
162 / JULI-AUGUSTUS 2015 11

TEM GNIMROVTIULSEB ERETEB 
EMAZTHCADEB

NETNEMIREPXESFJIRDEB
Stefan Thomke en Jim Manzi 

Kort nadat Ron Johnson bij Apple vertrok en CEO werd bij 

J.C. Penney (in 2011), voerde zijn team een gewaagd plan 

door: kortingsbonnen en -rekken werden afgeschaft, de 

vestigingen werden ingericht met merkboetiekjes en er 

werd technologie ingevoerd om af te rekenen met caissi-

ères en kassa’s. Slechts zeventien maanden na Johnsons 

overstap naar J.C. Penney was de omzet ingestort, leed de 

onderneming torenhoge verliezen en was Johnson zijn 

baan alweer kwijt. J.C. Penney draaide zijn beleid terug. 

Hoe kon J.C. Penney zijn markt zo verkeerd hebben 

ingeschat? Ze hadden er toch zeker tonnen aan transac-

tiegegevens over de smaak en voorkeuren van de consu-

ment? Waarschijnlijk wel, maar big data levert alleen sug-

gesties op over het gedrag van de klant in het verleden. 

Het zegt niets over de mogelijke reactie van de klant op 

een grote verandering in het aanbod. Als het om innova-

tie gaat, hebben de meeste managers maar weinig gege-

vens tot hun beschikking voor hun besluitvorming.

Het gevolg is dat ze vaak afgaan op hun ervaring of 

intuïtie. Maar werkelijk innovatieve ideeën – dat wil 

zeggen, ideeën waarmee een complete bedrijfstak op de 

schop gaat – druisen vaak in tegen de ervaring van top-

managers en heersende overtuigingen. 

De kans op succes van een nieuw product of bedrijfs-

programma kan echter worden ingeschat door het te on-

derwerpen aan een strenge toets. In de farmaceutische 

industrie is dat de gewone gang van zaken. Er komt nooit 

een nieuw geneesmiddel uit dat niet eerst is getest in een 

aantal ronden van experimenten conform bestaande weten-

schappelijke protocollen. (Toezichthouders eisen dergelijke 

klinische testen ook.) In andere bedrijfstakken wordt daar-

entegen vaak meteen een sprong in het diepe gewaagd met 

een nieuw businessmodel of ander nieuw concept. Als J.C. 

Penney de voorgestelde veranderingen van zijn nieuwe CEO 

eerst had getest in de praktijk, dan had het waarschijnlijk 

snel ontdekt dat de klant er niets van moest hebben. 

Waarom laten niet meer ondernemingen riskante ver-

anderingen of kostbare voorstellen eerst streng toetsen? 

Dat komt doordat de meeste geen geld willen steken in 

een serieus bedrijfsexperiment. Bovendien is zo’n ex-

periment vaak een behoorlijke opgave. Experimenteren 

lijkt misschien eenvoudig maar is in de praktijk verras-

send lastig door allerlei organisatorische en technische 

uitdagingen. Dat is althans onze conclusie na ruim veer-

tig jaar aan gezamenlijke ervaring met het uitvoeren en 

bestuderen van bedrijfsexperimenten bij tientallen on-

dernemingen, waaronder Bank of America, BMW, Hil-

ton, Kraft, Petco, Staples, Subway en Walmart. 

Een standaardtest waarbij A met B wordt vergeleken in 

een direct kanaal als internet – bijvoorbeeld: de respons op 

versie A respectievelijk B van een bepaalde webpagina – is 

een vrij eenvoudige exercitie die kan worden uitgevoerd 

met berekeningen die al een eeuw geleden zijn ontwikkeld. 

Verreweg de meeste transacties (ruim negentig pro-

cent) met consumenten verlopen echter via complexere 

distributiesystemen, zoals winkelketens, verkoop-

rayons, de bijkantoren van een bank, verkooppunten 

in bijvoorbeeld fast food geëxploiteerd door franchise-

De kans op succesvolle innovaties kan sterk worden vergroot door nieuwe ideeën eerst goed 
te toetsen in de praktijk. 
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nemers enzovoort. Daar treden bij bedrijfsexperimen-

ten allerlei analytische complicaties op. Het grootste 

probleem is dat de steekproeven veelal te klein zijn voor 

valide uitkomsten. Een grote online-winkel kan zonder 

probleem willekeurig vijftigduizend consumenten se-

lecteren en hun reacties op een experimenteel aanbod 

meten. Zelfs de allergrootste conventionele winkelketen 

kan echter niet willekeurig vijftigduizend winkels se-

lecteren om er een nieuwe promotieactie te testen. Daar 

gaat het bij een realistische testgroep meestal om tien-

tallen en geen duizenden. Wij hebben dan ook geconsta-

teerd dat nieuwe consumentenprogramma’s meestal te 

informeel worden getest. De tests zijn niet gebaseerd op 

bewezen wetenschappelijke en statistische methoden, 

met als gevolg dat het management statistische ‘ruis’ ten 

onrechte aanziet voor oorzakelijke verbanden en vervol-

gens verkeerde beslissingen neemt. 

Bij een ideaal experiment scheidt de onderzoeker een onaf-

hankelijke variabele (de veronderstelde 

oorzaak) van een afhankelijke variabele 

(het waargenomen effect), houdt alle 

overige mogelijke oorzaken constant, 

en manipuleert vervolgens de eerste va-

riabele om veranderingen in de tweede 

te bestuderen. De manipulatie, zorg-

vuldig geobserveerd en geanalyseerd, levert inzichten op in 

de relaties tussen oorzaak en gevolg die idealiter in andere 

situaties kunnen worden toegepast en getoetst. 

Om dat soort kennis op te doen – en ervoor te zorgen 

dat bedrijfsexperimenten de moeite en kosten waard zijn 

– moeten er enkele cruciale vragen worden gesteld. Is het 

experiment gericht op een helder doel? Hebben stakehol-

ders zich verplicht om de uitkomsten te respecteren? Is 

het experiment uitvoerbaar? Hoe kunnen we betrouwba-

re uitkomsten krijgen? Halen we alles uit het experiment 

wat er in zit? (Zie kader ‘Checklist voor de uitvoering van 

een bedrijfsexperiment’.) Die vragen lijken allemaal voor 

de hand te liggen. Toch zetten veel ondernemingen tests 

in gang zonder eerst deze vragen goed te beantwoorden. 

���������������������������������

�����������•�

Een onderneming moet kiezen voor een experiment 

wanneer dit de enige praktische manier is om speci�eke 

vragen te beantwoorden over concrete voorgestelde be-

leidsmaatregelen. Neem detailhandelsketen Kohl’s, die 

in 2013 zocht naar mogelijkheden om de operationele 

kosten te reduceren. Eén suggestie was om de winkels 

maandag tot en met zaterdag een uur later te openen. 

Het management was verdeeld over dit idee. Sommigen 

vreesden een sterke daling van de omzet, anderen ver-

wachtten er nauwelijks schade van. Alleen een rigoureus 

experiment zou uitsluitsel kunnen geven. Het idee werd 

bij honderd vestigingen getest en bleek niet tot een noe-

menswaardige omzetdaling te leiden. 

Om te kunnen bepalen of een experiment nodig is, 

moeten managers eerst benoemen wat zij te weten willen 

komen. Alleen dan kunnen ze bepalen of een toets in de 

praktijk de beste aanpak is, en zo ja wat dat experiment 

moet behelzen. Bij Kohl’s moest een eenduidige hypo-

these worden getest: als de winkels een uur later worden 

geopend om bedrijfskosten te besparen, leidt dat niet tot 

een grote omzetdaling. Vaak ontbreekt het ondernemin-

gen echter aan de discipline om aan 

zo’n hypothese te schaven. Dan wor-

den tests uitgevoerd die inef�ciënt 

of onnodig kostbaar zijn of waarmee, 

nog erger, de voorliggende vraag niet 

wordt beantwoord. Een zwakke hy-

pothese (bijvoorbeeld: ‘We kunnen 

met ons merk ook een hoger segment aanboren’) bevat 

geen speci�eke onafhankelijke variabele om te testen op 

een speci�eke afhankelijke variabele en kan dus moeilijk 

worden bewezen of ontkracht. In een doeltreffende hy-

pothese zijn dergelijke variabelen omschreven. 

In veel gevallen zal er verder moeten worden geke-

ken dan de directe effecten van een initiatief en zullen 

ook de neveneffecten moeten worden meegenomen. Fa-

mily Dollar onderzocht ooit of het moest investeren in 

koelapparatuur, zodat het ook eieren, melk en andere 

bederfelijke waar kon gaan verkopen. Uit de test bleek 

een positief effect op de winstgevendheid, maar vooral 

door een neveneffect van de innovatie: de stijging in de 

verkoop van het traditionele assortiment aan de extra 

klanten die afkwamen op de gekoelde producten. Neven-

effecten kunnen ook negatief zijn. Enkele jaren geleden 

wilde Wawa, een keten van buurtsupers langs de oost-

kust van de VS, een flatbread voor het ontbijt introduce-

ren dat in winkeltests goed was aangeslagen. Het plan 

werd echter afgeblazen toen uit een streng experiment, 

DE VRAAG IS VAAK NIET 
‘WAT WERKT?’, MAAR: 
‘WAT WERKT WAAR?’
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compleet met test- en controlegroepen gevolgd door re-

gressieanalyses, bleek dat het schadelijk zou zijn voor de 

verkoop van andere, meer winstgevende artikelen. 
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Alvorens iets te testen, moeten de stakeholders overeen 

komen wat er met de uitkomsten zal worden gedaan. Zij 

zouden zich moeten verplichten om alle uitkomsten in 

hun overwegingen mee te wegen, en niet alleen de uit-

komsten die hun toevallig goed uitkomen. En vooral: ze 

moeten bereid zijn het project te laten vallen wanneer 

het niet wordt ondersteund door de gegevens.

Kohl’s had ooit het idee ook meubels te gaan verkopen. 

Veel managers waren enthousiast; zij verwachtten er veel 

extra omzet van. Een proef van ruim een half jaar bij ze-

ventig vestigingen leverde echter een netto omzetdaling 

op. Bij artikelen waarvoor het verkoopoppervlak was ver-

kleind (om ruimte te maken voor meubels) werd een om-

zetdaling gemeten en Kohl’s bleek over het geheel geno-

men klanten te verliezen. De voorstanders van het nieuwe 

idee waren teleurgesteld, maar het plan ging niet door. 

Dit voorbeeld laat zien dat experimenten vaak nodig zijn 

voor een objectieve beoordeling van ideeën die worden 

gesteund door invloedrijke managers. 

Er kunnen goede redenen zijn om een idee ondanks te-

genvallende testuitkomsten toch door te zetten. Een ini-

tiatief dat in een experiment niet veel deed voor de omzet 

moet misschien toch doorgaan omwille van de klantloya-

liteit. Maar als de knoop toch al is doorgehakt, waarom 

dan nog tijd en kosten besteden aan een test?

Met een procedure moet ervoor worden gezorgd dat 

de uitkomsten van een test niet worden genegeerd, zelfs 

wanneer die indruisen tegen de veronderstellingen of 

intuïtie van topmanagers. Bij Publix Super Markets, een 

keten in het zuidoosten van de VS, moet elk groot winkel-

project – vooral wanneer er een grote investering mee is 

gemoeid – eerst worden getoetst in een formeel experi-

ment. Voorstellen gaan er door een �lterproces. Allereerst 

analyseert Financiën of een experiment wel de moeite 

waard is. Zo ja, dan ontwikkelen deskundige analytici 

vervolgens een test en leggen hun plan voor aan een com-

missie waarin onder meer het directielid voor Financiën 

zitting heeft. Goedgekeurde experimenten worden ver-

volgens uitgevoerd onder toezicht van een interne test-

groep. Grote uitgaven voor initiatieven krijgen enkel het 

groene licht van Financiën als deze procedure is gevolgd 

en er positieve testuitkomsten voorliggen. ‘Projecten on-

dersteund door onze testuitkomsten worden veel sneller 

beoordeeld en goedgekeurd en minder ‘‘ge�leerd’’,’ zegt 

Frank Maggio, hoofd Bedrijfsanalyse bij Publix. 

Bij het inrichten en uitvoeren van zo’n �lterproces 

moet steeds goed voor ogen worden gehouden dat expe-

rimenten onderdeel horen te zijn van een inspanning om 

kennis te vergaren ter ondersteuning van de bedrijfspri-

oriteiten. Bij Petco moet iedere aanvraag voor een expe-

riment vermelden hoe het zal bijdragen aan de strategie 

van de onderneming om innovatiever te worden. Vroe-

ger werden bij die onderneming elk jaar zo’n honderd 

tests uitgevoerd, nu nog 75. Veel aanvragen voor een test 

worden afgewezen omdat een vergelijkbare test al eens 

eerder is uitgevoerd. Andere worden afgewezen omdat 

de beoogde veranderingen niet ver genoeg gaan om de 

kosten van een test te rechtvaardigen (bijvoorbeeld een 

prijsverhoging van één enkel artikel van 2,79 naar 2,89 

dollar). ‘We willen dingen testen waarmee de onderne-

ming kan groeien,’ aldus John Rhoades, voormalig direc-

teur retailanalyse bij Petco. ‘We willen nieuwe concepten 

of nieuwe ideeën uitproberen.’ 
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Doel 

�s�����)�S���H�E�T���E�X�P�E�R�I�M�E�N�T���G�E�R�I�C�H�T���O�P���E�E�N���S�P�E�C�I�l�E�K�E���M�A�A�T�R�E�G�E�L��

die het management overweegt? 

�s���7�A�T���H�O�O�P�T���M�E�N���T�E���L�E�R�E�N���V�A�N���H�E�T���E�X�P�E�R�I�M�E�N�T����

Acceptatie 

�s�����7�E�L�K�E�� �S�P�E�C�I�l�E�K�E�� �V�E�R�A�N�D�E�R�I�N�G�E�N�� �Z�O�U�D�E�N�� �W�O�R�D�E�N�� �U�I�T-

gevoerd op grond van de uitkomsten? 

�s�����(�O�E�� �Z�O�R�G�T�� �D�E�� �O�R�G�A�N�I�S�A�T�I�E�� �E�R�V�O�O�R�� �D�A�T�� �D�E�� �U�I�T�K�O�M�S�T�E�N��

niet worden genegeerd? 

�s�����(�O�E���S�L�U�I�T���H�E�T���E�X�P�E�R�I�M�E�N�T���A�A�N���B�I�J���D�E���A�L�G�E�H�E�L�E���K�E�N�N�I�S-

verwerving en strategische prioriteiten van de onder-

neming? 

Haalbaarheid 

�s���"�E�V�A�T���H�E�T���E�X�P�E�R�I�M�E�N�T���E�E�N���T�O�E�T�S�B�A�R�E���V�O�O�R�S�P�E�L�L�I�N�G����

�s�����(�O�E���G�R�O�O�T���M�O�E�T���D�E���S�T�E�E�K�P�R�O�E�F���Z�I�J�N�������.�"�����D�I�E���H�A�N�G�T���A�F��
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van het verwachte effect, bijvoorbeeld een stijging 

van de verkoopomzet met 5 procent). 

�s�����+�A�N�� �H�E�T�� �E�X�P�E�R�I�M�E�N�T�� �I�N�D�E�R�D�A�A�D�� �V�O�O�R�� �D�E�� �B�E�N�O�D�I�G�D�E��

duur ervan worden uitgevoerd op de testlocaties? 

Betrouwbaarheid 

�s�����7�E�L�K�E���M�A�A�T�R�E�G�E�L�E�N���Z�U�L�L�E�N���W�O�R�D�E�N���G�E�N�O�M�E�N���O�M���R�E�K�E-

ning te houden met (bewuste of onbewuste) systemi-

sche vooroordelen? 

�s�����+�O�M�E�N�� �D�E�� �K�E�N�M�E�R�K�E�N�� �V�A�N�� �D�E�� �C�O�N�T�R�O�L�E�G�R�O�E�P�� �O�V�E�R�E�E�N��

met die van de testgroep? 

�s�����+�A�N�� �H�E�T�� �E�X�P�E�R�I�M�E�N�T�� �@�B�L�I�N�D���� �O�F�� �@�D�U�B�B�E�L�B�L�I�N�D���� �W�O�R�D�E�N��

uitgevoerd? 

�s�����)�S�� �D�O�O�R�� �M�I�D�D�E�L�� �V�A�N�� �S�T�A�T�I�S�T�I�S�C�H�E�� �O�F�� �A�N�D�E�R�E�� �M�E�T�H�O�D�E�N��

gecorrigeerd voor overige vooroordelen? 

�s�����:�O�U�D�E�N���D�E���U�I�T�K�O�M�S�T�E�N���H�E�T�Z�E�L�F�D�E���Z�I�J�N���A�L�S���D�E���T�E�S�T���D�O�O�R��

anderen werd uitgevoerd? 

Nut 

�s�����(�E�E�F�T���D�E���O�R�G�A�N�I�S�A�T�I�E���N�A�G�E�D�A�C�H�T���O�V�E�R���E�E�N���D�O�E�L�G�E�R�I�C�H�T�E��

invoering van het initiatief – rekening houdend met 

het effect op verschillende klanten, markten en seg-

menten – teneinde de investeringen te concentreren 

in gebieden waar het hoogste rendement mag wor-

den verwacht? 

�s�����(�E�E�F�T���D�E���O�R�G�A�N�I�S�A�T�I�E���E�N�K�E�L���D�E���O�N�D�E�R�D�E�L�E�N���V�A�N���E�E�N���I�N�I-

tiatief met het hoogste rendement op de investering 

uitgevoerd? 

�s�����"�E�G�R�I�J�P�T�� �D�E�� �O�R�G�A�N�I�S�A�T�I�E�� �B�E�T�E�R�� �W�E�L�K�E�� �V�A�R�I�A�B�E�L�E�N�� �T�O�T��

welke effecten leiden?

������������������
����������•�

Bij een experiment moet er een toetsbare voorspelling 

zijn. In een bedrijfsomgeving wemelt het echter van de 

mogelijke oorzaken: alle variabelen en hun onderlinge 

wisselwerking zorgen voor grote complexiteit. Dan kan 

het buitengewoon moeilijk zijn om oorzakelijke verban-

den te vinden. Leren van een bedrijfsexperiment is niet 

noodzakelijkerwijs een kwestie van ‘even’ een onafhan-

kelijke variabele kiezen, die manipuleren en dan de ef-

fecten op de afhankelijke variabele observeren. De om-

geving verandert voortdurend en de mogelijke oorzaken 

van bedrijfsresultaten zijn vaak onzeker of onbekend. 

Vaak zijn de onderlinge verbanden dus complex en wor-

den ze verkeerd begrepen. 

Neem een �ctieve keten van tienduizend buurtsupers. 

Daarvan heten er achtduizend QwikMart en tweeduizend 

FastMart. Bij de QwikMart-winkels bedraagt de omzet ge-

middeld één miljoen dollar per jaar, de FastMart-winkels 

halen 1,1 miljoen dollar. Een directielid stelt nu een ogen-

schijnlijk simpele vraag: zou de omzet met achthonderd 

miljoen dollar stijgen als de QwikMart-winkels van naam 

veranderden en verder gingen als FastMart? Natuurlijk 

wordt de winkelomzet beïnvloed door allerlei factoren, 

zoals de omvang van de winkel, het aantal consumenten 

binnen een bepaalde afstand ervan en hun gemiddelde 

inkomen, het aantal uren dat de winkel gedurende de 

week open is, de ervaring van de winkelmanager, het aan-

tal concurrenten in de buurt enzovoort. Maar nu is het di-

rectielid alleen maar geïnteresseerd in die ene variabele: 

de naam van de winkel (QwikMart versus FastMart). 

De oplossing lijkt voor de hand te liggen: voer een ex-

periment uit waarbij, zeg eens, een tiental QwikMart-

winkels van naam verandert en kijk wat er gebeurt. Maar 

enkel het effect van die naamsverandering bepalen bij 

die winkels is al verraderlijk. Allerlei andere variabelen 

kunnen tegelijkertijd ook veranderen. Misschien zijn de 

weersomstandigheden heel slecht bij vier van de vesti-

gingen uit de steekproef, wordt bij een van de proefwin-

kels de bedrijfsleider vervangen, wordt bij een andere 

winkel net een groot appartementengebouw in gebruik 

genomen en begint een concurrent op weer een andere lo-

catie toevallig een agressieve reclamecampagne met aan-

biedingen. Als men het effect van de naamsverandering 

niet kan isoleren van onder andere die variabelen, weet 

het directielid niet zeker of de naamsverandering bevor-

derlijk of nadelig is voor de bedrijfsresultaten. 

Wanneer er tal van mogelijke oorzaken zijn, rijst de 

vraag of er een steekproef kan worden genomen van 

voldoende omvang om de effecten van alle behalve de te 

bestuderen variabelen eruit te kunnen middelen. Zo’n 

experiment is helaas niet altijd mogelijk. Een proef met 

een steekproef van voldoende omvang is misschien veel 

te duur of zou de operationele bedrijfsvoering te zeer 

verstoren. In die gevallen kan het management, zoals we 

verderop nog zullen bespreken, soms geavanceerde ana-

lytische methoden inzetten, sommige met gebruik van 

big data, om de uitkomsten statistisch beter te valideren. 

Het is overigens een misvatting om te denken, wat 
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managers  nogal eens lijken te doen, dat een grotere 

steekproef per de�nitie betere gegevens oplevert. Als de 

waarnemingen in een experiment groot in aantal maar 

sterk geclusterd of met elkaar gecorreleerd zijn, dan kan 

de steekproef zelf vrij klein zijn. Wanneer een bedrijf niet 

direct maar via een distributeur levert, kan dat distribu-

tiepunt gemakkelijk correlaties tussen klantgegevens op-

leveren. 

Hoe groot een steekproef moet zijn, hangt voor een 

groot deel af van de omvang van het verwachte effect. 

Verwacht men een groot effect (bijvoorbeeld een sterke 

stijging van de verkoopomzet) van een maatregel (bij-

voorbeeld een naamsverandering van winkels), dan kan de 

steekproef kleiner zijn. Wordt een kleiner effect verwacht, 

dan moet de steekproef groter zijn. Dat klinkt misschien 

vreemd, maar de reden is dat er bij een kleiner verwacht 

effect meer waarnemingen nodig zijn 

om dat effect met de gewenste statis-

tische overtuiging te kunnen afzonde-

ren van de ‘ruis’ eromheen. 

De juiste steekproefomvang is niet 

alleen belangrijk uit oogpunt van sta-

tistische validiteit maar kan ook hel-

pen om de kosten van tests in de hand 

te houden en meer te innoveren. Er 

zijn softwareprogramma’s waarmee 

bedrijven de optimale omvang van een steekproef kun-

nen bepalen. (De eerlijkheid gebiedt ons hier te vermel-

den dat het bedrijf van auteur Jim Manzi, Applied Predic-

tive Technologies, zo’n pakket verkoopt: Test & Learn.) 

����	
����������
������
��	�������
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In de vorige paragraaf hebben we beschreven hoe een 

experiment in principe moet worden aangepakt. In de 

praktijk zullen er echter vaak afwegingen moeten wor-

den gemaakt tussen betrouwbaarheid, kosten, tijdsduur 

en andere praktische overwegingen. Er zijn drie metho-

den waarmee de noodzaak van dergelijke afwegingen 

kan worden verminderd om betrouwbaardere uitkom-

sten te krijgen voor experimenten.  

�ˆ€Œ‰ƒ‚Š‘‹ˆˆ€ƒˆ�’€‚ˆ“ˆ‰�‘‰�ƒˆ�’€Œ‡†‘”‡

Bij medisch onderzoek is het concept van randomisering 

eenvoudig: neem een grote groep mensen met dezelfde 

kenmerken en aandoening, en verdeel die willekeurig in 

twee subgroepen. Geef de behandeling die moet worden 

getoetst aan slechts één van beide subgroepen en houd 

zorgvuldig bij hoe het met iedereen in de hele steekproef 

gaat. Als de behandelde (of test-)groep het statistisch be-

ter doet dan de niet behandelde (controle-)groep, wordt 

de therapie effectief geacht. Op een vergelijkbare manier 

kan een onderneming bepalen of een bepaalde verande-

ring leidt tot prestatieverbetering. 

Financieel dienstverlener Capital One gebruikt al heel 

lang strenge experimenten om zelfs de ogenschijnlijk 

meest triviale wijzigingen te testen. Met gerandomiseer-

de tests in de praktijk test Capital One zelfs de kleur van 

enveloppen voor mailings: om verschillen in respons te 

meten, worden er dan zowel enveloppen in de te toetsen 

kleur verstuurd als witte enveloppen. 

Randomisering heeft een belang-

rijke functie: het helpt voorkomen 

dat een experiment bewust of on-

bewust wordt beïnvloed door stel-

selmatige vooroordelen; overige (en 

misschien onbekende) mogelijke 

oorzaken van het effect worden ge-

lijkmatig verdeeld tussen de test- en 

de controlegroep. Gerandomiseerde 

testen in de praktijk zijn echter niet 

zonder problemen. Om valide uitkomsten te krijgen, 

moeten ze volgens strikte statistische regels worden uit-

gevoerd. 

Zoals gezegd moet er een populatie van te onderzoeken 

subjecten met dezelfde kenmerken worden geselecteerd, 

die vervolgens willekeurig in twee groepen wordt ver-

deeld. Een veelgemaakte fout is dat na de keuze van de 

testgroep (bijvoorbeeld een aantal vestigingen van een 

winkelketen) de rest (alle andere winkels) tot  controle-

groep wordt bestempeld. Of de test- en controlegroep 

worden geselecteerd op een manier waarmee onbedoeld 

vertekening ontstaat in het experiment. Petco, bijvoor-

beeld, had de gewoonte om als testgroep voor innova-

ties zijn dertig best presterende winkels uit te kiezen en 

de uitkomsten daar te vergelijken met die bij de dertig 

slechtst presterende winkels (de controlegroep). Initi-

atieven die op deze manier werden getoetst kwamen als 

veelbelovend uit de tests maar mislukten later als ze op 

volle schaal werden uitgevoerd. 

WINKELKETEN KOHL’S 
TESTTE IN EEN 

EXPERIMENT HET 
EFFECT OP  DE OMZET 

VAN EEN LATERE 
OPENINGSTIJD
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Inmiddels wordt bij Petco naar uiteenlopende parame-

ters gekeken – winkelgrootte, demogra�sche kenmer-

ken van de lokale klantpopulatie, lokale concurrentie 

enzovoort – om gelijke kenmerken voor de controle- en 

testgroepen te krijgen. (Publix doet dat ook zo.) De uit-

komsten van die experimenten blijken veel betrouw-

baarder te zijn. 

�•‘‰ƒˆ�†ˆ‹†‹

Om vertekening verder te reduceren en de betrouwbaar-

heid verder te verhogen, hebben Petco en Publix ‘blinde’ 

tests ingevoerd om daarmee mede het Hawthorne-effect 

te vermijden: de neiging van de deelnemers aan een on-

derzoek om al dan niet bewust hun gedrag te veranderen 

wanneer ze beseffen dat ze meedoen aan een experiment. 

Bij Petco weet het winkelpersoneel niet dat er een expe-

riment loopt, en bij Publix worden zoveel mogelijk blin-

de tests uitgevoerd. Prijsveranderingen kan Publix ge-

makkelijk blind testen omdat de winkelprijzen sowieso 

vaak veranderen; een test ziet er dus niet anders uit dan 

een echte prijsverandering. 

Blinde tests zijn echter niet altijd praktisch. Wanneer 

Publix nieuwe apparatuur of een nieuwe manier van wer-

ken test, krijgen de winkels het te horen als ze deel uitma-

ken van de testgroep. (Een hogere ‘lat’ bij experimenten is 

om te werken met ‘dubbelblinde’ tests. Dan weten noch de-

genen die het experiment uitvoeren noch de testsubjecten 

wie de test- en wie de controlegroep zijn. Dergelijke dub-

belblinde tests worden veel gebruikt in medisch onder-

zoek maar zijn niet gebruikelijk bij bedrijfsexperimenten.) 

�‘Ž�ƒŒ†Œ

Voor het online-kanaal en andere directe afzetkanalen 

is genoegzaam bekend welke berekeningen nodig zijn 

voor een streng gerandomiseerd experiment. Zoals ge-

zegd vinden verreweg de meeste consumententrans-

acties echter plaats in andere verkoopkanalen, zoals de 

traditionele winkel. Daar wordt bij tests vaak gewerkt 

met een steekproef van nog geen 100, wat niet voldoet 

aan de gebruikelijke uitgangspunten van veel gangbare 

statistische methoden. Om de gevolgen van die beper-

king zoveel mogelijk te ondervangen, kunnen speciale 

algoritmen worden gebruikt in combinatie met allerlei 

grote gegevensbestanden (zie kader ‘De mogelijke bij-

drage van big data’). 

Een keten van dertienhonderd winkels overwoog ooit 

een nieuwe winkelinrichting die op volle schaal een half 

miljard dollar zou kosten. Om dit idee te testen werd het 

nieuwe ontwerp op twintig locaties in praktijk gebracht, 

waarna de effecten ervan werden gemeten. Financiën 

analyseerde de meetgegevens en concludeerde dat de 

verkoopomzet slechts met een magere 0,5 procent zou 

stijgen door de herinrichting; de investering zou niet 

worden terugverdiend. Marketing analyseerde de cijfers 

ook en kwam tot een andere uitkomst: de herinrichting 

zou een gezonde verbetering van de verkoopomzet ople-

veren van 5 procent. 

Wat bleek? Financiën had de proefwinkels weliswaar 

vergeleken met controle-winkels van vergelijkbare om-

vang, demogra�sch inkomen en andere variabelen, maar 

niet stelselmatig in hetzelfde gebied. Bovendien was in 

de analyse van Financiën gewerkt met gegevens van een 

half jaar vóór respectievelijk na de herinrichting. Marke-

ting had wél steeds winkels in hetzelfde gebied met el-

kaar vergeleken, en op basis van cijfers een vol jaar vóór 

en na de herinrichting. 

Welke van deze twee uitkomsten kon de onderneming 

nu vertrouwen? Om daar achter te komen, werd een on-

derzoek gedaan met big data: gegevens over, onder an-

dere, afzonderlijke transacties (winkelartikelen, tijdstip 

van verkoop, verkoopprijs), kenmerken van winkels en 

kenmerken van de winkelomgeving (concurrentie, de-

mogra�e, weersomstandigheden). Zo werden winkels 

geselecteerd voor de controlegroep die veel meer over-

eenkwamen met de heringerichte winkels (de testgroep). 

Hierdoor werd de kleine steekproefomvang statistisch 

valide. Vervolgens werden de beide analyses beoordeeld 

aan de hand van objectieve statistische methoden. De 

analyse van Marketing kwam als winnaar uit de bus. 

Ook wanneer een streng testprotocol niet mogelijk is, 

kunnen analisten helpen om bepaalde vormen van ver-

tekening in de uitkomsten, fouten in de randomisering 

en andere onvolkomenheden in experimenten op te spo-

ren en te corrigeren. Afdelingen die tests uitvoeren bij 

ondernemingen worden nogal eens geconfronteerd met 

een niet-gerandomiseerde test uit de praktijk. Het direc-

tielid verantwoordelijk voor de operationele bedrijfsvoe-

ring wil misschien weten of het nieuwe opleidingspro-

gramma voor het personeel, dat in ongeveer een tiende 

van de afzetmarkten van de onderneming is ingevoerd, 
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betere resultaten oplevert dan het oude programma. De-

zelfde algoritmen en grote gegevensbestanden waarmee 

het probleem van kleine of gecorreleerde steekproeven 

wordt aangepakt, blijken ook in zo’n geval van nut: er 

kunnen waardevolle inzichten mee worden verkregen en 

de onzekerheid in de resultaten kan ermee worden gemi-

nimaliseerd. Op grond van de analyse kunnen degenen 

die het experiment uitvoeren vervolgens een degelijke 

gerandomiseerde test in de praktijk uitvoeren om de uit-

komsten bevestigd te krijgen en te ver�jnen. Dat is vooral 

belangrijk wanneer de uitkomsten anders uitvielen dan 

verwacht of nodig zijn voor besluitvorming waarbij veel 

op het spel staat.

De gulden norm voor ieder experiment is dat het kan 

worden herhaald. Met andere woorden: als de test door 

anderen wordt uitgevoerd, zou die vergelijkbare uitkom-

sten moeten opleveren. Meestal is het niet praktisch haal-

baar om een dure test te herhalen. Maar de uitkomsten 

kunnen wel op andere manieren worden geveri�eerd. Bij 

Petco worden grote initiatieven soms gefaseerd uitge-

voerd, zodat testuitkomsten kunnen worden bevestigd 

alvorens de innovatie door te voeren in de hele keten. Pu-

blix heeft een procedure om resultaten van implementa-

ties bij te houden en te vergelijken met de aanvankelijke 

inschattingen op basis van de test. 

����������	��������������� BIG DATA 

Om uitkomsten te zuiveren van statistische ‘ruis’ en 

oorzakelijke verbanden te bepalen, beslaat een be-

drijfsexperiment bij voorkeur een steekproef die in 

de duizendtallen loopt. Zoiets kan echter veel te duur 

of onuitvoerbaar zijn. Nieuw assortimentsbeleid zal 

misschien moeten worden getoetst in niet meer dan 

vijfentwintig winkels, een opleidingsprogramma bij 

Verkoop misschien met slechts tweeëndertig verte-

genwoordigers, en een voorgestelde herinrichting van 

hotels wellicht bij hooguit tien vestigingen. In die ge-

vallen kunnen big data en andere geavanceerde reken-

methoden, zoals Machine Learning, van pas komen. 

Dat gaat als volgt: 

Voorbereiding 

Een winkelketen die een nieuwe indeling van de 

schappen wil testen, zal voor iedere eenheid van ana-

lyse (afzonderlijke winkels en hun handelsgebied, ie-

dere verkoper enzovoort) gegevens moeten verzame-

len (bijvoorbeeld over de nabijheid van concurrenten, 

het dienstverband van medewerkers en de demogra�e 

van de klantenkring). Die komen allemaal in een groot 

bestand. Hoeveel en welke winkels, klanten of mede-

werkers in de test betrokken moeten worden, en hoe 

lang die test moet lopen, hangt af van de volatiliteit 

in de gegevens en hoe nauwkeurig men het effect wil 

inschatten. 

Vorming van een controlegroep 

In een experiment met een kleine steekproef is het 

cruciaal om de testsubjecten (bijvoorbeeld afzonder-

lijke winkels of klanten) correct af te stemmen op de 

controle-subjecten. Hiervoor moeten tientallen of zelfs 

honderden variabelen kunnen worden benoemd die 

iets zeggen over de test-subjecten. Grote gegevensbe-

standen (complete transactiegeschiedenis per klant, 

gedetailleerde weerstatistieken, stromen in sociale 

media enzovoort) kunnen daarbij van pas komen. Zijn 

de kenmerken eenmaal bepaald, dan kan een controle-

groep worden samengesteld met dezelfde elementen 

van de testgroep uitgezonderd het element dat moet 

worden getest. De winkelketen kan dan bepalen of de 

testresultaten enkel door dat ene element zijn beïn-

vloed – de nieuwe winkelindeling – of door andere fac-

toren (demogra�sche veranderingen, verbetering van 

de conjunctuur, warmer weer). 

Kiezen van de beste kansen 

Aan de hand van dezelfde gegevensbestanden kan 

worden bepaald onder welke omstandigheden het ge-

toetste programma effectief is. In een stedelijk gebied 

met felle concurrentie levert de nieuwe winkelinde-

ling misschien betere resultaten op dan de oudere ter-

wijl elders misschien nauwelijks verschil wordt geme-

ten. Door dergelijke patronen in zicht te brengen, kan 

men het programma uitsluitend doorvoeren op ken-

nelijk kansrijke locaties en niet investeren op locaties 

die geen goed rendement beloven. 

Afstemming van het programma 

Met aanvullende grote gegevensbestanden kunnen 

precies die onderdelen van het programma in kaart 

worden gebracht die meer respectievelijk minder goed 
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uitpakken. Neem (opnieuw) het voorbeeld van een 

keten die de effecten van een nieuwe winkelindeling 

test. Die kan extra informatie halen uit interne video-

beelden. Bijvoorbeeld: stimuleert de nieuwe indeling 

klanten om meer delen van de winkel te bezoeken? Of 

lopen er in de testwinkels meer klanten langs bijzon-

der winstgevende artikelen? En ook: misschien blijkt 

het goed te werken om bepaalde artikelen naar voren 

te halen in de winkel en in nieuwe schappen te zetten, 

terwijl een verplaatsing van de kassa’s storend werkt 

op het afrekenen en slecht is voor de winstgevendheid. 

���������������������������������
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Veel ondernemingen maken de nodige kosten om een ex-

periment uit te voeren maar pro�teren vervolgens niet 

optimaal van die inspanning. Om dat te voorkomen, 

moet het management rekening houden met het effect 

van het voorgestelde initiatief op verschillende klanten, 

markten en segmenten, en investeringen concentreren 

in gebieden met de potentieel grootste opbrengst. De 

vraag is vaak niet ‘Wat werkt?’, maar: ‘Wat werkt waar?’

Petco voert programma’s vaak alleen uit in winkels 

die sterk vergelijkbaar zijn met de testwinkels met de 

beste testresultaten. Dat bespaart implementatiekosten 

en verandering bij winkels die er nauwelijks van zouden 

pro�teren of zelfs schade van zouden ondervinden. Deze 

zorgvuldige afstemming in de implementatie heeft Petco 

stelselmatig twee keer zoveel voordeel gebracht bij nieu-

we initiatieven als van tevoren werd verwacht. 

Een andere nuttige benadering is waardegericht ont-

werp (value engineering). In de meeste programma’s bie-

den sommige elementen meer voordeel dan ze kosten, 

en andere niet. Dan is het zaak enkel de elementen met 

een aantrekkelijk rendement op de investering (ROI) 

uit te voeren. Een simpel voorbeeld: uit de test bij een 

winkelketen blijkt dat de verkoopomzet bij een kortings-

actie van twintig procent met vijf procent stijgt. Welk 

deel van die omzetstijging is nu te danken aan het kor-

tingsaanbod zelf en welk deel aan de bijbehorende re-

clamecampagne en de training van het winkelpersoneel 

– twee aspecten die klanten bewust hebben gemaakt van 

de promotieartikelen? In zo’n geval kunnen door mid-

del van een experiment verschillende combinaties van 

elementen worden onderzocht (bijvoorbeeld promotie 

mét reclame maar zonder aanvullende training van het 

winkelpersoneel). In een analyse van de uitkomsten kun-

nen de effecten uit elkaar gerafeld worden, zodat men 

de elementen die minder of een negatief ROI opleveren 

(bijvoorbeeld de aanvullende training van het personeel) 

kan laten vallen. 

Een zorgvuldige analyse van gegevens verkregen uit 

experimenten vergroot bovendien het inzicht in de ei-

gen operationele processen en maakt het mogelijk om de 

eigen veronderstellingen over variabelen en de effecten 

ervan te toetsen. Bij big data ligt de nadruk op correlatie 

– bijvoorbeeld ontdekken dat de verkoop van bepaalde 

artikelen verband blijkt te houden met die van andere ar-

tikelen. Met bedrijfsexperimenten kunnen ondernemin-

gen echter verder kijken dan enkel correlatie en zich ook 

verdiepen in causaliteit – bijvoorbeeld ontdekken welke 

factoren ertoe leiden dat er meer (of minder) van een be-

paald product wordt verkocht. 

Dergelijke fundamentele kennis van causaliteit kan 

cruciaal zijn. Zonder dat inzicht heeft het management 

slechts een fragmentarisch begrip van het bedrijf en kan 

de besluitvorming gemakkelijk averechts uitpakken. 

Cracker Barrel Old Country Store, een keten van eet-

tentjes in de sfeer van de zuidelijke staten van de VS, 

voerde eens een experiment uit om te onderzoeken of 

het in de restaurants moest overstappen van gloei- naar 

LED-lampen. Tot verbazing van het management bleken 

bij de proe�ocaties met LED-verlichting de bezoekers-

aantallen te dalen. Dat had het einde kunnen zijn van het 

initiatief, maar het management wilde het naadje van de 

kous weten. Bij de restaurants met LED-verlichting ble-

ken de veranda’s aan de voorkant zwakker verlicht te zijn 

dan voorheen met de gloeilampen, waardoor veel klanten 

dachten dat ze gesloten waren. Dat was vreemd, want met 

de LED-verlichting zouden die veranda’s juist helderder 

verlicht moeten zijn. Nader onderzoek wees uit dat de 

bedrijfsleiders zich voorheen niet hadden gehouden aan 

de verlichtingsregels van het bedrijf. Ze hadden die op ei-

gen gezag aangepast en in veel gevallen extra verlichting 

geïnstalleerd op de veranda’s, met als gevolg dat de ver-

lichting verzwakte met LED’s. De moraal van dit verhaal 

is dat louter en alleen de correlatie een verkeerde indruk 

had gewekt, namelijk dat LED-verlichting slecht zou zijn 

voor de bedrijfsvoering. Dankzij het experiment werd het 

oorzakelijke verband ontdekt.
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Zonder een goed begrip van dat oorzakelijk verband lopen 

managers het risico grote fouten te maken. Eerder in dit 

artikel gaven we het voorbeeld van winkelketen Kohl’s, 

die in een experiment onderzocht wat er zou gebeuren als 

de winkels later open gingen. Tijdens die test daalde de 

verkoopomzet aanvankelijk. Het management had toen 

meteen de stekker uit het initiatief kunnen trekken. Uit 

een analyse bleek echter dat het aantal klanttransacties 

gelijk was gebleven; het probleem zat in een daling van 

het aantal eenheden per transactie. Uiteindelijk herstelde 

het aantal eenheden per transactie zich weer en keerde 

de verkoopomzet terug naar de oude niveaus. De oorzaak 

van de aanvankelijke daling werd nooit helemaal duide-

lijk, maar in elk geval weet het management die niet met-

een aan de kortere openingstijden. Men stelde correlatie 

niet meteen gelijk aan oorzakelijkheid.

Belangrijk is hier dat veel ondernemingen beginnen te 

begrijpen dat een experiment slechts het begin is. Waarde 

wordt verkregen door de gegevens te analyseren en op-

timaal te gebruiken. Publix besteedde vroeger tachtig 

procent van zijn test-tijd aan het verzamelen van gege-

vens en twintig procent aan de analyse ervan. Inmiddels 

streeft de onderneming ernaar om die verhouding om te 

draaien. 
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Door alert te zijn op de omvang van de steekproef, de 

samenstelling van de controlegroep, randomisering en 

andere factoren kan worden gewaarborgd dat tests valide 

uitkomsten opleveren. Hoe groter de validiteit en her-

haalbaarheid van de uitkomsten, des te beter die bestand 

zullen zijn tegen intern verzet – verzet dat vooral sterk 

kan zijn wanneer uitkomsten indruisen tegen een sinds 

jaar en dag gebruikelijke aanpak en overtuiging. 

Petco liet eens een nieuwe prijsstelling onderzoeken 

voor een product dat per hoeveelheid gewicht werd ver-

kocht. De testuitkomsten waren eenduidig: verreweg de 

beste prijs was voor 1-1/4 ons van het product en eindigde 

op 0,25 dollar. Dat ging lijnrecht in tegen de gangbare 

overtuiging volgens welke een prijs op een 9 moest ein-

digen, zoals 4,99 of 2,49 dollar. ‘Dit strookte niet met de 

regel in de detailhandel dat je geen “lelijke” prijs mag 

hebben,’ aldus Rhoades. Het management bij Petco was 

aanvankelijk sceptisch over de testuitkomst. Omdat 

het experiment echter strikt volgens de regels was uit-

gevoerd, besloot men het nieuwe prijsbeleid toch uit te 

proberen. Een gerichte invoering bevestigde de uitkomst 

van de test: na een half jaar bleek de verkoopomzet met 24 

procent gestegen te zijn. 

De moraal is niet alleen dat een bedrijfsexperiment 

een betere aanpak kan opleveren. Het  kan het manage-

ment ook het vertrouwen geven om af te rekenen met een 

gangbare maar foute veronderstelling en de verkeerde za-

kelijke intuïtie die zelfs ervaren topmanagers parten kan 

spelen. Slimmere besluitvorming leidt uiteindelijk tot 

betere bedrijfsresultaten.

Had J.C. Penney de ramp kunnen voorkomen door 

de elementen van zijn koerswijziging eerst streng in de 

praktijk te toetsen? Wie zal het zeggen? Eén ding is ech-

ter zeker: alvorens zo’n gewaagd plan door te voeren, had 

men ervoor moeten zorgen dat de beslissing werd geno-

men op basis van kennis, niet intuïtie. 
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