed kunnen feesten blijft de klant voor iedereen op nummer één staan, zelfs tijdens een feestje. Half augustus 2005 varen we met heel bol.com onder de Erasmusbrug in Rotterdam door als de telefoon van een van onze logistiek medewerkers gaat. We zijn al een tijdje onderweg en de drank heeft rijkelijk gevloeid. Een beetje lallerig wordt de telefoon opgenomen. ‘Kan ik nou nooit eens even rustig varen?!’ schalt er over het water van de Maas. ‘Wat moet je nú weer van me?’ Binnen een paar seconden is het brallerige verdwenen en komt er een ernstige blik op zijn gelaat. Aan de andere kant van lijn wordt een onheilstijding gebracht, zoveel is wel duidelijk. ‘Ahhhh, nee hè?! Hoe kán dat nou?’ In de boot vallen steeds meer gesprekken stil. Het serieuze gesprek valt zo uit de toon dat het opvalt. Aan de andere kant van de lijn blijkt iemand van Docdata te hangen, de fulfilmentpartner van bol.com. Morgen verschijnt een laatste eerbetoon aan de vorig jaar overleden André Hazes. Een dubbel-cd, een boek van Rachel Hazes en de dvd Bloed, zweet en tranen. Samen met de platenmaatschappij hebben wij voor de echte Hazes-fans nog iets extra’s gedaan: wie alle drie de producten in één pakket bestelt (voor 62,95 euro), krijgt er een gratis André Hazes-beeldje bij. En niet zomaar een beeldje: het is een dertien centimeter hoge replica van het beeld dat volgende maand onthuld zal worden op de Albert Cuypmarkt in Amsterdam. Het is dus niet alleen een collector’s item voor de echte André Hazes-fan, maar ook nog eens een vroege onthulling van het standbeeld. Het beeldje blijkt als een magneet te werken op de echte Hazes-fan: het pakket domineert al een tijdje de lijst met bestverkochte artikelen.

En precies met dat beeldje gaat het mis. Hoewel het beeldje op tijd is aangeleverd bij Docdata, blijkt bij de verwerking dat het opnieuw moet worden ingepakt om schadevrij bij de fans te worden bezorgd. En dat opnieuw inpakken kost tijd. Tijd die er nu niet meer is. Het is al zes uur ’s avonds en de piekperiode in het logistieke centrum barst los. Alle aanwezige ‘handjes’ zijn nodig om de bestellingen van vandaag te verwerken en het opnieuw inpakken van duizenden beeldjes gaat in de komende uren echt niet meer lukken. We zullen het beeldje later moeten nasturen, zo is het verhaal. Het is een boodschap die hard aankomt. In plaats van een waanzinnige actie wordt het nu een ‘net niet’-actie, voorzien van excuses en een hoop teleurgestelde klanten. De actie was zo goed voorbereid, maar wordt nu in een paar uur naar de knoppen geholpen.

De boodschap verspreidt zich als een lopend vuurtje over de boot. De gezelligheid is in één keer weg. Marco, onze category manager van entertainment – een bol.commer van het eerste uur en bovendien groot Hazes-fan – is oplossingsgericht als altijd. Hij kijkt de boot eens rond en zegt dan heel droogjes: ‘Maar we hebben toch genoeg handjes?’ Een korte blik op de boot leert dat hij gelijk heeft. Kunnen we in het kader van ons Rotterdamse uitje niet even de handen uit de mouwen steken om het eerbetoon aan deze Amsterdamse legende alsnog te laten slagen? Geen woorden maar daden?

Twee telefoontjes later is alles geregeld. Met vijftien collega’s moet het lukken om de beeldjes in een tijdsbestek van een paar uur opnieuw in te pakken en op tijd met de post mee te geven. Gelukkig hebben we nog een paar nuchtere collega’s die de autorit naar Waalwijk kunnen verzorgen. Tegen middernacht voegen zij zich onder luid gejuich van de achtergebleven collega’s weer bij de rest van de feestende massa in Rotterdam. Het eerbetoon aan André Hazes wordt morgen bij duizenden fans bezorgd. Inclusief de beloofde replica van zijn standbeeld. Party hard, maar klanten gaan altijd voor!

Noten

*             De ‘daily sales’ is een mail die iedere dag aan het hele bedrijf wordt verstuurd, met daarin de omzet per land, per productgroep en per kanaal, niet alleen van de vorige dag, maar ook van huidige periode en het lopende jaar.

**          MacGyver is een televisieserie uit de jaren tachtig. De serie draait om een uitermate vindingrijke spion, die met huis-, tuin- en keukenspullen allerlei oplossingen bedenkt voor haast uitzichtloze situaties. Ducttape, schoenveters, paperclips, een Zwitsers zakmes en een paar andere spullen zijn vaak genoeg om als winnaar uit de strijd te komen.





Deel 3

DE TOEKOMST





13.

HET GROOTSTE ONLINEWINKELBEDRIJF VAN NEDERLAND EN BELGIË

Bol.com is in ruim vijftien jaar tijd uitgegroeid tot het grootste onlinewinkelbedrijf van Nederland en België, met in 2016 een omzet van meer dan 1,2 miljard euro en een groei van circa 30 procent ten opzichte van 2015. Bol.com is een van de meest gewaardeerde merken van Nederland, is al drie jaar op rij verkozen tot het beste retailmerk van het land1 en heeft een tevredenheidsscore die slechts door heel weinig bedrijven wordt overtroffen. Het staat daarmee stevig op de eerste plek van de Twinkle 100, de top honderd van de grootste onlinewinkels van ons land. Uit dat overzicht blijkt bovendien dat er steeds meer sprake is van consolidatie en een ‘winner takes all’-markt: de tien grootste onlinewinkels – waaronder klinkende namen als Zalando, Coolblue, Albert Heijn en H&M – zijn samen groter dan de resterende negentig bedrijven bij elkaar. Schaal is niet alleen een voorwaarde voor succes, maar ook een groeiversneller.

Bol.com lijkt bovendien het onlinedomein te ontgroeien en zich te nestelen tussen oude winkelgiganten: in omzet is het inmiddels groter dan het negentig jaar oude HEMA en dan voormalige concurrenten Free Record Shop, Bruna en V&D tezamen. Het is een kwestie van tijd voordat bol.com ook groter is dan alle formules van de Blokker Groep bij elkaar ooit waren – formules die al tientallen jaren het winkellandschap in Nederland bepalen: Blokker, Marskramer, Intertoys, Bart Smit, Xenos en Leen Bakker. Het is een ongekend vooruitzicht. Wie had ooit kunnen voorspellen dat bol.com groter zou kunnen worden dan al deze iconen uit de Nederlandse winkelstraat?

De huidige situatie van bol.com lijkt een beetje op die van 2004, toen de mediawinkel bol.com in rap tempo marktaandeel won in de markt voor boeken, cd’s en films, met een sterke propositie en positionering, in combinatie met een enorm aantal tevreden en loyale klanten. Die combinatie staat ook nu – gedreven door de groei van de onlinebestedingen en de onderliggende dynamiek van het netwerkmodel – voorlopig nog garant voor een toenemende groei van omzet en marktaandeel. Het is een succesformule die nog maar moeilijk te stoppen lijkt. Maar net als in 2004 is het belangrijk om verder te kijken dan de komende paar jaar. Aan de horizon doemen grote veranderingen op, die niet alleen effect gaan hebben op bol.com, maar op iedere speler die actief is in de Nederlandse en Belgische winkelsector. En die veranderingen kunnen net zo’n impact op de hele sector hebben als destijds de digitalisering had op de markt voor muziek en film. Net als toen zijn de contouren van de veranderingen nu al zichtbaar, maar de vraag is wie adequaat reageert.

De korte termijn: de bedreiging van de interne organisatie

Op de korte termijn is het vooruitzicht voor bol.com prima. Het vliegwiel draait als nooit tevoren: extra schaal zorgt voor schaalvoordelen, die het mogelijk maken om weer beter en relevanter te worden. Hierdoor wint bol.com meer marktaandeel, wat leidt tot meer schaal en dus meer schaalvoordelen. Het is het zelfversterkende proces, dat nog extra wordt gevoed door de kracht van het netwerk en verkopen via het bol.com-platform. Hoe groter bol.com is, hoe aantrekkelijker het is voor externe verkopers. De vele nieuwe verkopers zorgen op hun beurt voor steeds meer aanbod, lagere prijzen en een steeds betere dienstverlening. Dit trekt weer nieuwe kopers aan, die zorgen voor nieuwe schaalvoordelen en extra aantrekkingskracht op verkopers. Het vliegwiel draait, en het wiel draait bijna als vanzelf steeds harder.

Bijna. Want het vliegwiel kan alleen maar blijven draaien als het resultaat van een stap zorgt voor de verbetering van een volgende stap. Schaalvoordelen móéten worden omgezet in lagere prijzen, nieuwe diensten of betere service. En die lagere prijzen, nieuwe diensten of betere service móéten leiden tot meer marktaandeel. En meer marktaandoel móét weer worden omgezet in een schaalvoordeel. Het lijkt vanzelfsprekend, maar dat is het niet. Als meer omzet niet leidt tot een schaalvoordeel – bijvoorbeeld omdat de extra verzamelde data niet leidt tot meer inzicht, of een groter aantal verkochte producten niet wordt omgezet in een inkoopvoordeel – dan vertraagt het vliegwiel. Als schaalvoordelen worden omgezet in diensten waar klanten helemaal niet op zitten te wachten, dan loopt het vliegwiel spaak. Nieuwe diensten leiden dan niet tot meer omzet en tevredenheid, maar tot hogere kosten en frustratie. Wij hebben dat bij de introductie van mobiele telefonie aan den lijve ondervonden. Het kan bovendien de deur openzetten voor een concurrent als die dezelfde tijd wél benut om een relevante en betere dienst te ontwikkelen. Een grotere schaal die niet wordt benut, leidt tot een sputterend vliegwiel. En een sputterend vliegwiel zorgt voor onvoldoende vernieuwing en verbetering en maakt zelfs een onverslaanbaar lijkende succesformule kwetsbaar.

Bol.com groeit razendsnel, niet alleen in omzet en klanten, maar ook in medewerkers. Alleen al in 2016 zijn er weer ruim tweehonderd nieuwe mensen begonnen, wat het totale personeelsbestand op ruim twaalfhonderd brengt. Twaalfhonderd mensen op kantoor welteverstaan, exclusief de meer dan duizend mensen die werkzaam zijn bij de klantenservice en in het fulfilmentcenter. Honderden programmeurs, productmanagers, inkopers, marketeers en data-analisten, honderden logistiek medewerkers, business developers, designers, copywriters, businessanalisten, projectmanagers en editors. Elke maand komen er weer tientallen mensen bij. Van een kleine en innovatieve startup is bol.com inmiddels uitgegroeid tot een groot bedrijf – weliswaar met de mentaliteit van een startup, maar toch een groot bedrijf, met alle voor- en nadelen van dien.

Hoe groter bol.com wordt, hoe moeilijker het zal zijn om het innovatieve en ondernemende karakter te behouden. Ondanks cultureel bepaalde waarden zoals openheid is het voor een individu onmogelijk om bij te houden waar het bedrijf zich allemaal mee bezighoudt. Dat vergroot het risico dat twee individuen allebei aan hetzelfde werken, of elkaar zonder het precies te weten een klein beetje tegenwerken. Ondernemerschap is een groot goed, net als werken in kleine teams die een grote eigen verantwoordelijkheid hebben. Maar bij een groeiende organisatie neemt het aantal afhankelijkheden en onderlinge relaties exponentieel toe, waardoor het fysiek onmogelijk is om bij te houden wat er allemaal gebeurt. In plaats van het grotere doel kunnen kleinere doelen steeds belangrijker gevonden worden. Hoe groter de organisatie wordt, hoe groter de kans is dat het gezamenlijke ondernemerschap omslaat in persoonlijk ondernemerschap, waarbij personen of zelfs hele afdelingen zichzelf belangrijker vinden dan de klanten of het bedrijf. Zodat interne politiek een steeds grotere rol gaat spelen. Hoe groter een organisatie wordt, hoe groter de kans dat niet meer de klant centraal staat, maar de interne doelstellingen of projecten waaraan gewerkt wordt. Waardoor verkeerde beslissingen genomen worden die het vliegwiel vertragen. Verkeerde beslissingen omdat niet meer voor iedereen helder is waar het écht om gaat. Of er worden helemaal geen beslissingen genomen, omdat iedereen eerst met iedereen wil of moet afstemmen.

‘Ik ga de komende week nog even bij alle category managers langs,’ zegt een van de managers uit mijn team. Hij heeft me net laten zien dat een iets andere weergave van de persoonlijke aanbevelingen leidt tot veel betere resultaten. ‘Sorry, wát ga je doen?’ vraag ik met verbazing in mijn stem. ‘Het is een forse aanpassing en ik wil er zeker van zijn dat de category managers het eens zijn met deze wijziging,’ verduidelijkt hij zijn plan. Hij wil voorkomen dat de mensen die verantwoordelijk zijn voor bijvoorbeeld elektronica of doe-het-zelfartikelen zonder overleg worden geconfronteerd met een wijziging in de winkel. Maar het is een wijziging waar hij zelfstandig over mag beslissen en zijn antwoord zorgt bij mij dan ook alleen maar tot meer verbazing: ‘Dus je gaat aan twíntig mensen vragen of ze dit een goed idee vinden, terwijl je net al bewezen hebt dat het een goed idee ís?’ Ik val bijna van mijn stoel. ‘Dat is twintig keer een uur overleg om uiteindelijk op hetzelfde punt uit te komen?’ zo reken ik hem voor. Hij kijkt me wat ongemakkelijk aan en vraagt zich inmiddels zelf ook af of het wel zo’n goed idee is. ‘En wat ga je doen als één category manager het er niet mee eens is?’ informeer ik. Ik wacht het antwoord niet af: ‘Wat is er gebeurd met de gedachte van autonome teams en parallelle voortgang?’

Dit is een voorbeeld van gedrag dat er onder invloed van een groeiende organisatie zomaar in kan sluipen. Dan gaan collega’s – waarschijnlijk met de beste bedoelingen – van elkaar verlangen dat ze op de hoogte worden gehouden van wijzigen die hun werkveld raken, zonder zich te realiseren dat dit de besluitvorming en de slagvaardigheid ernstig belemmert. Of collega’s gaan zichzelf een rol toe-eigenen in een proces waar dat helemaal niets toevoegt en strooien zo onbewust zand in de machine, net zo lang totdat succes niet meer gedefinieerd wordt in klanttevredenheid of omzetgroei, maar in de vraag of een interne horde genomen is of een richtingenstrijd wordt gewonnen. Zo komt er nog meer aandacht voor het maken van powerpointpresentaties en elkaar overtuigen in plaats van een focus op gewoon doen. Uitgebreid overleg en interne afstemming leiden bovendien niet alleen tot vertraging, maar vaak ook nog eens tot een compromis waar iedereen binnen het bedrijf zich weliswaar in kan vinden, maar dat voor een klant niet de beste oplossing is. En dan kan bol.com opeens zomaar gaan lijken op heel veel andere grote bedrijven.

‘Eén dode is een tragedie, een miljoen doden is een statistiek, zei Stalin vroeger,’ zo dist Huub een historische wijsheid op als we het over de gevaren van onze groei hebben. ‘Hm, best een slimme vent die Stalin...’ zeg ik met een knipoog, ‘als iets maar vaak genoeg gebeurt, is niemand er meer van onder de indruk.’ Huub knikt: ‘En laat dat nou nét ons probleem zijn: als we niet oppassen, wordt alles een statistiek.’ Hij doelt op het gevaar dat er bij een groeiende onderneming steeds meer aandacht komt voor processen en statistieken in plaats van de ervaring van een individuele klant. ‘Stel je eens voor dat iedere klant bij wie er iets misgaat het ons nú komt vertellen?’ vraagt Huub even later aan een zaal vol collega’s. ‘Kijk maar naar buiten, daar rijden de bussen het voorplein al op,’ zo neemt hij iedereen mee in het gedachte-experiment. Zes forse touringcars rijden achter elkaar richting de voordeur. ‘Gisteren hebben we 125 000 bestellingen ontvangen,’ zo houdt hij zijn gehoor voor terwijl de bussen tot stilstand komen, ‘in 99,8 procent van de gevallen is de order goed verwerkt: een geweldige prestatie op basis van statistiek. Maar er zijn nu tweehonderdvijftig klanten in aantocht, allemaal mensen die door ons toedoen op dit moment een probleem hebben.’ Huub kijkt ernstig. De deur van de eerste bus zwaait open en een jonge studente stapt uit. ‘Nou, jullie worden bedankt,’ zegt zij, ‘ik heb volgende week examen, maar mijn boek wordt pas overmorgen door jullie geleverd!’ Teleurgesteld maakt zij ruimte voor de volgende klant, een veertiger in spijkerbroek en hip jasje: ‘Ik ga vandaag op vakantie naar Zuid-Afrika, maar zonder de spiegelreflexcamera die ik had besteld. Jullie worden bedankt!’ Achter hem dringt een vrouw van achter in de zeventig zich naar voren. ‘Mijn man wordt vandaag tachtig, maar dankzij jullie heb ik geen cadeau voor hem,’ zegt ze. In haar ooghoeken zijn de tranen duidelijk zichtbaar. De collega’s worden er stil van, vele honderden persoonlijke drama’s passeren de revue. ‘En dat is waarom het zo belangrijk is om statistiek terug te blijven brengen naar het individu,’ besluit Huub zijn presentatie, ‘het gaat om individuele klantervaringen, niet om statistieken!’

Een organisatie die steeds meer aandacht richt op statistieken in plaats van individuele klanten, of een organisatie die gaandeweg meer met zichzelf bezig is dan met de markt. Een organisatie die ongemerkt en onbedoeld steeds langzamer gaat acteren en steeds minder risico’s durft te nemen. Het is een gevaarlijk proces voor een snelgroeiend bedrijf in een enorm dynamische markt, maar helaas geen ongewoon scenario voor een groot bedrijf.

Voorlopig lijkt het allemaal maar beperkt aan de orde en is de cultuur van bol.com nog steeds een voorbeeld voor veel andere bedrijven: snel, ondernemend, gericht op actie en klanttevredenheid, met een groot geloof in de maakbaarheid van de eigen toekomst. Samen hard werken aan een mooiere toekomst. Met een focus op de lange termijn, maar waarbij iedere dag telt. Spelen om te winnen en met name om ‘groot’ te winnen. Maar het vereist heel hard werken voor iedere bol.commer om ervoor te zorgen dat dit zo blijft. Niets staat kortetermijnsucces in de weg. Behalve bol.com zelf.





14.

DE CONTINUE OPMARS VAN 

ONLINE WINKELEN

Hoewel de grote veranderingen in de manier waarop we winkelen zich inmiddels allang hebben geopenbaard, zijn ze nog lang niet ten einde. De totale omzet die in winkels wordt gemaakt, schommelt al een aantal jaren rond de honderd miljard euro, waarvan ongeveer een derde bestaat uit uitgaven aan voedingsmiddelen. Twee derde van de bestedingen bestaat dus uit uitgaven aan non-food: ongeveer vijfenzestig miljard euro per jaar, met mode, woninginrichting en elektronica als grootste omzetgroepen. De totale winkelomzet is min of meer stabiel: hoewel door een aantrekkende economie het volume weer iets harder zal stijgen, zorgt toenemende transparantie op internet voor een gemiddeld iets lager prijsniveau. Daarnaast wordt een steeds groter deel van het besteedbaar inkomen uitgegeven aan digitale producten en diensten als apps en data- en streamingdiensten. Hierdoor komen de uitgaven in winkels verder onder druk te staan. Kortom, een veel grotere groei dan inflatie zit er voor de winkelbestedingen op lange termijn niet in. Er is sprake van een zero sum game, waarbij de taart de komende jaren niet of nauwelijks groter wordt. De markt voor winkelen is een verdringingsmarkt: een grotere omzet voor de een leidt bijna automatisch tot een kleinere omzet voor de ander.

Verdere verschuiving van offline naar online

Binnen die verdringingsmarkt gaat een steeds groter deel van de bestedingen richting online. Hoewel het er even op leek dat de groei van het onlineaandeel zich zou stabiliseren rond de 10 procent per jaar, is er de laatste jaren weer sprake van een groeiversnelling. Een aantrekkende economie, mobiele telefoons, de opmars van breedband, extra investeringen in online en verdere verschraling in het fysieke winkellandschap zorgen voor een nieuwe groei-impuls. En niet zo’n beetje ook: in 2016 werd voor ruim twintig miljard euro aan goederen en diensten online gekocht,1 een groei van maar liefst 23 procent. De aanschaf van producten groeit zelfs nog harder: in 2016 werd voor ruim elf miljard aan producten online gekocht, een stijging van 25 procent. Of anders gesteld: maar liefst 2,2 miljard euro extra voor het onlinekanaal in één jaar, nadat er in 2015 al ruim 1,5 miljard euro aan onlinebestedingen bij was gekomen.2

Voorlopig lijkt er dus geen eind te komen aan de snelle groei van online winkelen – een groei waar marktleider bol.com het meest van kan profiteren. Die groei kan bovendien nog versterkt worden indien bol.com actief wordt in de twee grootste retailmarkten: mode en voedingsmiddelen. Samen zijn deze twee categorieën goed voor ongeveer de helft van alle winkelbestedingen, waardoor bol.com zijn potentiële markt nog eens kan verdubbelen.

Groter aandeel van winkelen in het buitenland

Maar de onlinemarkt kent zelf ook zijn eigen bedreiging: een steeds groter deel van de bestedingen gaat naar het buitenland. Amazon staat zelfs op nummer vijf van de Twinkle 100. Volgens schattingen bedraagt de Nederlandse omzet van deze Amerikaanse webwinkelgigant ruim driehonderd miljoen euro, een gigantisch bedrag voor een winkel die zich slechts zijdelings op de Nederlandse markt richt. Natuurlijk is er inmiddels een Amazon.nl-domein, maar dat beperkt zich tot de verkoop van digitale boeken. Voor alle andere producten verwijst Amazon de Nederlandse klanten naar de Engelse of de Duitse website, die gedeeltelijk vertaald is in het Nederlands. Overigens biedt Amazon de meest gebruikte onlinebetaalmethode van Nederland – iDEAL – niet eens aan. Het is een wonderlijke en opportunistische strategie voor het bedrijf dat ‘Earth’s Most Customer-Centric Company’ claimt te zijn. Tegelijkertijd geeft het ook het gevaar voor de gevestigde orde aan: met een matig vertaalde website en zonder zich ogenschijnlijk echt op de Nederlandse markt te richten is het inmiddels een van de grootste onlinespelers van het land. Het is niet moeilijk voor te stellen dat Amazon het bol.com en alle andere spelers in de Nederlandse markt knap lastig kan maken. Schaal is een belangrijke voorwaarde voor succes, iets waar Amazon in ruime mate over beschikt. Schaal die het mogelijk maakt om dezelfde producten tegen veel lagere prijzen aan te bieden, of om een nog betere en nog persoonlijkere dienstverlening te ontwikkelen. Als Amazon het écht wil, kan het alle partijen in Nederland flink pijn doen. De kans daarop lijkt – ondanks de jaarlijks terugkerende geruchten van een offensief op de Nederlandse markt – echter gering: de Nederlandse markt is klein en er zijn voor Amazon veel belangrijkere markten te veroveren, zoals India en China. Voorlopig zal de strategie van deze speler dus nog wel opportunistisch van aard zijn: pakken wat je pakken kunt, zonder daar een bovenmatige inspanning voor te doen.

‘Dit zijn ze!’ Zo presenteert de elektricien de dimmer en de transformator die ik voor mijn huis nodig heb. Hij overhandigt me een klein plastic doosje met een gele sticker erop. ‘Wireless’ staat er schuin boven de tekst ‘made in China’. ‘Je hebt er in totaal zes nodig en ze zijn 119 euro per stuk,’ zegt hij alsof het niets is, ‘exclusief btw natuurlijk.’ Ik maak een snelle rekensom: met ruim honderdveertig euro inclusief btw per stuk gaat het mij ruim achthonderd euro kosten om een paar lampjes te dimmen. ‘Doen?’ vraagt de elektricien. Ik twijfel: de reeds geïnstalleerde verlichting is veel te fel, maar zoveel geld om dat op te lossen vind ik overdreven. ‘Eh... ik denk er nog even over na,’ zeg ik. Het is de geheimtaal die iedere consument gebruikt om te zeggen dat er nog een zoektocht op internet volgt. ’s Avonds struin ik internet af en blijkt mijn elektricien inderdaad aan de dure kant: na een uurtje goed zoeken kom ik op iets meer dan de helft van zijn prijs uit. Ik heb virtueel vierhonderd euro bespaard, niet slecht. Made in China, schiet er opeens door mijn hoofd, stond dat niet op die gele sticker? Een halfuur later kijk ik vol trots naar een productdetailpagina bij AliExpress, onderdeel van Alibaba. De gele sticker straalt me tegemoet, dit is ’m! Als ik naar de prijs kijk, maakt mijn hart een sprongetje: 46 euro per stuk, een derde van de prijs van mijn elektricien! ‘Inclusief btw natuurlijk,’ zeg ik hardop en ik denk nog even terug aan zijn enthousiaste prijsstelling. Bovendien is de verzending gratis en kan ik betalen met iDEAL. Alleen de levertijd valt tegen: zes weken. Ach, voor een besparing van bijna zeshonderd euro wil ik nog best even tegen die felle verlichting aankijken, denk ik, ik doe het!

Dit is een ultiem voorbeeld van de opkomst van online kopen in China. Als alle exportbedrijven, groothandels, winkels en professionals uit de keten worden gesneden, dan worden de prijzen veel lager. Chinese webwinkels zoals AliExpress, JD, Banggood, DealExtreme en Tinydeal zitten heel dicht bij de productiebron en hebben een enorm assortiment. Veel van deze winkels ontwikkelen zich in rap tempo tot aanbieders van formaat: productinformatie in het Nederlands, iDEAL als betaalmethode (zij wel!) en in veel gevallen gratis verzending. Een wat langere levertijd wordt binnenkort dankzij een samenwerking met PostNL teruggebracht van zes weken naar een paar dagen.

Het is het begin van een gestage opmars van Chinese webwinkels. In 2016 kochten we in Nederland al voor 637 miljoen euro bij buitenlandse webwinkels,3 een groei van 24 procent ten opzichte van een jaar eerder. Het grootste deel van onze buitenlandse bestedingen gaat inmiddels naar China (190 miljoen euro), op de voet gevolgd door Engeland en Duitsland. Maar de groei van China neemt het meest toe: met bijna zestig procent groei gaat dat jaar op jaar tweeënhalf keer sneller dan de totale Nederlandse onlinebestedingen. De lijst van meest gedownloade apps in de App Store spreekt wat dat betreft boekdelen: de meest gedownloade winkelapp is niet van bol.com, H&M of Amazon, maar van het Chinese AliExpress.4

De opkomst van Chinese aanbieders is bovendien waarschijnlijk nog veel groter dan de officiële cijfers doen vermoeden. Uit onderzoek van MarketPlace Pulse5 blijkt dat een kwart van de verkopers op de Marketplace van Amazon uit China afkomstig is. Chinese aanbieders verschepen hun laaggeprijsde producten met containers tegelijk naar de magazijnen van Amazon en verkopen die daar via de Marketplace direct aan consumenten. Het gaat om omzet die nu aan Europese webwinkels worden toegerekend, maar die in werkelijkheid gedreven wordt door Chinese partijen.

Het eind van deze ontwikkeling is voorlopig nog niet in zicht. Producten die tientallen procenten goedkoper zijn en met hetzelfde gemak besteld kunnen worden, zijn nu eenmaal heel aantrekkelijk. Het zal leiden tot extra groei in internationaal winkelen en een nieuwe impuls geven aan online winkelen.





15.

BILLIE DOET DE BOODSCHAPPEN

‘Hé Billie!’ zeg ik als ik opkijk van mijn ontbijt. Achter in de kamer beginnen de ogen van het olijke bol.com-mannetje te gloeien ten teken dat hij mij heeft gehoord. ‘Kun je eens kijken naar een vervanging voor mijn dimmers?’ De dimmers die ik in 2016 heb gekocht, zijn inmiddels vierenhalf jaar oud en beginnen een beetje te haperen. ‘Ik heb er een voor je gevonden voor drieëndertig euro,’ zegt Billie na een paar seconden, ‘hoeveel wil je er?’ Een van de dimmers is kapot, maar het lijkt me verstandig om er vast een achter de hand te hebben mocht een andere ook kapotgaan: ‘Doe er maar twee,’ zeg ik. ‘Oké, ik laat het morgenavond direct na je afspraak van 20.00 uur bezorgen,’ zo sluit Billie onze interactie af en hij leunt weer tevreden achterover. ‘O, Billie, kan ik je nog even wat laten zien?’ zeg ik terwijl ik mijn telefoon tevoorschijn tover. ‘Ja, natuurlijk!’ klinkt het enthousiast terwijl de camera op zijn buik aangaat. Ik blader door mijn foto’s tot ik de foto heb gevonden van het restaurant waar ik afgelopen week was. ‘Weet jij wat voor lamp daar rechts in de hoek hangt?’ vraag ik terwijl ik de foto voor zijn camera houd. Billie denkt even na en zegt dan: ‘Dat is een Vertigo-hanglamp van 140 centimeter doorsnede. In het restaurant dat je net liet zien, hangt een zwarte, maar hij is er ook in wit en in koperkleur.’ Het is alweer een paar dagen geleden dat ik de lamp zag maar ik vind hem nog steeds erg mooi. ‘Hij kost 730 euro, wil je er eentje?’ vraagt Billie. ‘Eh, eh... ik denk er nog even over na,’ reageer ik wat minder enthousiast. Het is een mooie lamp, maar met dit prijskaartje wil ik er écht nog even over nadenken. Billie reageert gevat: ‘Vroeger zeiden mensen dat als ze zelf nog even op internet gingen zoeken, maar je weet dat ik dat al voor je gedaan heb, hè?’ Ik kan een glimlach niet onderdrukken: het mannetje blijkt ook nog een klein beetje brutaal te zijn. ‘Ik stuur je zo nog wel even een foto van hoe de lamp in ons huis zou staan,’ vervolgt hij. Ik twijfel even of ik dat een goed idee vind: grote kans dat ik me dan alsnog laat overhalen om tot een aankoop over te gaan. ‘Maar nu moet je echt weg om op tijd te zijn voor je afspraak, er staat zeventien minuten file op de A12,’ zo is hij toch weer heel behulpzaam. Ik krijg nog een knipoog van hem en dan doven zijn oogjes weer langzaam uit.

Dit is een conversatie die we in de nabije toekomst allemaal kunnen voeren. Wellicht niet met Billie, maar zeker wel met een van de ontelbare andere persoonlijke assistenten die de markt de komende jaren zullen overspoelen. Het zijn slimme hulpjes, die voornamelijk via stembesturing zullen werken. Allemaal mogelijk gemaakt door de snelle ontwikkeling van machine learning en kunstmatige intelligentie (AI).



‘Voorheen wensten veel S&P 500-CEO’s dat ze eerder hadden nagedacht over hun internet-strategie. Ik denk dat veel van hen over vijf jaar wensen dat ze eerder hadden nagedacht over hun AI-strategie.’

– Andrew Ng, Chief Scientist bij Baidu 

Research

Tientallen jaren is software ontwikkeld op basis van regels: als x het geval is, doe dan y. Hoewel dat voor de meeste toepassingen een prima aanpak is, geeft dat ook enorme beperkingen. Zo blijven met deze aanpak dingen als het herkennen van een hond of kat op een foto voor computers razend ingewikkeld. Dat komt mede omdat wij de ‘regels’ die we als mens gebruiken om een patroon te herkennen niet zo goed kunnen vatten in computerprogrammatuur: hoewel vier poten, een harige vacht, twee oren, een staart en twee ogen vaak gelijkstaat aan een kat, zijn dat voor een computer veel te weinig instructies om ook daadwerkelijk een kat te kunnen ontdekken. Een kat hoeft zich maar deels te verstoppen onder een berg wasgoed en de computer is het spoor al bijster.

Door de explosie aan data en rekenkracht is er na 2012 echter veel vooruitgang geboekt op het gebied van machine learning. Daardoor hoeven bepaalde systemen niet meer expliciet te worden geprogrammeerd, maar zijn ze lerend van aard. In plaats van met regels aan te duiden hoe een hond eruitziet, wordt het systeem gevoed met trainingsmateriaal: tienduizend plaatjes mét honden en tienduizend plaatjes zónder honden. Vervolgens is het de taak van het systeem zélf om uit te vinden welke criteria het wil afleiden om een nieuw plaatje op een juiste manier te kunnen beoordelen. Het systeem leert op basis van heel veel data en rekenkracht om zelf een beslissing te nemen.

De ontwikkelingen gaan inmiddels razendsnel: de foutmarge bij het herkennen van objecten op afbeeldingen is inmiddels gedaald van 28 naar 7 procent, bij spraakherkenning is de foutmarge zelfs gedaald van een kwart naar 4 procent.1 Het leidt ertoe dat computers nu soms sneller dan een mens zien wat er op een plaatje staat. Maar de toepassing van machine learning gaat natuurlijk veel verder dan het herkennen van een hond of kat. Het principe van zelflerende systemen wordt op heel veel terreinen toegepast en dat maakt kunstmatige intelligentie bereikbaar: een slim systeem dat ervoor zorgt dat onze vragen veel beter begrepen worden en dat veel onnodige vragen – waar die mooie lamp voor bedoeld is, of wanneer de dimmers moeten worden afgeleverd – door het systeem zélf worden afgeleid of gevonden in de beschikbare data.

Machine learning en kunstmatige intelligentie leiden tot een compleet nieuwe verhouding tussen mensen en computers. Het is dan ook niet voor niets dat alle grote technologiebedrijven inzetten op kunstmatige intelligentie: ‘The last 10 years have been about building a world that is mobile-first. In the next ten years, we will shift to a world that is AI-first,’ aldus Google-CEO Sundar Pichai.2

Een nieuwe groeifase in e-commerce

In de afgelopen jaren is machine learning al door veel internetbedrijven – waaronder bol.com – succesvol ingezet voor processen die op de achtergrond spelen, bijvoorbeeld om slimmer te bepalen welke producten op voorraad genomen moeten worden of bij het detecteren en voorkomen van fraude. In de komende jaren zal de toepassing ook op de voorgrond steeds zichtbaarder worden en een grote verandering teweegbrengen.

De opmars die e-commerce in de afgelopen jaren heeft gemaakt, is vooral gebaseerd op zoeken en vinden. Hoewel de long tail en transparantie van het aanbod ook gezorgd hebben voor nieuwe vraag, voorziet e-commerce toch vooral in een al geïdentificeerde behoefte. Maar met machine learning kan e-commerce ook een heel grote rol gaan spelen in het ontdekken, personaliseren en opwekken van nieuwe vraag.

Systemen die jouw voorkeur kennen en uit het ongelimiteerde aanbod precies de juiste producten voor jou vinden, zijn niet ondenkbaar meer. Stel je voor wat er gebeurt als alle woonbladen, jouw Pinterest-pins en foto’s van je eigen interieur worden gevoed aan een zelflerend systeem. In plaats van zelf producten online of in een winkel te moeten zoeken kan het systeem met grote nauwkeurigheid artikelen aanbevelen die passen in jouw huiskamer, die aansluiten bij jouw smaak en die bovendien nu in de mode zijn. Hetzelfde kan op het gebied van mode: wat als je alle modebladen en foto’s van je eigen garderobe als input aan een lerend systeem kunt geven, gekoppeld aan alle locatiedata van je bezoekjes aan zakelijke gelegenheden, bars en restaurants, waarvan bovendien bekend is wie daar komt en hoe iedereen gekleed is? Op die manier ontstaat er een persoonlijke stilist die perfect in staat is om een nieuwe outfit voor je samen te stellen, die past bij jouw stijl en leven. In een eerste fase wil je de outfit wellicht nog even zien en beoordelen, maar als de foutmarge afneemt, is het ongevraagd toesturen – al dan niet via een abonnementsmodel – waarschijnlijk ook prima. Hoe meer datapunten er zijn, hoe beter en slimmer het systeem wordt. Vinden wordt ontdekken en dat opent een heel nieuw deel van de markt voor e-commerce.

Deze mogelijkheden kunnen geïntegreerd worden in bestaande onlinewinkels, maar waarschijnlijker is dat ze onderdeel worden van slimme persoonlijke assistenten die voornamelijk werken via stembesturing. Alexa van Amazon, Google Home en de HomePod van Apple zijn aardige voorbeelden van de richting waarin de markt zich beweegt. Het zijn persoonlijke apparaten die met de stem worden bediend: het roepen van ‘Alexa’ of het zeggen van ‘Hi Google’ is al genoeg om ze tot leven te wekken. Naast huishoudelijke opdrachten als ‘speel muziek van Rihanna’ of ‘doe de lampen aan’ zijn zij ook een primaire ingang tot internet. Voor vragen als ‘hoeveel inch past er in een meter? ’ of ‘wie is de president van Laos? ’ draaien beide systemen hun hand niet om, net zomin als voor veel andere vragen waar normaal gesproken een zoekmachine voor wordt geraadpleegd. Ook winkelen wordt daarmee steeds makkelijker, want waarom zou je zelf op zoek gaan naar een bepaald product als er simpelweg om vragen voldoende is?

Het lijkt misschien ver weg, maar dat is het niet. In de VS zijn inmiddels miljoenen huishoudens voorzien van een Amazon Echo (de speaker die gebruikmaakt van Alexa) of een Google Home. Het is een huisvriend die een deel van de communicatie met de buitenwereld verzorgt. Apple heeft inmiddels de HomePod met een sterk verbeterde Siri en ook Samsung, Microsoft en Facebook ontwikkelen snel. Daarnaast heeft al bijna iedereen een smartphone met zowel een hogeresolutiecamera als toegang tot stembesturing.

Het is een kwestie van tijd voordat de applicaties de markt bereiken en de impact ervan zichtbaar wordt. Mogelijk zijn ze niet alleen ontwrichtend voor de rol die fysieke en onlineretail op dit moment heeft, maar ook voor veel media en merken. Het opwekken van vraag is immers niet alleen het domein van winkels, maar juist ook van merken, reclamebureaus en media-exploitanten. Wat gebeurt er met hun verdienmodel wanneer partijen met machine learning en kunstmatige intelligentie een rol gaan spelen in dit proces, of zelfs de toegang tot consumenten gaan monopoliseren? De eerste voortekenen zijn er al. Amazon probeert Alexa in zo veel mogelijk apparaten te krijgen als mogelijk is. Het bedrijf heeft Alexa als een open systeem ontworpen, waardoor iedere hard- en softwarefabrikant diensten op basis van Alexa kan ontwikkelen. Het kan zomaar dat we binnenkort onze verlichting, auto-entertainment, televisie of andere hardware via Alexa bedienen. Het is een platform met enorme netwerkeffecten dat zijn weerga niet kent. Maar er is één gebied waarop Alexa wat minder ‘open’ is voor de rest van de wereld: winkelen. Dat mag van Alexa overal, zolang het maar bij Amazon is. In combinatie met de kennis die Alexa opdoet over het huishouden wordt online winkelen dan wel heel eenvoudig: ‘Alexa, bestel een nieuwe printercartridge’ is voldoende om een nieuwe cartridge thuisgestuurd te krijgen. Alexa weet immers wat voor printer je hebt, of je een voorkeur voor de originele HP-cartridge of een goedkopere versie hebt, wie je bent, waar je woont en hoe je wilt betalen.

De recentelijk geïntroduceerde Amazon Look heeft naast stembesturing ook nog eens de beschikking over een camera, zodat je advies kunt vragen over je outfit. Met elke foto die je neemt leert het systeem meer over jouw kledingkast en stijl. De perfecte persoonlijke stilist is dichterbij dan we denken.

Impact op hoe en wat we kopen

Nadat eerder mobiel de desktop als primaire interface voor online winkelen heeft verdrongen, is het binnenkort naar verwachting de beurt aan stembesturing. Dit leidt niet alleen tot een fundamentele verandering in hóé we kopen, maar vermoedelijk ook in wát we kopen. Het ‘kanaal’ heeft daar immers een forse invloed op.

In een fysieke winkel maken we een keuze uit een beperkt assortiment en laten we ons primair leiden door emoties en sensorische beleving. We kunnen het product niet alleen zien en voelen, maar vaak ook uitproberen of passen. Het merk, de uitstraling en de verpakking zijn belangrijke keuzecriteria en de winkelinrichting, aanbiedingen en het winkelpersoneel kunnen ons naar een ander product doen grijpen. Door de vele prikkels is een aankoop emotioneel georiënteerd en kopen we vaker wel dan niet nog een tweede of derde product.

Een aankoop in een onlinewinkel is vaak wat gerichter en op ratio gebaseerd: we kennen doorgaans onze behoefte en zoeken uit een ogenschijnlijk onuitputtelijk assortiment het meest passende product. We kiezen vaker op basis van objectieve productspecificaties die we online gemakkelijk kunnen vergelijken. De ongelimiteerde schapruimte zorgt ervoor dat we andere dingen kopen dan in een fysieke winkel: meer niche en meer aansluitend bij de persoonlijke smaak of behoefte.

Een aankoop waarbij stembediening en kunstmatige intelligentie een grote rol spelen, zal weer anders zijn. Winkelen wordt minder een aparte activiteit, maar onderdeel van dagelijkse routines in de vorm van een gesprek met de persoonlijke assistent. De ‘zoekkosten’ en de ‘frictie’ in het koopproces nemen daarmee aanzienlijk af, wat leidt tot een impliciet winkelproces en een grotere mate van personalisatie. Winkelen wordt daarmee veel meer casual. Bevestigend antwoorden in een gesprek met de slimme assistent is al voldoende om een bestelling te doen. Een vraag om shampoo te kopen zal in een split second zijn beantwoord; het systeem zal op basis van het geleerde bepalen welke shampoo het best past bij deze vraag. Op de korte termijn zal dat waarschijnlijk je favoriete shampoomerk zijn, maar uiteindelijk kan het systeem op basis van de opgedane kennis ook voor een andere variant kiezen.

Hoewel nog niet compleet duidelijk is waar dit eindigt, is wél duidelijk dat de gatekeeper naar consumentenvraag steeds meer richting software en algoritmes verschuift. Consumenten nemen naar verwachting steeds minder zelf expliciet de beslissing om een product te kopen, maar laten zich leiden – of in elk geval adviseren – door slimme systemen, waarbij geldt dat de schaal en de hoeveelheid beschikbare data zorgen voor een hogere kwaliteit. Die systemen zijn naar verwachting in handen van een aantal grote wereldwijde technologiepartijen, die waarschijnlijk niet als eerste naar de lokale winkel zullen verwijzen.





16.

SAMEN NAAR EEN MOOIE TOEKOMST

Een nauwelijks groeiende retailmarkt, een groot en snelgroeiend aandeel voor online, een groei van bestedingen bij buitenlandse partijen, de opkomst van platformen die alle kenmerken hebben van ‘winner takes all ’, de opkomst van kunstmatige intelligentie en slimme assistenten, stembesturing als nieuwe interface die vooralsnog gedomineerd wordt door een beperkt aantal partijen: winkelen gaat in de toekomst nog meer over software en algoritmes dan over stenen en producten. De ontwikkelingen lijken een giftige cocktail voor veel winkels. Een dalende omzet met een vaste kostenbasis is voor fysieke winkels een recept voor ellende. Hoe minder omzet er wordt gemaakt, hoe zwaarder de vaste kosten drukken op het resultaat. Sluipenderwijs slaat de winst om in een verlies, een trend die zonder ingrijpende acties niet is om te keren. Maar ook voor veel online winkels zijn de benodigde investeringen om zelfstandig mee te kunnen spelen op de lange termijn steeds moeilijker op te brengen.

Het leidt tot een uitdagend beeld voor de lange termijn: steeds meer fysieke winkels die financieel steeds minder presteren. Een beperkt aantal grote, nationale onlinespelers die dankzij schaal- en netwerkeffecten steeds groter worden en een steeds groter deel van de onlinebestedingen voor hun rekening zullen nemen, maar die zelf ook onder druk komen te staan door nog grotere buitenlandse spelers als Amazon, Alibaba, Apple, Facebook en Google, die met hun wereldwijde platformen nog veel meer schaalvoordelen en netwerkeffecten kunnen bereiken: winkelen wordt steeds internationaler en steeds competitiever.

Voor een consument lijkt het een aanlokkelijk perspectief, want de nationale en internationale concurrentie leidt ongetwijfeld tot een hogere kwaliteit en een lager gemiddeld prijsniveau. Maar de vraag is of een groei van internationale spelers op de lange termijn een wenselijke ontwikkeling is. Voor de lokale economie en werkgelegenheid is dat zeker niet het geval. Want hoewel de internationalisering ook weer kansen biedt aan Nederlandse en Belgische spelers, is het maar de vraag in hoeverre zij in staat zijn om internationaal door te breken. De kans dat zij straks net zoveel omzet genereren op buitenlandse platformen als ze in eigen land verliezen, is gering. Daarvoor is de collectieve internationale concurrentie simpelweg te groot.

Voor de sector kan een overvleugeling door internationale partijen rampzalig uitpakken, wat extra wrang is omdat veel van deze platformpartijen zich niet echt voor de Nederlandse of Belgische markt interesseren. Wij zijn eerder bijvangst dan een kernmarkt: met zeventien miljoen consumenten is Nederland op wereldschaal te klein om echt interessant te zijn, om van België maar helemaal te zwijgen.

De Nederlandse en Belgische retailmarkt is daarom gebaat bij samenwerking – een samenwerking die de markt voortstuwt in de vaart der volkeren en ervoor zorgt dat de sector zich kan blijven meten met buitenlandse platformpartijen. ‘Ieder voor zich’ is in een markt die gedreven wordt door schaal, platformen en software voor de meeste partijen simpelweg geen haalbare langetermijnstrategie. Op dit moment kan een groot deel van de spelers de ontwikkelingen al niet bijhouden. Kijk eens hoeveel winkels nog steeds worstelen met een goede e-commercepropositie. Beschouw eens hoeveel winkels nog niet eens begonnen zijn met de ombouw naar een mobiele strategie, terwijl de markt alweer aan de vooravond staat van een nieuwe revolutie. We hebben baat bij een samenwerking die ervoor zorgt dat tienduizenden spelers zich kunnen concentreren op hun kernactiviteiten en samen toch voldoende schaalgrootte ontwikkelen om de internationale concurrentie aan te gaan.

Bol.com heeft als grootste onlineretailer van de Benelux de kans om deze samenwerking verder vorm te geven. Het kan verkopen via bol.com verder uitbouwen tot een nationaal winkelplatform waarop alle winkels, merken en partijen deelnemen op basis van hun individuele kracht en expertise, en zaken waar zij zelf minder goed in zijn overlaten aan andere deelnemers of bol.com. Zodat de inkoopexpertise van de ene partij versterkt wordt door de onlinemarketingkennis van bol.com, vervolgens weer gecombineerd met de productkennis of servicekwaliteit van een andere deelnemer. In zo’n model leidt verregaande specialisatie niet alleen tot een veel beter rendement voor de individuele spelers, maar ook tot een hogere collectieve kwaliteit en een superieure ervaring voor consumenten.

Het kan leiden tot een winkelplatform dat unieke diensten aanbiedt aan zowel consumenten als verkopers. Hierbij is de voorraad van elke fysieke winkel in Nederland en België inzichtelijk, zodat consumenten online kunnen bestellen en er vervolgens voor kunnen kiezen om het artikel lokaal af te halen of te laten bezorgen. Of ze kunnen in de fysieke winkel shoppen en het daarna thuis laten afleveren. Hierbij biedt bol.com diensten aan aan lokale winkeliers, merken of andere spelers, zodat die online hun mannetje kunnen staan, tegen een kostenniveau en een kwaliteit die een individuele aanbieder nooit zelf kan realiseren. Een omgeving waarin niet alleen producten worden aangeboden maar ook diensten. Een platform dat bovendien flink inzet op kunstmatige intelligentie, casual commerce, augmented reality en spraak als nieuwe interface. Integratie met andere hardware, waardoor de ‘frictie’ verder wordt verkleind. Met zo’n platform kunnen deelnemers een kwaliteit van dienstverlening en bereik realiseren die op eigen kracht nooit haalbaar zou zijn.

Voor bol.com betekent dit dat het zich nog meer ontwikkelt van winkel naar platform en van zelfstandig uitvoerder naar facilitator, waarbij er voor hele productgroepen zelfs geen eigen inkoop meer plaatsvindt en er waarde wordt gecreëerd door het hele proces voor anderen te faciliteren. In dit model gaat bol.com nog meer schaalvoordelen delen – zoals eerder al de pakketzegel en logistiek via bol.com – in de vorm van diensten op het gebied van marketing, betalen of klantenservice, of diensten waarmee binnen het bol.com-platform hele winkels kunnen worden samengesteld die aansluiten bij de omnichannel-wensen van zelfstandige winkels. Kortom, diensten waarmee lokale winkels tegen lage kosten in staat worden gesteld om relevant en aantrekkelijk te blijven voor consumenten. Diensten waarmee zij onderdeel worden van een groot winkelplatform en zich kunnen concentreren op hun kernactiviteiten. Maar het betekent ook dat bol.com nieuwe modellen moet ontwikkelen om deelname voor andere partijen aantrekkelijk te maken, bijvoorbeeld door een expert op het gebied van content te belonen voor elke verkoop die plaatsvindt dankzij de veel betere productinformatie, of door een lokale installateur te belonen voor de perfecte installatie van een televisie.

Een samenwerking is voor alle partijen de beste route. Zonder samenwerking is het de vraag welke Nederlandse winkels op de lange termijn de concurrentie met hun Amerikaanse of Chinese concurrenten kunnen doorstaan. Mét samenwerking is de kans voor alle partijen een stuk groter: er is volledige focus op de lokale markt en door de beperkte geografische afstanden kunnen allerlei innovatieve diensten worden ontwikkeld die voor differentiatie ten opzichte van internationale netwerken kunnen zorgen. Lokale dienstverlening die haar gelijke niet kent. Ophalen om de hoek of laten bezorgen binnen een halfuur. Installeren en uitleggen door de beste experts die hun diensten aanbieden in het netwerk in plaats van alleen maar een doos afleveren. Lokale service en garantie. Een diepe kennis van de individuele behoeftes en de mogelijkheid om daar lokaal op in te spelen – en dat uiteraard alles gewoon in het Nederlands.

Natuurlijk maakt een samenwerking de positie van bol.com in Nederland en België sterker. Maar bol.com is meer dan alle andere internationale partijen ook afhankelijk van een florerende lokale retailmarkt. Bol.com hééft niets anders dan de Belgische of de Nederlandse markt. Vanuit dat perspectief heeft bol.com ook veel meer oog voor de belangen van zijn partners dan alle internationale concurrenten. Het delen van schaalvoordelen is pure noodzaak voor zijn eigen succes.

Samenwerking biedt de beste kans op langetermijnsucces, zowel voor bol.com als voor de lokale winkeliers. Dan ontstaat een winkelplatform dat het beste uit de Nederlandse en Belgische winkelmarkt naar boven haalt. Het is ieder voor zich of bol.com voor ons allen.





EPILOOG

‘Vertel me nou nog eens waarom je bent weggegaan bij bol.com,’ zo vraagt mijn zus Andrea als ze de laatste bladzijde van dit boek in wording heeft gelezen, ‘je had immers de mooiste baan van Nederland?’ Ze kijkt me met oprechte nieuwsgierigheid aan. Natuurlijk weet ze wel waarom ik ben gestopt bij bol.com, maar nu ze dit verhaal heeft gelezen, slaat bij haar de twijfel toch even toe. Het is haar nóg duidelijker geworden wat een uniek bedrijf bol.com is en wat een prachtig avontuur wij hebben beleefd. ‘Vernieuwen als het nog kan, niet pas als het moet,’ zo lepel ik een van de lessen uit dit boek op – niet pas gaan nadenken over een volgende stap als het hoogtepunt gepasseerd is, maar ruim op tijd vanuit luxe en kracht een nieuwe koers bepalen. Wat mij betreft geldt dat niet alleen voor een bedrijf, maar ook voor mij persoonlijk. ‘Naar mijn idee had ik na ruim veertien jaar niet zoveel meer te bewijzen bij bol.com,’ zo vervolg ik mijn uitleg, ‘het gaat geweldig en dat zal de komende jaren echt nog wel zo blijven.’ De stormachtige jaren zijn achter de rug en de balans verschuift gaandeweg van ondernemen naar besturen. ‘Blijven zitten is dan misschien makkelijk en comfortabel, maar het is toch veel spannender om de bakens weer te verzetten?’ zo stel ik een retorische vraag. Mijn zus knikt terwijl ik verder praat: ‘Er zijn nog zoveel andere leuke en interessante dingen te ontdekken en met mijn overvolle bol.com-agenda kwam ik daar gewoon niet aan toe.’ Ik huiver even bij de gedachte aan hoe mijn week er destijds uitzag: ik werd geleefd door mijn agenda, elk uur was van ’s ochtends vroeg tot ’s avonds laat volgepland, elke dag opnieuw. ‘Ik snap het heel goed,’ zo knikt mijn zus instemmend, ‘heerlijk dat je nu zoveel nieuwe dingen kunt ontdekken.’ De opkomende twijfel is bij haar weer helemaal verdwenen. Ik kan niet anders dan het met haar eens zijn: ondanks mijn ‘blauwe hart’ heb ik nog geen dag spijt gehad van mijn vertrek. ‘Bovendien had ik je dan nooit als “auteur” kunnen betitelen!’ zegt ze lachend. ‘Ho, ho,’ reageer ik, ‘dat is maar een klein gedeelte van mijn nieuwe leven hoor!’

Mijn virtuele visitekaartje puilt inmiddels uit van de verschillende rollen. Zo ben ik lid van de raad van commissarissen van Q-Park (een van de grootste Europese bedrijven op het gebied van parkeren), CBRE Dutch Retail Fund (met onder andere de Amsterdamse Poort, Alexandrium, Beurstraverse Rotterdam en de Heuvelgalerie een grote eigenaar van winkelvastgoed) en optiekketen Hans Anders. Daarnaast sta ik veel jonge internetbedrijven met raad en daad terzijde en help ik onder andere Proforto, Bax-Shop, Brandfield, Flinders en Beerwulf om hun groeiambities waar te maken. Alsof het allemaal nog niet genoeg is, adviseer ik private-equitybedrijven bij mogelijke overnames. Het is een mooie mix van nieuwe bedrijven die de wereld veranderen tot gevestigde namen die zich moeten aanpassen aan de nieuwe wereld, van pionieren op een goedkope zolderkamer tot miljardendeals in een chique boardroom op de Amsterdamse Zuidas.

De lessen die ik geleerd heb bij bol.com, komen daarbij uitstekend van pas. Het vinden van de unieke toegevoegde waarde in combinatie met ‘groter durven denken’ is voor veel bedrijven een essentiële voorwaarde voor toekomstig succes. ‘Iedereen complimenteert mij al jaren met onze groei en jij vindt het niet voldoende?’ zegt een behoorlijk succesvolle ondernemer tegen mij. ‘Verfrissend!’ Even daarvoor heb ik hem gevraagd om eens te schetsen hoe zijn markt er over vijf jaar uitziet. Welke partijen zijn dan groot, wie heeft er schaal- of netwerkvoordelen, wat wordt dan zijn positie in het nieuwe krachtenveld, wie zijn de winnaars en verliezers van de toekomst? ‘Hm...’ zo start hij, ‘misschien zijn we dan wel te klein en bouwen we ten opzichte van concurrenten te weinig schaalvoordelen op.’ Ik knik. Succesvol worden is al lastig zat, maar langdurig succesvol blijven is voor maar weinig partijen weggelegd. ‘Je hebt een geweldige uitgangspositie gecreëerd, maar dan moet je nu wel een volgende en grotere stap zetten,’ probeer ik hem aan te sporen om groter en verder te denken. Ik denk terug aan het moment in Lage Vuursche: ‘Wat zou je doen met een investering van tien miljoen euro?’ herhaal ik de vraag die mij een aantal jaren geleden echt aan het denken zette. Hij kijkt me verschrikt aan. ‘Tjezus... weet ik veel?!?’ lees ik in zijn ogen en ik kan zijn hersenen bijna horen kraken.

Het zijn lessen als deze die mij nog dagelijks van pas komen. Niet alleen bij kleinere of middelgrote ondernemingen, maar ook bij heel grote. Volgens mij bagatelliseer je het probleem, denk ik als ik het verhaal van een bestuursvoorzitter van een groot bedrijf aanhoor. Hij is net klaar met een gloedvol betoog waaruit moet blijken dat zijn onderneming veel minder gevoelig is voor digitale disruptie dan veel andere industrieën. ‘Hetgeen nog maar eens bewezen wordt door het geringe aandeel van online in onze sector,’ zo onderstreept hij zijn conclusie, ‘het is allemaal piepklein!’ Er is wat hem betreft geen enkele reden tot ongerustheid en noodzaak om de bakens te verzetten. ‘Weet je,’ zo start ik voorzichtig, ‘die piepkleine bedrijfjes schaven nu op een zolderkamer lekker door aan hun propositie. Bouwen vervolgens een mooie voorsprong op met data en algoritmes. Als het eenmaal begint te lopen, wordt het lastig om ze weer in te halen.’ Het is gedrag dat ik helaas nog steeds zie bij veel gevestigde bedrijven: digitale proposities die zo ver afstaan van de dagelijkse praktijk of de kernkwaliteiten van een bedrijf dat de kans niet wordt gezien. Of erger nog: de bedreiging wordt weggerationaliseerd. Tot het te laat is en de achterstand met de ‘piepkleine’ concurrenten onoverbrugbaar groot is geworden. Vraag het aan Free Record Shop, Boekhandels Groep Nederland (later Polare) of V&D: allemaal marktleiders die de kans hadden om op tijd te veranderen, maar dat niet hebben gedaan. Ze begrepen de kracht van data of algoritmes niet echt, ze onderschatten de netwerkeffecten van platformen of hadden veel te weinig aandacht voor de fundamentele veranderingen die gaande zijn. Ondernemingen die het komende kwartaal stelselmatig belangrijker vonden dan de lange termijn.

We leven in een geweldige tijd voor mensen met visie en daadkracht, voor mensen en ondernemingen die groot willen winnen in plaats van proberen hun verlies te beperken, voor mensen en organisaties die durven te investeren in nieuwe proposities en de lange termijn, voor hen die zichzelf helemaal opnieuw durven uit te vinden, voor iedereen die durft te handelen, ook als de onzekerheid in de omgeving enorm is, voor mensen die het aandurven om op ontdekkingstocht te gaan. ‘Het geheim van bol.com’ helpt mij nog elke dag – ik hoop dat jij er ook je voordeel mee doet!

Michel Schaeffer





DANKWOORD

‘Jij moet een boek schrijven!’ is het befaamde eerste zinnetje waarmee het idee voor dit boek geboren is. Maar het project is pas echt gestart na aanmoedigingen van mijn vrouw Inge: ‘Je moet het écht doen, je hebt zo’n uniek verhaal!’ Zij heeft ontelbare keren gevraagd wanneer ik ‘nou eindelijk’ het boek eens ging schrijven – uit oprechte interesse naar de verhalen, maar ook als extra motivatie om aan de monsterklus te beginnen. Als iemand ervoor gezorgd heeft dat het boek er is, dan is zij het wel!

Een groot woord van dank gaat uit naar Daniel en Huub, met wie ik dit prachtige avontuur het langst heb mogen beleven. Ik heb genoten van de teamspirit, de complementariteit van onze karakters, de vriendschap en de discussies, die ervoor gezorgd hebben dat we bijna vijftien jaar lang als een team hebben kunnen bouwen aan een van de mooiste bedrijven in Nederland en België. Achteraf gezien is het een unicum: hoeveel bedrijven worden er door zo’n stabiel team geleid? Zij hebben ook een actieve bijdrage geleverd aan de totstandkoming van dit boek door mijn geheugen flink op te frissen. Net zoals mijn andere directiecollega’s – en dan met name Marijn en Jurrie – dat hebben gedaan, waarvoor hartelijk dank!

Ik heb dit boek kunnen schrijven dankzij al mijn collega’s bij bol.com. Dankzij hun talent, toewijding, kennis en kunde is bol.com gegroeid tot wat het nu is. De ontelbare ervaringen, vernieuwingen en veranderingen zijn allemaal dankzij hen tot stand gekomen. Dank voor alle inspiratie, collegialiteit en geweldige ervaringen!

Ik bedank Sandra Wouters van Business Contact, die mij binnen vierentwintig uur na het inzenden van het manuscript enthousiast terugbelde. Het team van Atlas Contact, dat mij op allerlei manieren heeft geholpen om er een echt boek van te maken. De vele enthousiaste meelezers, die het boek soms meerdere keren hebben gelezen en van eerlijk en soms knetterhard commentaar hebben voorzien: Eveline Eberhardt, Mieke Kosters, Willem-Jan Lems, Joline Nikolic, Andrea van Steensel, Marjolein Verkerk en Marco de Vries.

En tot slot wil ik jou bedanken: voor het lezen van het boek en dit dankwoord!





WIE IS WIE?

Carl Heinrich Bertelsmann – oprichter uitgeverij Bertelsmann (Duitsland, 1835)

Rick van Boekel – eerste algemeen directeur bol.com

Dick Boer – CEO Ahold

Frank Botman – directeur Cyrte Investments

Jan Louis Burggraaf – advocaat

Eric Dahmen – IT-directeur bol.com (1999-2003)

Marcel Dekker – financieel directeur (2000-2008), voormalig accountant PriceWaterhouseCoopers

Willem van Groenland – IT-directeur bol.com (2004-2008)

Carel Halff – CEO Weltbild

Sander van der Laan – CEO Albert Heijn

James McCann – Chief Development Officer Ahold

Marco Merkx – CRM-manager bol.com

Thomas Middelhoff – CEO Bertelsmann

Diana van der Plaats – een van de eerste medewerkers van bol.com (klantenservice)

Jurrie van Rooijen – IT-directeur bol.com (vanaf 2009)

Daniel Ropers – algemeen directeur bol.com (2000-2017), daarvoor director finance, strategy and business development bol.com. Begint carrière als consultant bij McKinsey & Company

Michel Schaeffer – marketingdirecteur bol.com

Gunter Thielen – opvolger Thomas Middelhoff als CEO van Bertelsmann

Huub Vermeulen – directeur operations bol.com (vanaf 2001), vanaf 2017 algemeen directeur

Marieke Vollering – business development manager bol.com

Marco de Vries – een van de eerste medewerkers van bol.com; diverse functies, waaronder inkoper muziek en category manager van entertainment

Brenno de Winter – journalist Webwereld

Marijn de Wit – CFO bol.com
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