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1. Inleiding

1.1 Geschiedenis

Heracles Almelo werd in 1903 opgericht en is daarmee één van de oudste
voetbalverenigingen van Nederland. De club heeft een lange en rijke historie met
twee landskampioenschappen, behaald in 1925 en 1947. Een ander groot succes
was de bekerwedstrijd tegen wereldkampioen Ajax. Heracles Almelo heeft de
meeste van haar wedstrijden in de Eerste divisie gespeeld, maar sinds de
promotie in het seizoen 2004/2005 speelt de club onafgebroken in de Eredivisie.
Vanaf 2009 doet Heracles Almelo het, ondanks het kleine budget, uitstekend met
respectievelijk een zesde en achtste plaats. In het huidige seizoen (2011/2012)
heeft Heracles Almelo haar voorlopige hoogtepunt behaald met het bereiken van
de KNVB-bekerfinale.

Heracles Almelo heeft van 1903 tot en met 1999 gevoetbald in het stadion
aan de Bornsestraat te Almelo. In het seizoen 1999/2000 betrok de club het
Polman Stadion. De naam werd ook veranderd van Heracles Almelo naar
Heracles Almelo, dit was een voorwaarde van de gemeente om een bijdrage te
leveren aan het nieuwe stadion. Door de goede prestaties en het relatieve kleine
budget wil Heracles Almelo op dit moment een groter stadion betrekken. Op
deze manier hoopt men door te kunnen groeien tot een stabiele middenmoter in
de Eredivisie. Heracles Almelo wil vanaf het seizoen 2013/2014 in het nieuwe
onderkomen met een capaciteit van 15.000 mensen spelen.

In de jaren ‘60 beleeft Heracles Almelo zijn meest succesvolle periode in
haar bestaan. Men was de verrassing van de Eredivisie en had ook de Joop
Schuman, topscorer aller tijden van de Eredivisie in het team. Heracles Almelo
trok in die jaren beduidend meer publiek dan tegenwoordig, 14.000 om 8500,
ook al is het Polman stadion tegenwoordig altijd uitverkocht.

In de jaren ‘80 was de financiéle situatie van Heracles Almelo slecht en

had dit een leegloop tot gevolg. Door de beperkte middelen concentreerde
Heracles Almelo zich op jeugdspelers. Door deze bezuinigingen kwam de club er
in de jaren '90 weer bovenop en deed men weer mee in de top van de Eerste
divisie.
Heracles Almelo speelt tegenwoordig in de middenmoot van de Eredivisie en wil
zich elk jaar kwalificeren voor de play-offs om Europees voetbal. Volgens vele
kenners is het bijzonder wat Heracles Almelo presteert omdat men met een
relatief kleine begroting werkt. Om bij te blijven wil men, zoals hierboven al
aangegeven, een nieuw stadion betrekken. Deze manier van werken probeert
Heracles Almelo te continueren. Zo raakt Heracles Almelo niet achterop bij
andere betaald voetbal organisaties.

1.2 De organisatie Heracles Almelo
Heracles Almelo is een stichting en heeft dus niet als doel om winst te behalen.
De stichting Heracles Almelo heeft het stadion ook niet in eigen bezit maar huurt
het van Stadion Heracles Almelo B.V. Dit huurcontract is in 1999 afgesloten voor
onbepaalde tijd en heeft betrekking op het Polman Stadion, bestaande uit een
voetbalveld, tribunes, businessruimte, supportershonk, kantoren en
voorzieningen ten behoeve van voetbalspelers, gasten en bestuursleden.
Voorbeelden hiervan zijn een fitnessruimte, kleedkamers, skyboxen en een
persruimte. Het huurcontract zal binnenkort aflopen omdat Heracles Almelo
naar een nieuw groter stadion gaat, maar dan zal het stadion opnieuw gehuurd
worden van Stadion Heracles Almelo B.V.
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In het huidige onderzoek wordt de organisatie beschreven met behulp van het
7S-model (Waterman, Peters en Philips, 1980). Aan de hand van zeven aspecten
kunnen organisaties worden getypeerd. Bij deze aspecten wordt onderscheid
gemaakt tussen “harde” en “zachte” aspecten. De drie harde aspecten zijn
structure, strategy en systems. De vier zachte aspecten zijn style, staff, skills en
superordinate goals (ook wel shared values). In figuur 1 wordt het 7S model
grafisch weergegeven.

Strategy

Skills

Figuur 1: 7S Model (McKinsey, 1980).

Uit: Waterman Jr, R. H,, T.]. Peters, et al. (1980).

"Structure is not organization." Business Horizons
23(3): 14-26.

Structure: Heracles Almelo heeft een platte organisatie met drie lagen, zoals te
zien is in figuur 2 waarin het organigram is weergegeven. Het bestuur bestaat uit
de volgende onderdelen:

- Voorzitter

- Secretaris/vice-voorzitter

- Penningmeester

- Commerciéle zaken

- Sociaal maatschappelijke projecten

- Bestuurslid
Onder het bestuur werken 20 mensen.
Heracles Almelo heeft een functionele structuur, dit houdt in dat men
gespecialiseerde kennis bij elkaar zet. Bij Heracles Almelo is er een afdeling voor
commerciéle zaken, financiéle zaken. Dit is ook duidelijk te zien aan het
organigram.



Figuur 2: Organigram Heracles Almelo

Strategy: In het jaarverslag over 2010/2011 wordt vermeld dat in de statuten
van Heracles Almelo staat dat men beoogt geen winst te behalen. Eveneens
wordt vermeld dat het doel van Heracles Almelo is om betaald voetbal te
bevorderen in Almelo en omgeving. Men moet dus elk jaar de inkomsten en
uitgaven op elkaar afstemmen. Daarnaast gaat de winst of verlies naar de
algemene reserves en wordt dus niet uitgekeerd. Dit geld kan in nieuwe spelers
worden gestoken.

Systems: Heracles Almelo maakt gebruik van verschillende informatiesystemen.
Zo gebruikt men het informatiesysteem COTASS (Club Oriénted Ticketing and
Authorisation System for Stadia) voor de kaartverkoop. COTASS wordt gebruikt
door elke Betaald Voetbal Organisatie in Nederland. Met behulp van dit
programma kan Heracles Almelo toegangsbewijzen uitprinten en de
seizoenkaarten aanvragen bij Enschede/SDU.

Daarnaast gebruikt Heracles Almelo het CRM systeem Scope. Als een bepaalde
taak wordt ingevoerd, kan men op de afdeling zien wat de vervolgtaken zijn en
welke afdeling daar verantwoordelijk voor is. Als een taak uitgevoerd is komt er
een vinkje achter de taak te staan zodat het duidelijk is dat deze taak is afgerond.
Scope wordt ook gebruikt als agenda en er kunnen afspraken en taken mee
ingepland worden.

Style: De style verwijst naar de managementstijl. Hierbij gaat het om welke stijl
de managers gebruiken en hoe ze omgaan met de medewerkers. Bij Heracles
Almelo is er sprake van een redelijk platte structuur en zijn er dus weinig
managers. Er zijn vier managers op de 25 medewerkers, dus deze ratio is De
organisatie is gedecentraliseerd, de werknemers kunnen veel initiatief nemen en
hebben daarnaast ook veel verantwoordelijkheden De managers en directeuren
zijn er vooral om alles te controleren en het overzicht te houden

Staff: De werknemers van Heracles Almelo komen voornamelijk uit het HBO, dus
het werknemersniveau ligt net onder het HBO-niveau. Het opleidingsniveau is
redelijk hoog binnen Heracles Almelo. Er werken in totaal 25 mensen op kantoor
en er zijn vier directieleden/management medewerkers.



SKills: Hierbij zijn natuurlijk de voetballers als uitzondering, deze moeten goede
vaardigheden hebben en moeten daarop worden gescout. Er moeten scouts
aangenomen worden die voetballers goed kunnen beoordelen en in kunnen
schatten of een speler daadwerkelijk bij Heracles Almelo past. De algemeen
directeur van Heracles Almelo is een oud profvoetballer en heeft veel connecties
in de voetbalwereld. Deze connecties komen goed van pas, vooral bij het
binnenhalen van jeugdige spelers.

De medewerkers op het kantoor van Heracles Almelo werken allemaal al een
paar jaar bij Heracles Almelo en hebben dus de benodigde vaardigheden om het
bedrijf draaiende te houden en te zorgen dat het technische gedeelte goed kan
functioneren.

Shared values/Superordinate Goals: Alles is er bij Heracles Almelo op gericht
om het voetbalteam zo goed mogelijk te laten presteren. Ook al is het voor
sommige medewerkers misschien niet duidelijk hoe ze daaraan bijdragen. Maar
elke medewerker bij Heracles Almelo is erg betrokken bij het eerste elftal. Dit
schept een bepaalde band met alle medewerkers inclusief de spelers van
Heracles Almelo. Ook is er bij Heracles Almelo een lage drempel om bij mensen
naar binnen te stappen. Zo is het geen probleem om even bij de directeur langs te
gaan om hem wat te vragen, daar hoeft geen afspraak voor worden gemaakt. Dit
laagdrempelige komt ook sterk naar voren doordat iedereen op dezelfde plek
werkt en daarnaast traint het team ook altijd in het stadion. Zo komt iedereen
met elkaar in contact en ontstaat er verbondenheid.

1.3 Probleemstelling

Heracles Almelo gaat zoals hierboven al aangegeven in 2013/2014 een nieuw
stadion betrekken. Dit zal een grotere organisatie tot gevolg hebben. Doordat de
omvang van de organisatie zal toenemen, zal ook de complexiteit van organisatie
toenemen. De toenemende complexiteit heeft verschillende gevolgen. Er zal
meer geautomatiseerd moeten worden om zo de toenemende informatiestroom
te kunnen managen. Ook is accountability belangrijk. Doordat de geldstromen
toe zullen nemen is het belangrijk dat er verantwoording kan worden afgelegd
over deze geldstromen. Leidinggevende Krijgen dan betere en rijkere informatie
en kunnen er betere beslissingen worden genomen. Als laatste is formalisatie
een belangrijke factor bij een grotere organisatie. Het informele karakter dat bij
Heracles Almelo op dit moment heerst zal voor een gedeelte veranderd moeten
worden. Dit informele karakter is ook de kracht van Heracles Almelo, dit is
ingebed in de cultuur. Het formaliseren zal zorgvuldig moeten gebeuren. Daarom
wil Heracles Almelo een procesbeschrijving van de verkoop van seizoenkaarten,
losse kaarten en het aantrekken van sponsoren. De taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden van werknemers zullen hiermee
duidelijk worden gemaakt. Op deze manier kan gericht controle worden
uitgevoerd. Medewerkers kunnen direct aangesproken worden als bepaalde
taken niet zijn uitgevoerd. Voor nieuwe werknemers is het dan ook makkelijker
om ingewerkt te worden want de taken en verantwoordelijkheden staan dan op
papier.

In dit onderzoek zijn er twee verschillende doelstellingen te onderscheiden:

Doelstelling 1: Het opstellen van een proceshandboek voor de verkoop van
seizoenkaarten, losse kaarten, en afwikkeling van de sponsorcontracten.



Doelstelling 2: Het analyseren van de bestaande processen en hierbij enkele
aanbevelingen geven over hoe de processen geoptimaliseerd kunnen worden.

Om deze doelstellingen te behalen worden verschillende onderzoeksvragen
opgesteld die onderverdeeld zijn in verschillende deelvragen.

Hoofdvraag: Hoe kunnen de processen rond het verkopen van seizoens- en
losse kaarten en het aantrekken van sponsoren verbeterd worden?

Subvragen:
* Welke processen spelen een rol bij het verkopen van seizoens- en losse
kaarten?

* Welke processen spelen er bij het aantrekken van sponsoren?

* Hoe kunnen de gevonden knelpunten bij de processen worden verbeterd?

* Wat zijn de implicaties van het vergroten van de organisatie op de
processen?

1.4 Relevantie
Maatschappelijk is dit onderzoek relevant omdat er veel discussie is over BVO’s.
Dit is voornamelijk gericht over de steun die voetbalclubs krijgen van
gemeenten. Ondanks de financiéle problemen blijven voetbalclubs hun spelers
veel betalen. Deze discussie laaide vorig jaar weer op toen PSV 48 miljoen euro
ontving van de gemeente. PSV had hetzelfde jaar 20 miljoen euro verlies geleden
(PSV.nl). Na deze transactie deed PSV weer enkele miljoenentransfers. Dit zorgde
voor veel discussie. Normale bedrijven zouden dan failliet gaan. Ondanks dat
sommige BVO’s gigantische schulden hebben blijven clubs grote
transferbedragen betalen voor spelers. Het onderzoek is dus maatschappelijk
relevant omdat er veel discussie is over hoe BVO’s omgaan met hun inkomsten.
De UEFA probeert hier ook wat aan te doen. Dit zal worden gedaan door middel
van de Financial Fairplay. Financial Fairplay zal in het seizoen 2013/2014 voor
het eerst worden ingevoerd. Dit systeem heeft enkele voor de hand liggende
regels, de twee belangrijkste regels zijn:

- BVO’s mogen niet meer geld uitgeven dan er binnenkomt

- De maximale schuld gemiddeld over drie jaar mag niet meer zijn dan vijf

miljoen euro.

Om dit te realiseren is er een betere bedrijfsvoering nodig. Dit onderzoek kan
een aanzet geven voor het beter organiseren van BVO'’s.

Het onderzoek is theoretisch relevant omdat er op dit moment geen

modellen zijn voor het beschrijven van processen binnen voetbalclubs. Het
KNVB expertisecentrum heeft hiervoor. Met dit onderzoek kan een aanzet
worden gegeven voor een model voor het beschrijven van processen binnen
voetbalclubs.
Praktisch gezien is het onderzoek relevant omdat door middel van de gevonden
resultaten de bedrijfsvoering zal verbeteren. Er is op dit moment niets
beschreven en daarom is er geen inzicht in de verschillende processen. Door
middel van dit onderzoek zal zullen de verschillende processen duidelijk
worden.



2. Theoretisch Kader

2.1Betaald Voetbal Organisaties
Betaald voetbal organisaties zijn een apart soort organisaties. Jakobsen,
Gammelsaeter en Floysand (2009) beargumenteren dat voetbalclubs in
verschillende dimensies opereren:
- Economische dimensie: Topclubs opereren in een commerciéle omgeving
waarin markttransacties een prominentere plek hebben gekregen.
- Sociale dimensie: Mensen worden gebonden door de organisatie.
- Culturele dimensie: De club ontwikkelt een gedeelde identiteit onder de
leden en volgers van de club.
- Politieke dimensie: Er moeten beslissingen worden genomen en processen
van dominantie en macht worden uitgeoefend.

Ook zijn sportorganisaties zoals sportclubs heel divers in grootte en structuur
(Thiel & Mayer, 2009). Dit verschil wordt duidelijk als men alleen al naar de
Eredivisie kijkt. Ajax werkt met een begroting van 97,1 miljoen, waarvan 51,6
miljoen aan voetbalomzet en een werknemersbestand van 219 personen dit is
inclusief het voetbalgedeelte (Jaarverslag Ajax, 2010/2011). Heracles Almelo
werkt met een begroting van 9 miljoen euro en een werknemersbestand van 23
personen (63 met het voetbalgedeelte erbij). Ook is de structuur van Ajax en
Heracles Almelo verschillend. Ajax is een Naamloze Vennootschap (NV) en is dus
beursgenoteerd.

Gammelsaeter (2010) omschrijft deze organisaties (ook andere soorten
clubs) als CSC'’s, “Commercialized” Sport Clubs. Deze CSC’s zijn “constituted by a
multitude of institutional logics which reflect the many groups that engage in
them” (Gammelsaeter, 2010, p. 569). Dit houdt in dat ze een pluralistische aard
hebben en daarom moeilijk te managen zijn.

Daarnaast zijn de huidige financiéle problemen bij veel voetbalclubs
onderwerp van gesprek. Aan al deze problemen is te zien dat een voetbalclub
moeilijk te besturen is en dat opportunisme hoogtij viert. Gammelsaeter (2010)
schrijft dat ondanks dat er veel commerciéle invloeden en gedachtegangen in
professionele sportwereld zijn, er niet echt commercieel wordt gewerkt.
Commercieel werken houdt in dat er winst gemaakt moet worden, maar dat
gebeurt de laatste tijd weinig in de voetbalwereld. Gammelsaeter (2010) zegt
“against the background of frequent overspending and low profitability in
European CSCs, we think clubs are better described as moving from non-profit to
not-profit than from non-profit to for-profit.” Deze uitspraak heeft een cynische
ondertoon, maar er zit wel een kern van waarheid in. Tegenwoordig hebben veel
clubs gigantische schulden en toch worden er nog steeds grote transferbedragen
en hoge salarissen betaald. Dit moet veranderd worden en daarom gaat de UEFA
vanaf het seizoen 2013/2014 de financial fair-play invoeren. Voetbalclubs
mogen geen (grote) verliezen meer lijden, anders wordt men uitgesloten van
Europees voetbal. Dit houdt in dat er goed management gevoerd moet worden.
Er moet door voetbalclubs meer naar de lange termijn worden gekeken zodat er
continuiteit in de organisatie komt. Dit betekent dat clubs niet in paniek hoeven
te raken als het een seizoen een keer wat minder gaat. De structuur en
organisatie van de club zal dan robuust genoeg zijn om dat op te kunnen vangen.



2.2 Management van Betaald Voetbal Organisaties

2.2.1 Strategie

Sportvoorbeelden worden vaak in management gebruikt als een metafoor omdat
sport duidelijk en toegankelijk voor mensen is (Balduck, 2009, p. 11). Maar
volgens Bolchover & Brady (2006) biedt voetbal een puur model voor corporate
management waarbij alleen de best practice slaagt. Voetbalclubs hebben een
duidelijke link tussen strategie, financiéle strategie en financieel management
(Grundy, 2004). De voetbalindustrie is vooral de laatste 15 a 20 jaar door een
periode van grote veranderingen gegaan. De omzet van BVO’s is in deze periode
explosief gestegen. Dit is gedeeltelijk veroorzaakt door de innovatieve financiéle
strategieén die vooraanstaande BVO’s voeren (Grundy, 2004). Dit betreft niet
alleen fysieke groei, maar ook wat betreft ontwikkelingen in media, sponsors,
merchandising en andere activiteiten (Grundy, 2004). De omzet van BVOQ’s bleef
maar groeien en om dit in goede banen te leiden is een goede strategie en
financiéle strategie nodig. Hier hebben sommige BVO’s moeite mee omdat ook de
kosten zijn gestegen, vooral de salarissen die betaald worden aan de spelers.
Voor een effectieve coodrdinatie van strategische en financiéle prestaties zijn
bekwame balancing en trade-offs nodig, in plaats van te jagen op bepaalde
financiéle doelstellingen en indirecte effecten (Grundy, 1998). Deze
ontwikkeling van gestegen spelerssalarissen is in 1996 ingezet met het Bosman-
arrest. Dit arrest hield in dat een BVO na afloop van een contract geen
transfersom kan vragen voor de betreffende speler. Deze speler kan dan dus
kosteloos overstappen naar een andere BVO. Om een speler te blijven behouden
begon men met het verhogen van de spelerssalarissen en het verlengen van de
contractduur. In figuur 3 wordt het financiéle systeem van BVO’s gegeven.
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Figuur 3: Financiéle systeem van voetbalclubs (Grundy, 2004)

Uit:

Figuur 3 maakt duidelijk dat de key-investment beslissingen de beslissingen zijn

omtrent nieuwe spelers en de stadionuitbreiding. Deze beslissingen zorgen

ervoor dat de toekomstige opbrengsten vergroot worden of in ieder geval gelijk

blijven. Andere manieren om cash inflows te vergroten zijn leningen en
sponsoring.

Heracles Almelo werkt met een begroting van ongeveer negen miljoen euro.
Heracles Almelo kiest zorgvuldig nieuwe spelers uit door met name jonge
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talenten die buiten de boot vallen bij grotere clubs en biedt deze spelers de kans
om bij Heracles Almelo verder te groeien. Dit onder de hoede van enkele ervaren
spelers. Heracles Almelo hoopt deze spelers na een paar jaar te verkopen voor
een flinke winst. Grundy (2004), heeft aangegeven dat dit een key-investment
decision is. Deze talenten kosten weinig geld. Op die manier houdt men de
kosten in bedwang en kan men later een hogere omzet behalen omdat de spelers
zijn uitgegroeid tot volwaardige Eredivisiespelers. Dit houdt meer
televisiegelden in, meer sponsors en meer seizoenkaarten die verkocht worden.

De andere key-investment beslissing is de investering in het stadion, wat
moet leiden tot meer omzet. Hier is Heracles Almelo al sinds 2009 mee bezig en
in het seizoen 2013/2014 hoopt men in het nieuwe stadion te spelen. Heracles
Almelo wil door middel van deze stadionuitbreiding een stabiele middenmoter
te worden. In het voetbal is geld zeer belangrijk, zo kan men goed concurreren
met andere clubs. Men kan dan hogere salarissen bieden en dus, in veel gevallen,
betere spelers binnenhalen. De stelregel die men hanteert bij Heracles Almelo is
voor elke duizend toeschouwers een miljoen euro aan begroting. Heracles
Almelo heeft met het Polman stadion een capaciteit van 8500 supporters en een
begroting van rond de negen miljoen euro. Het nieuwe stadion van Heracles
Almelo krijgt een capaciteit van 15.000 supporters. Er zullen dus meer
inkomsten uit de kaartverkoop gegenereerd worden.

Het nieuwe stadion wordt niet gefinancierd met alleen maar geld van
Heracles Almelo zelf. Men heeft hiervoor een lening moeten afsluiten bij de
gemeente voor de helft van de kosten van het stadion. Heracles Almelo heeft zelf
voor de andere helft moeten zorgen. Dit is gedaan door middel van eigen geld en
sponsoring. Dit zijn volgens Grundy (2004) de twee andere belangrijke manieren
voor het vergroten van de cash inflows. Op deze manier is te zien dat figuur 3
ook bij Heracles Almelo grotendeels van toepassing is. De financiéle strategie
geeft vooral bij voetbalclubs een competitief voordeel (Grundy, 2004).

Er zijn dus verschillende cash flows te herkennen. Hierin zijn cash inflows
en outflows te onderscheidden. Heracles Almelo onderkent verschillende
componenten waaruit de begroting is opgemaakt. Deze factoren zijn opgenomen
in het jaarverslag 2010/2011: Opbrengsten uit wedstrijdbaten, sponsoring en
reclameopbrengsten, televisierechten, merchandising, food & beverage,
ontvangen vergoedingssomen en overige baten. De outflows bestaan uit:
salarissen, betaalde vergoedingssommen, stadionkosten en opleidingskosten. Al
deze factoren zijn in meer of mindere mate belangrijk voor een voetbalclub en
deze zullen in de volgende paragraaf uitgebreider besproken worden.

2.2.2 Voetbal als business

Zoals hierboven al aangegeven is de voetbalindustrie de laatste jaren enorm
veranderd. Grundy (1998) beschrijft aan de hand van andere organisaties hoe
de strategie centraal kan komen te staan. Hij gebruikt hiervoor het business
value system omdat deze uitgewerkt is voor alle organisaties. De definitie die
Grundy (1998) geeft van een business value system is: “The system of internal
and external value and cost drivers which determines, either directly or indirectly,
the stream of cash flows within a business.”

Een “value driver” is: Anything either internal or external to a business which
directly or indirectly contributes to cash inflows.

Een “cost driver” is: Anything either internal of external to a business which
directly or indirectly contributes to cash outflows.
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Op deze manier heeft (Grundy, 1998) een business value system opgesteld voor
voetbalclubs die nog steeds goed van toepassing is anno 2012.
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Figuur 4: Business value system, voetbalclubs (Grundy, 1998)
Uit: Grundy, T. (2004). "Strategy and financial management in the football
industry." Strategic Change 13(8): 405-422.

In dit systeem staat de “match performance” centraal. Deze bepaalt hoe groot de
cash inflows en cash outflows zijn. Als het team het goed doet in de competitie
zal de merknaam (“brand”) stijgen zullen meer bedrijven de club willen
sponsoren. Ook willen meer spelers naar de club toe komen. Grundy (1998) geeft
in het artikel aan dat als bedrijven doorgroeien, ze andere manieren zoeken om
hun business value systems te ontwikkelen. Dit is zeker het geval bij
voetbalclubs. Door de opkomst van het internet en social media kan gewerkt
worden aan hun brand name in bijvoorbeeld Azié. Op dit moment doen al wat
voetbalclubs dit, onder andere Real Madrid en Manchester United. Ze gaan zelfs
naar deze landen op trainingskamp. Op deze manier hoopt men de value driver
merchandising op te krikken en daar veel geld uit te halen. Ook de value driver
“Satelite TV/Pay TV” is tegenwoordig erg belangrijk geworden, bijna elke
voetbalclub heeft een eigen programma, bijvoorbeeld Heracles Almelo TV. Echte
grote clubs zoals Real Madrid en Barcelona hebben een eigen zender. Op deze
manier verschuift het business value systeem telkens en moet men scherp
blijven op deze ontwikkelingen.

In Nederland zijn andere value drivers belangrijker dan in de grote Europese
competities. Zo zijn de media-inkomsten in Nederland een stuk lager dan in de
andere Europese competities. In Nederland zijn de TV-gelden maar 35 miljoen
euro per jaar. Er is wel een nieuw contract afgesloten voor twaalf jaar met een
waarde van één miljard euro, wat de gemiddelde inkomsten op ongeveer 80
miljoen brengt (NOS, 2012). Ter vergelijking: in de Premier League kunnen de
clubs gezamenlijk 2,9 miljard euro (2,3 miljard pond) verdelen over drie jaar tijd
(NOS, 2012). Voor de Nederlandse clubs is vooral de “player disposal” belangrijk.
Nederland wordt gezien als een opleidingsland waar talenten kunnen
doorgroeien. Deze talenten kunnen clubs dan voor hoge bedragen doorverkopen
aan grotere clubs in het buitenland. Heracles Almelo doet dit ook, alleen dan wat
meer voor de Nederlandse markt. Heracles Almelo hoopt talenten die gerijpt zijn
te verkopen aan de grotere Nederlandse clubs. Dit is wat anders dan voor de

11



grote clubs in de grote Europese competities, die hun beste spelers niet willen
verkopen maar juist behouden om zo successen te behalen.

De “gate takings” zijn ook erg belangrijk voor de Nederlandse BVO’s en
dus ook voor Heracles Almelo. Nederlandse stadions =zijn (bijna) altijd
uitverkocht. Daarom wil Heracles Almelo ook het stadion vergroten om de
inkomsten te vergroten. In figuur 5 is te zien dat de matchday inkomsten een
groot percentage uit maken van de omzet. Hier maken ook de seizoenkaarten en
losse kaarten deel van uit.

0ok “sponsorship” is belangrijk voor de Nederlandse clubs omdat men uit
de entreegelden en merchandising de begroting niet sluitend kan Kkrijgen.
Daarom is het belangrijk dat men veel sponsoren werft die ook nog genoeg
inbrengen. Met deze sponsoren dient men ook contacten te onderhouden zodat
ze niet weglopen en ergens anders hun sponsorbudget in gaan steken. In figuur 5
is te zien dat de verdeling van de inkomsten anders is voor Nederlandse BVO'’s.
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Figuur 5: Verdeling inkomsten voetbalclubs (Deloitte & Touch, 2002)

In deze en de vorige paragraaf zijn verschillende belangrijke cash in- en outflows
beschreven die belangrijk zijn voor Heracles Almelo. In figuur 5 is te zien dat het
verschil met grote voetballanden de TV-rechten en sponsorship zijn. De
matchday inkomsten zijn voor Nederlands BVO'’s belangrijker, dit is de verkoop
van seizoen- en losse kaarten. Bij deze figuur moet wel een kanttekening worden
gemaakt. In de figuur zijn de inkomsten berekend als percentages. Manchester
United genereerde in 2011 een omzet van 367 miljoen euro , dit zou betekenen
dat er 122 miljoen euro uit sponsoring binnenkomt. Dit is hoger dan de omzet
van 97 miljoen euro van Ajax. Deze figuur maakt wel duidelijk wat belangrijk is
voor Nederlandse BVO’s. Sponsoring en matchday inkomsten zijn erg belangrijk.
Omdat deze twee cash inflows 74% vertegenwoordigen ligt de focus van dit
onderzoek op de processen die spelen binnen deze cash inflows.

2.2.3 Vergroting van Betaal Voetbal Organisaties

Het business model van Heracles Almelo zal na de uitbreiding veranderen.
Heracles Almelo zal minder afhankelijk worden van “match performance”. Dit zal
wel de belangrijkste factor blijven voor het genereren van inkomsten.
Supporters en sponsoren zullen eerder kiezen voor een goed presterend elftal.
Slechte resultaten van het team zullen opgevangen worden door andere
activiteiten die georganiseerd worden als Heracles Almelo niet speelt. Heracles
Almelo moet een “total experience” worden. Dit vergt een nieuw breder
perspectief om te kijken of bepaalde zaken meer aandacht verdienen of een
andere aanpak nodig hebben (Van Uden, 2005). Gedurende het veranderen van
het business model is het noodzakelijk om dynamische consistentie te behouden.
Demil en Lecocq (2010) beschrijven dynamische consistentie als “ability to
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overcome the trade-off between consistency of a business model and the need to
change regularly in most of the industries”. Dit heeft gevolgen voor de informatie
die de managers/directeuren nodig hebben om Heracles Almelo goed te kunnen
managen. Doelstellingen moeten gedragen worden door meerdere afdelingen.
Afdelingen zullen zo meer met elkaar worden verweven. Door doelstellingen
goed te formuleren wordt het ook duidelijker welke informatie leidinggevenden
nodig hebben.

2.2.4 Formalisatie

In de voorgaande paragraaf is voetbal als business besproken. Voetbalclubs
proberen volwaardige business partners te worden. Hierbij is formalisatie een
belangrijk onderdeel, dit is ook al genoemd in paragraaf 1.3. Veel
sportorganisaties kenmerken zich door laag niveau van formalisatie, wat inhoudt
dat werknemers veel vrijheid hebben om hun taken uit te voeren (Jakobsen et al.,
2005). Slack (1997) omschrijft formalisatie als: “Formalization refers to the
extent to which mechanisms such as rules, regulations, procedures and strategies
govern the operation of an organization”. Formalisatie vermindert de
onzekerheid van werknemers door het definiéren van de taak van een rol en wat
een medewerker van een organisatie verwacht wordt te doen, maar daarnaast
beperkt het de individuele vrijheid (Jakobsen et al., 2005). Door het beschrijven
van processen zal Heracles Almelo minder afhankelijk worden van “key”
medewerkers. Het omschrijven van de taken moet echter niet al te streng zijn, er
moet enige mate van flexibiliteit zijn (Jakobsen et al.,, 2005). Op deze manier
kunnen nieuwe werknemers hun speciale competenties inzetten voor de
organisatie (Jakobsen et al., 2005).

Om volwaardige business partners te worden en voorspelbaarder te
worden is er in het Noorse voetbal een ontwikkeling gaande van meer
formalisatie (Jakobsen et al., 2005). Doordat BVOQ’s voorspelbaarder en stabieler
zijn zal men een betere concurrentiepositie hebben op de sponsormarkt. Dit is
belangrijk omdat er veel concurrentie heerst op deze markt van andere clubs,
culturele organisaties en evenementen (Jakobsen et al., 2005). Voor het
aantrekken van sponsoren is het dus belangrijk om een duidelijk en stabiel
proces te realiseren. Externe partijen zullen eerder zaken doen met organisaties
die consistent zijn en een robuuste structuur hebben.

2.3 Administratieve Organisatie en Interne Controle

Daft (2008) omschrijft een organisatie als “a social entity that is goal directed
and deliberately structured.” Jans (1995)omschrijft een organisatie als “een
groepering van mensen die in onderlinge samenwerking met behulp van
middelen activiteiten ontplooien teneinde de doelstelling van de organisatie te
verwezenlijken.” Interne Controle wordt door Starreveld (1997) omschreven als
“de controle op de oordeelsvorming en activiteiten van anderen, voor zover die
controle ten behoeve van de leiding van de betrokken huishouding door of
namens die leiding zelf wordt uitgevoerd.” De leiding van een organisatie is
verantwoordelijk voor het plannen, organiseren, dirigeren, codrdineren en
controleren. Om dit goed uit te kunnen voeren is er veel informatie nodig vanuit
de organisatie zelf, de zogenaamde interne processen. Deze informatie moet
worden geleverd door informatiesystemen. De Koning (2000) geeft de volgende
definitie van administratieve organisatie: “De informatiesystemen, die gericht
zijn op het verstrekken van administratieve, logistieke en bestuurlijke
informatie.” Volgens hem 1is de AO/IC verschoven van boeken naar
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informatiesystemen. Accounting systemen spelen tegenwoordig een centrale en
cruciale constitutieve rol in het formeren van systemen/ sociale veranderingen
binnen organisaties (Lowe, 2000).

2.3.1 Administratieve organisatie

Administratieve organisatie wordt door Starreveld et al (1997) omschreven als:
“Alle activiteiten met betrekking tot het systematisch verzamelen, vastleggen en
verwerken van gegevens, gericht op het verstrekken van informatie ten behoeve
van het besturen, het doen functioneren en het beheersen van een huishouding
en ten behoeve van de verantwoording die daarover moet worden afgelegd.”

Volgens Jans (1995) staat in de administratieve organisatie het tot stand brengen
en het in stand houden van de informatievoorziening door middel van
gestructureerde gegevensverwerkende processen centraal. Hierbij moeten niet
alleen informatiesystemen worden ontworpen en geactualiseerd, maar moeten
er ook organisatorische aspecten bij betrokken worden. Hierbij worden vijf
verschillende aspecten onderscheiden:

- Integratie met de interne organisatie: Dit houdt in dat het geheel van
informatiesystemen in een organisatie in feite de geformaliseerde
infrastructuur van de organisatie vormt. De centrale vraag hierbij is:
Welke consequenties brengt dit geintegreerd zijn mee voor de
administratieve organisatie?

- Informatiebehoeften: Zonder kennis van de informatiebehoeften van
leidinggevenden en uitvoerders is de doelstelling van een
gegevensverwerkend proces onbepaald. De centrale vraag hierbij is:
Kunnen informatiebehoeften concreet worden vastgelegd?

- Kwaliteitseisen: Welke kwaliteitseisen moeten aan
gegevensverwerkende processen worden gesteld. De centrale vraag
hierbij is: Welke maatregelen moeten er worden getroffen om de
continuiteit, de flexibiliteit, de betrouwbaarheid en de privacy van de
gegevensverwerkende processen te kunnen waarborgen?

- Interne integratie: De onderlinge samenhang tussen de
onderscheidende processen in een organisatie. De centrale vraag hierbij
is: Hoe is deze samenhang te onderkennen en hoe is de integratie tussen
onderscheidene (deel)systemen te herkennen?

- Externe integratie: Dit aspect houdt verband met de technische
mogelijkheid om via netwerken geautomatiseerde systemen van
gerelateerde organisaties te koppelen aan de eigen systemen. De centrale
vraag hierbij is: Hoe kunnen continuiteit, betrouwbaarheid en privacy
worden gewaarborgd?

2.3.2 Interne Controle
Starreveld (1997) merkt op dat interne controle zich moet richten op de
betrouwbaarheid van de verstrekte informatie.
Om een organisatie goed te kunnen besturen dienen de interne processen te
worden beheerst; de organisatie zelf behoort goed te functioneren (Jans, 1995).
De doelstellingen van de interne controle zijn:
- Het gebruik van gedelegeerde bevoegdheden
- De aanwezigheid, actualiteit en toereikendheid van kwalitatieve en
kwantitatieve normen ten behoeve van een effectieve en doelmatige
procesuitvoering
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- De beveiliging van waarden (gebouwen, machines, voorraden enz.)
- De betrouwbaarheid van de gegevensverstrekking

- De naleving van de bovengenoemde normen en
(beveiligings)maatregelen
- De toepassing van de bovengenoemde normen en

(beveiligings)maatregelen

Uit het bovenstaande blijkt dat de interne controle als functie in beginsel
repressief werkt. Dit houdt in dat achteraf wordt geconstateerd dat er
onvolkomenheden zijn die voor een volgende periode moeten worden
gecorrigeerd (Jans, 1995). Dit zorgt voor onnodig veel kosten en wordt het goed
functioneren van de organisatie belemmerd. Daarom moeten er zo veel mogelijk
preventieve maatregelen worden getroffen om deze onvolkomenheden te
voorkomen.
Voor de beoordeling van de gedelegeerde bevoegdheden, de effectiviteit en
doelmatigheid van processen en de beveiliging van waarden zijn
toetsingscriteria nodig (Jans, 1995). Voor dit onderzoek zijn de eerste twee
doelstellingen het belangrijkst. Hij geeft voor deze twee doelstellingen de
volgende toetsingscriteria:

- Toetsingscriteria voor gedelegeerde bevoegdheden moeten zijn

vastgelegd in:

o Een taakbeschrijving. Een algemene omschrijving van
gedelegeerde bevoegdheden, soms aangevuld met een beperking.

o Een  bevoegdheidsinstructie. Hierin  worden  verleende
bevoegdheden nader gepreciseerd.

o De vastlegging van handtekeningen en/of een parafenlijst. De
taakbeschrijving en bevoegdheidsinstructies zijn functiegebonden,
door middel van een parafenlijst wordt duidelijk wie de
bevoegdheden verleend.

o Creatie- en delegatieregistraties. In situaties waarin verbintenissen
met derden worden aangegaan of herzien, is het van belang dat de
daartoe bevoegde functionaris de verstrekte opdracht vastlegt of
laat vastleggen.

- Toetsingscriteria voor de effectiviteit en doelmatigheid van
processen.
Deze criteria verdeelt Jans (1995) onder in drie aspecten van uitvoering.
Wat er gedaan moet worden en door Wie. Hoe de handelingen moeten
worden verricht. Wanneer de handelingen moeten worden verricht. De
criteria voor deze aspecten zullen moeten worden vastgelegd in:

o Taakbeschrijvingen voor wat betreft het wie en het wat. Hierbij
gaat het meestal om een algemene indicatie die op sommige
afdelingen wat specifieker zal zijn

o Werkopdrachten als nadere specificatie van het wat (soms ook
wie) en tevens van het wanneer (soms ook waar).

o Kwaliteitsinstructies. Kwaliteitsinstructies zijn nodig om aan te
geven aan welke kwaliteitseisen producten moeten voldoen.
Uitwerking van het wat.

o Procedures en werkinstructies, die het hoe regelen. Procedures
geven een beschrijving van de systematische geordende
handelingen met daarbij te gebruiken hulpmiddelen.
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Werkinstructies geven een nadere uitwerking van of aanvulling op
procedures.

o Arbeidsomstandigheden

o Milieuvoorschriften

2.3.3 Doelstellingen administratieve organisatie

Het is belangrijk dat duidelijk is waarom administratieve processen beschreven
dienen te worden. Er zijn verschillende redenen waarom processen worden.
Hierna zullen enkele redenen worden benoemd: protocollen opstellen,
formalisatie/standaardisatie, kwaliteitseisen, accountability en efficiéntie. Voor
Heracles Almelo zijn niet alle doelstellingen even belangrijk. De belangrijkste
reden waarom Heracles Almelo de processen beschreven wil hebben zijn:
accountability en efficiéntie.

Accountability heeft volgens Schedler (1999) twee dimensies:

- Answerability: The obligation to inform and explain what you are doing.
- Enforcement: The capacity of accounting agencies to impose sanctions on
powerholders who have violated their duties.
Accountability draait dus vooral om het verantwoording afleggen over de
resultaten die geboekt zijn. Dit heeft nauw te maken met de eerste twee
doelstellingen die Van Nimwegen en Esseling (1993) onderscheidden voor het
vastleggen van administratieve processen:
- Hetverschaffen van inzicht in de administratieve processen
- Het verschaffen van een basis voor de analyse en evaluatie van de
administratieve processen
Als er geen inzicht is in de verschillende processen kan er geen verantwoording
worden afgelegd door de medewerkers. De organisatie wordt binnen afzienbare
tijd vergroot en dus zullen de geldstromen ook groter worden. Het wordt dan
belangrijker om verantwoording af te leggen over wat er met het geld wordt
gedaan.

In paragraaf 1.3 is automatisering al genoemd als een optie bij het
vergroten van de organisatie. Door de grotere informatiestroom is handmatig
blijven werken inefficiént. Het verwerken van de informatie duurt dan lang en de
informatie is ook vaak complexer wat de kans op fouten vergroot. Daarom wordt
er ook gekeken naar waar de processen efficiénter of geautomatiseerd kunnen
worden.

Van Nimwegen en Esseling (1993) noemen ook als doelstelling voor het
beschrijven van administratieve processen kennisoverdracht/kennisborging. Dit
houdt in dat de kennis die huidige medewerkers bezitten binnen de organisatie
blijft als een medewerker de organisatie zou verlaten. Het vertrek van key-
medewerkers kan beter worden opgevangen omdat de taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn vastgelegd. Er zullen ook nieuwe
werknemers aangenomen worden en deze kunnen door middel van de
procesbeschrijving sneller worden ingewerkt.

2.4 Organisatietypen Starreveld
Het soort organisatie is van belang om te weten welke processen in een
organisatie het belangrijkst zijn. Starreveld e.a (1997) is een algemeen
geaccepteerde typologie voor het indelen van organisatie. Starreveld zet enkele
stappen alvorens tot de conclusie te komen wat voor soort organisatie het is. Als
eerste onderscheid Starreveld twee soorten organisaties:

- Producerend voor de markt
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- Niet producerend voor de markt

Dit onderscheid is van belang omdat er bij bedrijven die voor de markt
produceren een verband te constateren is tussen opgeofferde waarden
(productiekosten) en de daarvoor ontvangen waarden (gelden of vorderingen).
Bij niet voor de markt producerende bedrijven ontbreekt het vraag en aanbod
principe en daardoor is de waardenkringloop moeilijker te herkennen. Het
verband tussen de waarde van de geleverde prestaties en de ontvangen
tegenprestaties is niet goed te onderscheiden (Starreveld e.a., 1997).

Als eenmaal duidelijk is in welke categorie de organisatie valt, deelt Starreveld
de organisaties die produceren voor de markt verder op in twee delen:

- Met doorstroming van eigen goederen

- Zonder doorstroming van eigen goederen
Binnen deze twee typeringen onderscheidt Starreveld vijf verschillende
ondernemingen, met doorstroming van eigen goederen:

- Bedrijven zonder een technisch omzettingsproces

- Handelsbedrijven

- Agrarische- en extractieve bedrijven

Zonder doorstroom van eigen goederen:
- Financiéle instellingen
- Dienstverlenende bedrijven
o Bedrijven waar nog een zekere goederenbeweging kan worden
onderkend
o Bedrijven waarbij de dienstverlening bestaat uit of gepaard gaat
met beschikbaarstelling van ruimten

Aan de hand van deze typologie kan Heracles Almelo worden ingedeeld. Heracles
Almelo is een bedrijf dat produceert voor de markt, want er is sprake van een
duidelijk vraag en aanbod. Dit geldt niet alleen voor de gewone consument die
een seizoenkaart wil, maar ook voor bedrijven die een skybox willen en reclame
willen maken tijdens de wedstrijd door middel van bijvoorbeeld de LED-
boarding.

In de tweede fase kan Heracles Almelo ingedeeld worden in de categorie
zonder doorstroming van eigen goederen. Bij Heracles Almelo wordt er niet
geproduceerd maar worden er diensten aangeboden, met als hoofddienst de
thuiswedstrijden van Heracles Almelo.

Heracles Almelo valt in de categorie zonder doorstroom van eigen
goederen en hierbij is Heracles Almelo een dienstverlenend bedrijf waarbij de
dienstverlening bestaat uit of gepaard gaat met beschikbaarstelling van ruimten.
Hierbij moet gedacht worden aan de stoelen die consumenten “huren” voor één
seizoen, skyboxen die gehuurd worden door bedrijven en de businessruimte die
dan ook gebruikt mag worden om zo nieuwe contacten te kunnen leggen.

2.5 Procestypen
Jans (1995) somt verschillende processen op die de kern vormen van de globale
indeling van organisaties. Deze processen zijn:

- Hetverkoopproces

- Het opslagproces

- Het inkoopproces

- Het capaciteitsproces
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- Het human resource proces
- Het financieel proces
- Het administratieve en/of gegevensverwerkend proces

Voor Heracles Almelo zijn niet al deze processen belangrijk. Zo is voor Heracles
Almelo het verkoopproces belangrijk, dit met name voor het verkopen van de
seizoenkaarten en losse kaarten. Het aantrekken van sponsoren wordt voor
Heracles Almelo onder het inkoopproces gerekend, dit is voor Heracles Almelo
toch één van de belangrijkste doelen. De sponsoren zorgen ervoor dat er geld
binnenkomt en dat Heracles Almelo bestaansrecht heeft. Dit proces moet goed
geregeld zijn om te voorkomen dat sponsoren vertrekken en hierdoor inkomsten
mis worden gelopen. Dit is ook belangrijk omdat het tegenwoordig algemeen
bekend is dat het behouden van sponsoren meer winstgevend is dan het
aanboren van nieuwe relaties (Chen & Popovich, 2003).

De hierboven genoemde processen zijn voor Heracles Almelo het belangrijkst en
daar zal dan ook met name op gefocust worden gedurende deze opdracht.

De verschillende processen die hierboven aangemerkt zijn als meest belangrijk
voor Heracles Almelo worden hieronder verder uitgewerkt.

2.5.1 Verkoopproces kaartverkoop
Volgens Jans (1995) is het verkoopproces nauw verbonden met de
marketingfunctie en moet deze daarom goed opgezet zijn. In kleine organisaties
is de marketingfunctie meestal verweven met de verkoopfunctie, dit is bij
Heracles Almelo niet het geval. Men heeft een aparte marketing/commercie
functie en een afdeling ticketing & administratie die zorgt voor de verkoop van
seizoenkaarten en losse kaarten. Daarbij zorgt de marketing en commerciéle
afdeling voor het verkopen van de fanartikelen. De verkoopafdeling heeft
volgens Jans (1995) de volgende taken:

- Het verkrijgen van orders

- Het op correcte wijze doen uitvoeren van orders

- Hetzorgdragen voor “klantenbinding”
Bij Heracles Almelo moet er een tweedeling worden gemaakt bij de
verkoopprocessen: er is de verkoop van seizoenkaarten en losse kaarten.

Voor de verkoop van seizoenkaarten en losse kaarten heeft Jans (1995) een
procesactiviteiten tabel opgesteld, zie bijlage .

Zoals hierboven is besproken valt Heracles Almelo in de categorie zonder
doorstroom van eigen goederen en hierbij is Heracles Almelo een dienstverlenend
bedrijf waarbij de dienstverlening bestaat uit of gepaard gaat met
beschikbaarstelling van ruimten. Dit zorgt voor andere procesactiviteiten en dus
een andere aanpak.

De tabel in bijlage II vooral over evenementen. Deze kan echter ook toegepast
worden op Heracles Almelo met betrekking tot de verkoop van seizoenkaarten
en losse kaarten. Met de tabel in bijlage II is het verkoopproces van Heracles
Almelo te beschrijven en zal er een duidelijke procesbeschrijving ontstaan van
het verkoopproces binnen Heracles Almelo. Dit houdt ook verband met figuur 5
waarin het business value system van voetbalclubs getoond wordt. Het verkopen
van seizoenkaarten en losse kaarten valt onder de gate takings. Dit is het
operationele budget van voetbalclubs. Als het proces goed ontwikkeld is zal het
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meer inkomsten genereren en kunnen betere spelers worden aangetrokken. In
paragraaf 2.2.2 is aangegeven dat Heracles Almelo een nieuw stadion gaat
betrekken en dat dit een key-investment decision is, die grotere cash flows
genereert. De gate takings zullen dan weer toenemen. Door het vergroten van
het stadion is het verstandig om het proces rond het verkopen van
seizoenkaarten en losse kaarten in kaart te brengen. Op deze manier kan er
optimaal geprofiteerd worden van het grotere stadion.

2.5.2 Inkoopproces sponsoren

Het inkoopproces bij Heracles Almelo is belangrijk. In dit onderzoek wordt het
aantrekken van sponsoren onder het inkoopproces gerekend. De tabel in bijlage
[1I is ook te gebruiken voor het opstellen van het proces rond het aantrekken van
sponsoren en het afhandelen van de contracten. Ook hiervoor heeft Jans (1995)
een overzicht van de procesactiviteiten opgesteld. Het inkoopproces houdt
verband met het verkoopproces, productieproces, magazijnproces en het
financieel-administratieve proces. Bij Heracles Almelo zal het productieproces
geen rol spelen.

De tabel in bijlage III wordt gebruikt om een beeld te geven van hoe het
proces rond het aantrekken van sponsoren beschreven kan worden. Dit zorgt
voor extra geld en daarvan zijn veel voetbalclubs afthankelijk. Om die reden is het
een zeer belangrijk proces en is het belangrijk dat het goed vastligt. Een
goedlopend proces kan het verschil maken of een er een nieuwe sponsor wordt
aangetrokken. In figuur 4 is duidelijk te zien dat sponsorship, een relatie heeft
met het aantrekken van nieuwe spelers. Er is al eerder aangegeven dat dit een
belangrijk proces is voor Heracles Almelo omdat voor Nederlandse clubs
sponsors erg belangrijk zijn. Door van dit geld goede (jonge) spelers aan te
trekken en later weer te verkopen, probeert Heracles Almelo de net transfer fees
(fig 4) zo groot mogelijk te maken. Dit resulteert in grotere cash flows, want de
brandname zal stijgen. Dit leidt tot meer verkochte merchandising en ook meer
sponsoren. Het is dus erg belangrijk om het proces rond sponsoren goed te
organiseren.

2.6 Conclusie

In dit hoofdstuk is het theoretisch kader geschreven voor de rest van het
onderzoek. Allereerst is het management van voetbalclubs beschreven en wat
voor strategie er gevoerd wordt binnen voetbalclubs. Er zijn twee modellen
beschreven die van belang zijn voor voetbalclubs, namelijk het financiéle
systeem en het business value systeem van voetbalclubs. Deze systemen zijn
toegepast op Heracles Almelo en er is beschreven wat voor implicaties dit heeft.
Zo is gebleken dat sponsoren voor Nederlandse clubs erg belangrijk zijn.
Daarnaast is de stadium investment voor Heracles Almelo belangrijk, hier kan
nog veel aan verdiend worden. De club strategie van Heracles Almelo is eveneens
besproken. Met behulp van de sponsorinkomsten en de gate takings trekt
Heracles Almelo jonge talentvolle spelers aan. Deze spelers kunnen zich
ontwikkelen bij Heracles Almelo en worden daarna doorverkocht aan grotere
clubs.

In de paragrafen over voetbal als business en de strategie bij BVO’s zijn
verschillende processen benoemd die belangrijk zijn voor BVO’s. Uit de
literatuur bleek dat de processen sponsoring en gate takings het belangrijkst zijn
voor BVO's. Dit wil niet zeggen dat de andere processen niet belangrijk zijn, maar
er was geen tijd om ze allemaal te beschrijven. Daarom is er besloten om de
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processen rond het aantrekken van sponsoren en de verkoop van seizoen- en
losse kaarten te beschrijven.

Na de literatuur over voetbalclubs is de literatuur met betrekking tot
administratieve organisatie besproken. Voor het beschrijven van de verkoop van
seizoenkaarten en losse kaarten is een model van Starreveld (1997) gekozen.
Deze geeft enkele stappen aan die belangrijk zijn bij de verkoop van dit soort
producten. Voor het aantrekken van sponsoren en het afthandelen van deze
contracten is gekozen voor het inkoopproces van Starreveld (1997). Dit model is
niet helemaal toepasbaar, maar de stappen die daar gegeven worden zijn goed
toepasbaar op dit proces.

Ook zijn de doelstellingen voor het beschrijven van de processen binnen
Heracles Almelo bepaalt. Voor Heracles Almelo zijn de belangrijkste
doelstellingen: accountability vergroten en efficiéntiee. Er kan beter
verantwoording afgelegd worden over de budgetten en processen en kunnen er
betere beslissingen worden gemaakt. Efficiéntie is vooral belangrijk omdat de
organisatie wordt vergroot. Er zal meer informatie gegenereerd worden en om
dit in dezelfde tijd te managen dient er efficiénter gewerkt te worden.
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3. Methoden

3.1 Type onderzoek

Babbie (2007) onderscheidt drie verschillende doeleinden voor onderzoek:
exploration, description en explanation. In dit onderzoek worden er twee
doeleinden met elkaar gecombineerd. Er wordt hiervoor gebruik gemaakt van
kwalitatieve data.

Het eerste deel van dit onderzoek bestaat uit het beschrijvende
(description) deel. Dit omvat het beschrijven van de processen binnen Heracles
Almelo. De te beschrijven processen hebben betrekking op de kaartverkoop en
het aantrekken van sponsoren. De kaartverkoop wordt opgesplitst in de verkoop
van seizoenskaarten en losse kaarten.

Het volgende deel van het onderzoek is exploratief (exploration) van
aard. In dit gedeelte wordt de werkwijze bij de processen die beschreven zijn in
het eerste deel onderzocht. Dit zal gebeuren door interviews af te nemen e
analyseren. Op deze manier kunnen knelpunten worden blootgelegd. Aan de
hand van deze knelpunten en de literatuur worden aanbevelingen gedaan over
hoe de bedrijfsvoering beter kan.

3.1.1 Scope van het onderzoek
In hoofdstuk twee zijn er verschillende processen beschreven die belangrijk zijn
voor betaald voetbal organisaties. De processen bestaan uit cash in- en outflows.
Belangrijke cash inflow processen zijn: kaartverkoop, sponsoring,
merchandising, reclame, TV-rechten en ontvangen vergoedingssommen.
Belangrijke  cash  outflow  processen  zijn: salarissen,  betaalde
vergoedingssommen, stadionkosten en wedstrijdkosten. Voor dit onderzoek
worden niet alle processen beschreven. De merchandising is bij Heracles Almelo
geen groot proces en heeft op dit moment nog geen procesbeschrijving nodig.
Deze beschrijving is in de toekomst misschien wel nodig omdat dit proces
waarschijnlijk wel zal groeien. Het proces rond de TV-rechten wordt met alle
Eredivisie clubs samen gedaan. De clubs zijn verenigd in een commanditaire
vennootschap. Deze commanditaire vennootschap heeft het exclusieve recht
verleend aan de Eredivisie C.V. en de Eredivisie Media & Marketing
C.V.(ECV/Emm) om de TV-rechten voor de clubs te vermarkten en exploiteren.
Het proces rond het vermarkten en exploiteren van de TV-rechten wordt niet
beschreven in dit onderzoek. Hiervoor is informatie nodig van de ECV/EMM en
dit kan gedaan worden in een ander onderzoek. Het betalen en ontvangen van
vergoedingssommen voor spelers is geen vaststaand proces. Het aantrekken en
verkopen van spelers gebeurt op veel manieren. Zo hebben bijna alle spelers een
zaakwaarnemer waarmee onderhandeld wordt. Ook gebeurt er veel in het
informele circuit, waarbij spelers via via worden aangeboden. Dit is dus geen
vaststaand proces en is voor dit onderzoek lastig te beschrijven.

Om alle processen te beschrijven is er een uitgebreider onderzoek nodig.
Dit onderzoek richt zich op het aantrekken van sponsoren en de verkoop van
seizoen- en losse kaarten. Deze twee processen worden beschreven gedurende
dit onderzoek. Deze twee processen bleken volgens de literatuur het belangrijkst
te zijn voor BVO’s. Deze twee processen genereren het grootste deel van de
omzet. Daarom is er besloten om deze twee processen te beschrijven. Door deze
twee processen te beschrijven wordt er een aanzet gegeven om ook andere
processen binnen BVOQ’s te gaan beschrijven. Zo worden betaald voetbal
organisaties in kaart worden gebracht en verbeterd de bedrijfsvoering.
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3.2 Dataverzameling

3.2.1 Interviews
Voor dit onderzoek worden ook verschillende interviews afgenomen met
medewerkers van Heracles Almelo. Er zijn in totaal vier interviews afgenomen.
Er is een interview afgenomen bij een medewerker van de commerciéle
binnendienst over de sponsorcontracten. Het interview met de marketing
manager ging over het verkopen van seizoenkaarten, losse kaarten en over de
sponsorcontracten. Deze medewerker is bij bijna alle afdelingen betrokken en
heeft dus een goed overzicht. Om het proces rond het verkopen seizoenkaarten
en losse kaarten in kaart te brengen, is een interview gehouden met de manager
ticketing & administratie. Daarnaast is er ook een interview afgenomen bij een
medewerker van de afdeling ticketing. Op deze manier ontstaat meer inzicht in
het operationele gedeelte van de verkoop van seizoenkaarten en losse kaarten.
Er zijn verschillende soorten interviews: ongestructureerd interview,
semi-gestructureerd interview en gestructureerd interview. Het soort interview
dat hier gebruikt is het semi-gestructureerd interview. Het onderwerp lag vast
en daarbij zijn enkele vragen opgesteld. Deze vragen werden gesteld aan de
geinterviewde en vervolgens werd doorgevraagd. Op deze manier is veel
informatie verkregen over de verschillende processen binnen Heracles Almelo.
Daarnaast zijn er enkele knelpunten ontdekt door het doorvragen tijdens de
interviews.

3.3 Analyse

De volgende stap in het onderzoek is de analyse van de gegevens die verkregen
zijn. Met de gegevens die in de interviews verkregen zijn worden de processen
ontworpen en gemodelleerd. De methode die hiervoor gebruikt wordt staat
beschreven in paragraaf 3.4. Op deze manier ontstaat een duidelijke beschrijving
van de belangrijke processen binnen Heracles Almelo.

Daarnaast worden er door middel van de RACI-methode taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden beschreven. Dit zal gebeuren door
middel van een tabel. Als deze stap gemaakt is, kan er aangegeven worden of
bepaalde medewerkers andere verantwoordelijkheden moeten hebben. De
gevonden knelpunten zullen hierbij leidend zijn. Door werknemers andere
verantwoordelijkheden te geven zullen de processen beter verlopen. Dit heeft te
maken met het formaliseren van organisaties. Uit de literatuur zullen er
oplossingen voor worden gegeven. Deze oplossingen zullen ook weer
teruggekoppeld worden naar het business model dat in het theoretisch kader is
gegeven. Zo kan advies gegeven worden over hoe Heracles Almelo het business
model moet aanpassen en welke “value drivers” belangrijk zijn. Er zal ook
geanalyseerd worden hoe de procesbeschrijving bij het uitbreiden van de
organisatie gebruikt moet worden.

3.4 Procesontwerp Nieuwenhuis

In deze paragraaf worden de verschillende stappen besproken die benodigd zijn
om processen te kunnen ontwerpen. Nieuwenhuis (2010) beschrijft in zijn boek
het ontwerpen van processen. In bijlage IV is een figuur opgenomen met de
cyclus volgens Nieuwenhuis (2010) Hierbij onderscheidt Nieuwenhuis (2010)
zeven verschillende stappen. De verschillende stappen in het procesontwerp van
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Nieuwenhuis (2010) zullen hieronder kort beschreven worden. Een
uitgebreidere beschrijving is te vinden in bijlage IV.

1.

Wat is het doel van het proces? In deze stap wordt het doel van het proces
beschreven. Door dit doel te relateren aan organisatiedoelen en kritieke
succesfactoren zal er toegevoegde waarde worden gecreéerd.

Wie is de klant van het proces? In deze stap wordt de klant van het proces
bepaald. Door van te voren precies te stellen wat de klant wil, worden de
resultaten van elk proces leidend voor de inrichting van het proces.
Beschrijven van het procesverloop. In deze stap wordt het procesverloop
beschreven. Dit wordt in woord gedaan maar ook grafisch door middel
van het programma Bizagi (2012).

Welke middelen zijn er nodig bij het proces? In deze stap wordt beschreven
welke middelen er nodig zijn. Dit kan software zijn of informatie vanuit
andere processen of vorige activiteiten in het proces.

Welke personen zijn er betrokken bij het proces? Dit is een belangrijke stap
in het procesontwerp. Hier worden de taken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden van werknemers beschreven. Dit wordt gedaan met de
RACI-techniek.

Wie zijn de leveranciers? Hier worden de leveranciers beschreven die
nodig zijn bij het proces.

Besturing van de processen. Het aspect besturing beschrijft de kaders,
voorschriften en triggers die van toepassing zijn op het proces. Er worden
kaders opgesteld voor het besturen van een onderliggend proces.
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4. Resultaten

4.1 Proces rond het verkopen van seizoenkaarten en losse kaarten

4.1.1 Beschrijving van verkopen seizoenkaarten en losse kaarten

1. Wat is het doel van het proces?

Het doel van dit proces is om zo veel mogelijk seizoenkaarten en losse kaarten te
verkopen om het stadion zo vol mogelijk te krijgen. Op dit moment is dit altijd
het geval en is er wachtlijst voor seizoenkaarten. Er worden door Heracles
Almelo elk jaar 5500 seizoenkaarten verkocht. Dit is nu geen doel op zich maar
als er een nieuw stadion komt zal hier wel weer prioriteit aan moeten worden
gegeven. Daar is men op dit moment al mee bezig doordat er potentiéle
supporters worden aangeschreven. De gegevens hiervoor zijn tijdens de
bekerfinale verzameld. Er zijn toen 18.000 supporters mee geweest en aan deze
supporters heeft men gegevens gevraagd. Op dit moment is het belangrijk dat
het proces goed verloopt, dat supporters op tijd een brief/email krijgen met de
juiste informatie en dat uiteindelijk de seizoenkaart op tijd bezorgd is.
Doelmatigheid en efficiency zijn daarom belangrijk bij dit proces.

2. Wie is de klant van het proces?

De klanten zijn de supporters van de club. Dit heeft concreet betrekking op de
supporters die een seizoenskaart of losse kaart hebben besteld bij Heracles
Almelo.

3. Beschrijven van het procesverloop

In april worden e-mails en/of brieven verstuurd met daarin de voorwaarden
voor het verlengen van de seizoenkaarten en daarbij de datum waarvoor men
zich moet aanmelden om in aanmerking te komen voor verlenging. Heracles
Almelo kan zien of mensen de email hebben gekregen en daarnaast ook
daadwerkelijk geopend hebben. Als na vijf dagen blijkt dat de e-mail niet is
aangekomen of is geopend, wordt een brief verzonden over de verlenging van de
seizoenkaart. Als de mail is aangekomen, maar de seizoenkaart niet is verlengd,
wordt na twee weken nogmaals een e-mail gestuurd met een herinnering. Als
blijkt dat er dan nog mensen zijn die niet verlengd hebben wordt er na een week
door de afdeling ticketing gebeld. Zo weet men voor 25 mei wie er wil verlengen
en wie voor volgend seizoen geen seizoenkaart meer wil. Daarnaast geeft
Heracles Almelo een beloning als mensen voor een bepaalde datum verlengen,
dit jaar was dit een waardebon van vijf euro te besteden bij de fanshop. De
personen die alleen een brief krijgen en hier niet op reageren, worden alleen nog
telefonisch herinnerd aan de verlenging van de seizoenkaart. Als een
seizoenkaart niet wordt verlengd, wordt een persoon die op de wachtlijst staat
gebeld dat er een plek vrij is. Als deze nog steeds interesse heeft moeten de
formulieren opgehaald worden bij de receptie in het Polman stadion. Deze
formulieren moeten worden ingevuld en er moet dan contant betaald worden.
Ook hebben sommige supporters hun voorkeur gegeven voor een andere plek in
het stadion. Dit houdt Heracles Almelo ook bij. Als iemand opzegt die voorheen
op de gewenste plek zat, wordt de persoon geinformeerd en moet naar de
receptie komen.

Begin april worden normaal de brieven en e-mails verstuurd door de
administratie. Zoals hierboven gezegd moeten mensen aangeven of ze willen
verlengen of niet. De mensen die een email hebben gekregen kunnen online hun
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seizoenkaart verlengen. Hiervoor krijgen ze in de email een uniek WTS-nummer.
Daarnaast krijgt men een eenmalige code waarmee men kan inloggen op de
website. Als iemand heeft ingelogd, komt hij of zij op een gedeelte van de website
waar alle gegevens van de betreffende persoon staan. Deze gegevens kunnen
eventueel aangepast worden. Ook staat hier voor welke plek de seizoenkaart is
en wat de prijs is. Als de supporter akkoord gaat wordt dat aangevinkt en kan
men overgaan tot betaling. Hierop wordt later teruggekomen.

De mensen die seizoenkaarten willen bestellen via het formulier, moeten
dit formulier invullen en inleveren bij de receptie. De mensen moeten dan
contant betalen.

Als de seizoenkaarten besteld zijn, komen de bestellingen binnen bij de afdeling
ticketing. Ticketing moet de gegevens van de supporters verwerken. Als mensen
de seizoenkaarten online hebben besteld, moet de afdeling ticketing alle
gegevens controleren. Dit moet handmatig gebeuren en vergt dus veel tijd. Er
moeten 5500 personen worden gecontroleerd. Eventuele wijzigingen moeten
ook in het systeem doorgevoerd, ook moet er opgeschreven worden hoe
iedereen wil betalen.

Het tribuneoverzicht wordt automatisch aangepast als supporters
bevestigen dat ze een seizoenkaart willen. Dit gebeurt in het systeem WTS. Hier
kan men in zien welke kaarten er bevestigd zijn en welke kaarten altijd als losse
kaarten verkocht zullen worden.

Als de afdeling ticketing alle gegevens heeft gecontroleerd, maakt men de
kaarten aan. Deze worden samen met de persoonsgegevens verstuurd naar
Enschede/SDU. Enschede/SDU controleert de gegevens en maakt de
seizoenkaarten aan. Als de kaarten aangemaakt zijn, verstuurt Enschede/SDU de
kaarten naar de supporters, behalve als Heracles Almelo nog geen betaling heeft
ontvangen van de desbetreffende supporter. Dan stuurt Enschede/SDU de
kaarten terug naar Heracles Almelo en als de betaling binnen is stuurt de club de
kaarten zelf naar de supporter. Dit wordt gedaan door de afdeling ticketing.

Het laatste gedeelte van het proces is de afwikkeling van de facturen. Supporters
kunnen op twee manieren betalen, via ideal of via een automatische machtiging.
Als iemand niet betaald heeft, noemt men dat bij Heracles Almelo een storno. Dan
wordt er bij de administratie een map gemaakt met daarin een factuur en brief,
deze wordt ook verstuurd aan de supporter. Dit wordt eveneens doorgegeven
aan de ticketing, die dan wel de kaarten aanmaakt, maar nog niet verstuurt. Pas
als er betaald is, verstuurt ticketing de kaarten. Als een supporter binnen twee
weken nog niet betaald heeft, verstuurt Heracles Almelo een aanmaning. Als hier
niet binnen zeven dagen op wordt gereageerd verzendt Heracles Almelo een
aangetekende brief. Als hier niet binnen zeven dagen op wordt gereageerd,
wordt de seizoenkaart geblokkeerd en aan een andere persoon verkocht. In
figuur 6 is dit proces gemodelleerd door middel van BPMN en het programma
Bizagi. Hierdoor wordt de relatie tussen de verschillende afdelingen duidelijk en
kan ook de volgorde van het proces worden afgelezen.

25



Waardebon
opsturen

Marketing

Ja

E-mail
ec| versturen

Map aanmaken

/N met factuur en

V4 brief en versturen
aan supporter

Na7dagen
—» ) aangetekende ¢ )
brief /

Betaald?

Na 7 dagen
seizoenkaart
blokkeren

Mpil  Verlengd?
Nee aangekomen?

Brief versturen

Factuur
versturen

Administratie

Gegevens
controleren en
ververken

Nee

Verkopen seizoenkaarten
Ticketing

Personen op
wachtijst
bellen

Telefonische
reminder

Verlengd? Nog inferesse?

—

terugsturen
naar Heracles

controleren N

Betaald?

Enschede/SDU

Receptie

Bestelformulier Contant
invullen afrekenen

Figuur 6: Seizoenkaartproces gemodelleerd

4. Welke middelen zijn nodig bij het proces?

Voor het uitvoeren van dit proces zijn verschillende middelen nodig. Het World
Ticketing System (WTS) wordt gebruikt om het tribuneoverzicht bij te houden.
Het systeem Exact is belangrijk om de financién bij te houden. Dit is over het
algemeen allemaal software die ook voor andere processen gebruikt wordt. Ook
zijn er standaardformulieren nodig voor bestellen van seizoenkaarten.

5. Welke personen zijn bij het proces betrokken?

De toewijzing van taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden gebeurt door
de RACI techniek. Dit is, zoals hierboven reeds genoemd, een heldere techniek
om de taken, verantwoordelijkheden de bevoegdheden te beschrijven van
werknemers binnen een organisatie. Dit wordt schematisch weergegeven in
tabel 1.
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Brieven en emails versturen voor verlenging R
Mail niet geopend of aangekomen, brief sturen R
Mail wel aangekomen maar niet verlengt, email versturen R I
Voor bepaalde datum niet verlengt, supporters bellen R |[A I
Cadeaubon opsturen R
Supporters bellen die op wachtlijst staan als iemand opzegt R
Gegevens van supporters verwerken/wijzigen A R
Formulieren invullen voor nieuwe seizoenkaarthouders R
Nieuwe seizoenkaarthouders laten betalen A |R
Gegevens controleren en kaarten aanmaken A R
Kaarten versturen naar drukker R
Kaarten versturen naar supporters of terug naar Heracles | C | A R
Almelo
Kaarten versturen naar supporters als ze betaald hebben C R
Afwikkeling facturen R |A

Tabel 1: Taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van werknemers

Responsible
Accountable
Consulted
Informed

Tabel 2: Legenda bij tabel 1

6. Wie zijn de leveranciers?
De leverancier bij dit proces is de drukker van de seizoenkaarten. De drukker is
Enschede/SDU. Ook kan de afdeling ticketing als leverancier worden gezien
omdat zij ervoor zorgen dat de kaarten aangemaakt worden en ook worden
verstuurd naar de drukker.

7. Besturing van de processen

Voor de besturing van dit proces zijn er binnen Heracles Almelo geen duidelijke
kaders en voorschriften waarmee men moet werken. De doelstelling is wel
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duidelijk: alle seizoenkaarten moeten verkocht worden. Dit wordt niet gedragen
door meerdere afdelingen, alleen door de afdeling ticketing & administratie. De
andere afdelingen binnen Heracles Almelo houden zich niet echt bezig met deze
doelstelling.

Het proces rond het verkopen van losse kaarten is op dezelfde manier
ontworpen en is opgenomen in bijlage IV.

4.1.2 Accountability rond de verkopen seizoenkaarten

Tijdens het interview om het proces rond de seizoenkaarten te modelleren werd
duidelijk dat er geen duidelijke eindverantwoordelijke was. Een team bestaande
uit de medewerkers van ticketing en administratie en de marketing
medewerkers zorgt ervoor dat het proces goed verloopt. Er is geen medewerker
die erop aangesproken kan worden als iets fout gaat. Dit kwam naar voren bij het
versturen van de brieven als supporters hun seizoenkaart nog niet verlengd
hadden. Deze supporters hadden aangeschreven moeten worden, maar dit is te
laat gebeurd. Dit kwam omdat het niet duidelijk was welke afdeling er
verantwoordelijk voor was: administratie of marketing. Deze onduidelijkheid is
ontstaan doordat de afdeling marketing een cadeaubon opstuurt naar de
supporters als men voor een bepaalde datum verlengt.

Het is dus belangrijk dat deze onduidelijkheid niet nog een keer
voorkomt. Er moeten goede afspraken worden gemaakt over wie hier
verantwoordelijk voor is. De manager ticketing & administratie moet
eindverantwoordelijke zijn voor deze processen. Deze verantwoordelijkheid kan
niet gegeven worden zonder te specificeren welke informatie de manager nodig
heeft. De manager heeft informatie nodig over hoeveel supporters er opzeggen
en hoeveel er gaan verlengen. Dit moet vanuit de afdeling ticketing doorgegeven
worden. De manager heeft daarnaast informatie nodig over het betalen van de
seizoenkaarten, hij moet weten wie er betaalt heeft en of er andere afspraken
gemaakt zijn.

Voor het versturen van de brieven aan de supporters staat in tabel 1 dat de
medewerker administratie dit moet doen. Daarnaast is de manager Ticketing &
administratie vaak “accountable” voor verschillende taken. Voor het versturen
van de brieven moet deze dan ook “accountable” worden en dit ook goed
controleren. Dit om te voorkomen dat het versturen van de brieven volgend
seizoen weer te laat gebeurt. In tabel 1 zal er dus Accountable bij de manager
Ticketing & Administratie komen te staan.

De medewerker administratie blijft verantwoordelijk (R) voor het
versturen van de brieven. Het is belangrijk dat andere afdelingen hierover
geinformeerd worden zodat het duidelijk is dat de brieven zijn verstuurd. Bij de
tweede taak Mail niet geopend of aangekomen, brief sturen moeten ook de
afdeling marketing en ticketing worden geinformeerd. Voor de afdeling
marketing is de informatie belangrijk omdat het emailadres veranderd is.
Gerichte acties komen dan niet aan bij de persoon en dit kan omzetverlies
betekenen bij de merchandising. Om deze reden moet de afdeling marketing
worden geinformeerd als deze taak wordt uitgevoerd. Er moet dus Informed
komen te staan in deze rij bij ticketing en marketing.

In de rij formulieren invullen voor nieuwe seizoenkaarthouders staat nu
responsible bij de receptie. Als er een nieuwe seizoenkaarthouder bijkomt, moet
ook de afdeling marketing geinformeerd (I) worden. Bepaalde acties die gericht
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zijn op niet-seizoenkaarthouders zijn dan niet meer nodig. Heracles Almelo is de
laatste tijd erg bezig met segmentatie en targeting. Daarom is het belangrijk dat
de afdeling marketing wordt geinformeerd als er een nieuwe
seizoenkaarthouder aangemeld wordt. De nieuwe RACI tabel van dit proces staat
in bijlage V.

In stap zeven van het procesontwerp van Nieuwenhuis (2010) is de PDCA
cirkel van Deming al beschreven. Voor dit proces zou het bevorderlijk zijn om
hiermee te werken. Als dit instrument gebruikt zou zijn, waren de brieven
waarschijnlijk wel verstuurd. Alle stappen in het proces worden dan duidelijk
beschreven in de plan stap. Zo kunnen de verantwoordelijkheden voor het
proces begint al beschreven worden. Daarnaast zal het proces geévalueerd
worden en zullen eventuele fouten worden herkend. Deze evaluatie moet
gebeuren met alle betrokken afdelingen. Zo worden verbeteringen doorgevoerd
voor het volgende seizoen en zullen de brieven wel verstuurd worden. Op deze
manier zal het proces constant geévalueerd en bijgestuurd worden. Het gebruik
van de PDCA-cirkel zal er ook voor zorgen dat doelstellingen door meerdere
afdelingen wordt gedragen. Zo kan Heracles Almelo als organisatie nog een stap
voorwaarts maken en efficiénter werken.

4.1.3 Efficiency verkopen seizoenkaarten

Het belangrijkste doel van dit proces is dat het proces snel en goed verloopt. Dit
komt omdat alle seizoenkaarten elk seizoen uitverkocht zijn. Meer
seizoenkaarthouders kunnen er niet bij. Dit zal veranderen als het nieuwe
stadion betrokken wordt. Dan is het doel om het stadion weer uitverkocht te
krijgen.

Op dit moment wordt bij het proces rond het verkopen van
seizoenkaarten nog veel handmatig gedaan. De e-mails en brieven die Heracles
Almelo verstuurt zijn gestandaardiseerd. Het aanpassen van het
tribuneoverzicht gebeurt automatisch als supporters hun seizoenkaart
verlengen. Het probleem ligt bij het handmatig controleren van de gegevens van
de 5500 seizoenkaarthouders. Dit kost veel tijd en wordt gedaan door de
medewerkers van de afdeling ticketing. Ook moeten deze medewerkers
gewijzigde gegevens doorvoeren. Dit is tijdrovend werk en zou (gedeeltelijk)
geautomatiseerd moeten worden. Vooral als het grotere stadion er komt is dit
voor de medewerkers van de afdeling ticketing teveel werk. Door dit te
automatiseren zal het proces stabieler zijn en sneller verlopen. De supporters
zullen dan sneller tevreden zijn en komen dan graag terug bij Heracles Almelo.

4.2 Proces rond het aantrekken van sponsoren

4.2.1 Beschrijving van het proces rond het aantrekken van sponsoren

1. Wat is het doel van het proces?

Het doel van dit proces is om zoveel mogelijk sponsors binnen te halen. Hierbij
gaat het niet alleen om kwantiteit maar ook om kwaliteit. Er kunnen niet alleen
kleine sponsoren binnen gehaald worden, er moeten ook sponsoren bij zijn die
veel geld willen sponsoren aan Heracles Almelo. De commerciéle begroting van
Heracles Almelo die van tevoren gesteld is moet wel gehaald worden. Anders zal
er een gat in de begroting zijn en komt men in de financiéle problemen. In het
nieuwe stadion zullen er meer sponsoren zijn en moet het proces efficiént
verlopen.
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2. Wie is de klant van het proces?

De klant van het proces zijn de sponsoren die Heracles Almelo aantrekt. Dit zijn
verschillende soorten sponsoren (hoofdsponsor, partners in business,
diamantsponsor, CO-SpONSsor, sub-sponsor, boardingsponsor en
businessclubsponsor) die allemaal verschillende bedragen sponsoren en dus ook
andere eisen hebben.

3. Beschrijving van het procesverloop

In januari maakt de commerciéle een document met daarin de contracten die
aflopen op 30 juni van het betreffende jaar. Dit document wordt geévalueerd met
de accountmanagers, die contact opnemen met de sponsoren. Als een sponsor de
opzegtermijn laat verlopen wordt het contract automatisch verlengt onder
dezelfde voorwaarden. De commerciéle afdeling maakt ook een document met
daarin opzeggende en verlengende sponsoren, hierop wordt de commerciéle
begroting aangepast. Dit aanpassen wordt ook door de financiéle afdeling
gedaan. Het aanpassen van het tribuneoverzicht wordt door de commerciéle
afdeling gedaan in Excel.

Marketing stelt een salesplan op voor het komende jaar, dit wordt doorgegeven
aan de commerciéle binnendienst. Dit wordt gebundeld in een offerte en
aangeboden aan de accountmanager. Als de accountmanager de sponsor heeft
binnengehaald moet het formulier voor sponsoring worden ingevuld en worden
aangeleverd aan de commerciéle binnendienst. Als het formulier binnen is
worden de gegevens doorgevoerd en in Scope gezet. Daarnaast wordt er een
contract gemaakt voor de sponsor die getekend moet worden door de
commercieel- en algemeen directeur.

De taken die hierop volgen zijn allemaal vervolgactiviteiten die door
verschillende afdelingen uitgevoerd moeten worden. Als een sponsor een
contract heeft getekend met recht op boarding moet de commerciéle
binnendienst dit regelen met LedYouSee. Ook als een sponsor voor het eerst een
contract tekent krijgt deze even boardingtijd voor de wedstrijd en in de rust. De
afdeling ticketing maakt de sponsorkaarten aan en deze worden aan de afdeling
administratie aangeboden ter goedkeuring. Daarna worden ze opgestuurd naar
Enschede/SDU en worden ze ook weer teruggestuurd naar Heracles Almelo en
zal ticketing de sponsorkaarten versturen, dit wordt ook gedaan als de sponsor
nog niet betaald heeft. De afdeling PR & Communicatie zorgt ervoor dat alle
sponsoruitingen worden doorgevoerd, hierbij moet worden gedacht aan:
vermelding op de website, lichtkrant, programmaboekjes enzovoort. Ook moeten
de inloggegevens voor de website worden doorgegeven, zodat de sponsoren in
kunnen loggen op een speciale business pagina.

Als laatste in dit proces is het athandelen van de facturen. De afdeling financién
controleert de sponsorbedragen en delegeert het versturen van de factuur aan
de afdeling administratie. De afdeling financién houdt ook een bestand bij met
het aantal sponsoren en past hierop de commerciéle begroting aan. De financiéle
manager Kkrijgt van de administratie de debiteurenlijst en beslist samen met de
accountmanager welke sponsoren een aanmaning krijgen.

Als het contract dan gecontroleerd en getekend is door de directeuren wordt
deze opgestuurd door de commerciéle afdeling naar de sponsor, of het contract
wordt aan de accountmanager meegegeven die het persoonlijk overhandigt aan
de sponsor. Het getekende contract komt terug bij de commerciéle afdeling en
wordt gearchiveerd. Dit wordt doorgegeven aan de accountmanager die de
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activiteit gaat afwerken. De commerciéle binnendienst moet het hele proces
bewaken. Als een bepaalde taak te lang duurt moet de commerciéle afdeling actie
ondernemen. In figuur 7 is het proces gemodelleerd met behulp van BPMN en
het programma Bizagi (2012)

Marketing

pestaande

Nieuwe
sponsoren

Directie

Proces sponsorcontracten
Financién

Aanmaning
versturen

Betaald?

Administratie

Tweede
aanmaning sturen
en aantekening in

Deurviaarder
inschakelen
Scope

Sponsorkaarten
aanmaken

Ticketing

)

Sponsorlist
doorgeven aan
omroep voor de
lichtkrant

PR & Communicatie

Figuur 7: Sponsorcontracten proces gemodelleerd

4. Welke middelen zijn er nodig bij het proces?

Voor dit proces zijn computers met internet nodig. Daarnaast zijn er
softwareprogramma’s nodig. Zo is Scope een belangrijk softwareprogramma in
dit proces. Als de commerciéle afdeling hier de gegevens in heeft gevoerd komen
er taken te staan die door de verschillende afdelingen uitgevoerd moeten
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worden. Als er een activiteit is afgerond komt er een vinkje achter te staan.
Daarnaast is Excel belangrijk omdat hierin het tribuneoverzicht van de
sponsoren in staat. Op deze manier weten de accountmanagers welke plekken ze
aan kunnen bieden aan de sponsoren. Daarnaast is het financiéle systeem Exact
Globe belangrijk hierin wordt de commerciéle begroting aangepast.

5. Welke personen zijn er bij het proces betrokken?
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Document aanmaken met aflopende contracten R
Aflopende sponsorcontracten contacteren R |C
Lijst met sponsoren die opzeggen en verlengen R
Commerciéle begroting aanpassen R R
Salesplan opstellen, waar moet op gefocust worden | C |I | A R
Offerte aanmaken I |[R
Contractgegevens en sponsorformulier invullen R |1
Contract opmaken en gegevens in Scope zetten R
Contact opnemen met boardingbedrijf R
Tickets en gegevens aanmaken R C
Tickets versturen naar de drukker R
Tickets versturen naar de sponsors R
Sponsoruitingen verwerken I R
Contract accorderen R
Afwikkeling van facturen R
Debiteurenstand bijhouden C R
Contract versturen R [A
Contact opnemen als contract niet retour is R | C
Activiteit afwerken R
Tabel 3: Taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van werknemers bij
sponsorcontracten
Responsible R
Accountable A
Consulted C
Informed I

Tabel 4: Legenda bij tabel 3
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6. Wie zijn de leveranciers?

De leveranciers in dit proces is Enschede/SDU die de sponsor- en
businesskaarten weer drukt en deze weer terugstuurt naar Heracles Almelo. De
leverancier die ook belangrijk is, is LedYouSee. Deze leverancier zorgt voor de
filmpjes op de LED-boarding in het stadion. Dit is belangrijk voor sponsoren
omdat dit veel exposure oplevert gedurende de wedstrijden. Voor de statische
boarding heeft Heracles Almelo een contract met drie verschillende bedrijven,
die deze boarding zullen leveren.

7. Besturing van de processen

Dit proces wordt door de commerciéle binnendienst bewaakt. Hiervoor is op dit
moment één persoon verantwoordelijk die het meeste athandelt in dit proces.
Als de commerciéle afdeling alle gegevens in het programma Scope heeft gezet
worden er verschillende taken aangemaakt die afdelingen moeten uitvoeren. De
commerciéle binnendienst moet ervoor zorgen dat alles ook binnen een
bepaalde tijd gebeurt. Als de activiteiten niet binnen een bepaalde tijd worden
afgerond moet de commerciéle binnendienst actie ondernemen en de
betreffende afdelingen manen om de activiteit af te ronden.

De commercieel directeur is hoofdverantwoordelijke voor het afronden van dit
proces. Hij zal ook altijd het contract controleren en ondertekenen voordat het
verstuurd wordt.

Daarnaast is er een doelstelling aan de hand van de commerciéle begroting, deze
moet gehaald worden anders is er een gat in de begroting. Dit is voornamelijk
een doel voor de accountmanagers maar ook voor de commercieel directeur die
eindverantwoordelijk is. Er wordt bij Heracles Almelo niet gewerkt volgens de
PDCA-cirkel of een dergelijke techniek. Tot op heden is dat niet nodig geweest
omdat de organisatie klein is en de drempel om bij iemand binnen te lopen op
kantoor klein is. Op deze manier worden er veel problemen binnen Heracles
Almelo opgelost.

4.2.2 Accountability sponsorcontracten

Voor het afhandelen van sponsorcontracten wordt het programma Scope
gebruikt. Hierin komen taken te staan voor andere afdelingen als er eenmaal een
nieuwe sponsor is binnengehaald. Tijdens de interviews uitte een medewerker
van de commerciéle binnendienst zijn zorgen over de continuiteit als hij de
organisatie zou verlaten . Alle medewerkers zijn athankelijk van hem als het gaat
om het programma Scope en het afhandelen van sponsorcontracten. Voor deze
taak waren eerst twee personen verantwoordelijk. Deze andere medewerker
heeft geleidelijk andere taken op zich genomen. Als deze medewerker zou
vertrekken ontstaat er een probleem en zal het een tijdje duren voordat men
weer op hetzelfde niveau is. Om deze reden is het belangrijk dat Heracles Almelo
meer formaliseert. In het artikel van Jakobsen, Gammelsaeter, Floysand en Nese
(2005) over formalisatie bij Noorse clubs zijn vier clubs geanalyseerd. Het
bovenstaande probleem werd ook onderkend door één van de clubs. “We try to
get more than one person involved in different tasks. That makes our working
methods less dependent on certain individuals.” (Jakobsen et al., 2005). Op deze
manier probeert deze club het vertrek van “key” medewerkers op te vangen. Als
een key medewerker vertrekt, moeten de taken, verantwoordelijkheden en
bevoegdheden weer opnieuw gedefinieerd worden en zal de organisatie een tijd
minder vooruitgang boeken. Bij Heracles Almelo moet er dus een andere
medewerker geinstrueerd worden over deze taken. Dit voorkomt dat veel kennis
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verloren gaat als deze medewerker vertrekt bij Heracles Almelo. Het modelleren
van de processen hoort ook bij het proces van grotere formalisatie. Op de
commerciéle binnendienst moet er dus meer samengewerkt worden om zo
elkaars taken over te kunnen nemen. Wat hierboven beschreven is heeft te
maken met kennisoverdracht/kennisborging.

Bij het afhandelen van de sponsorcontracten is afgesproken dat zowel de
algemeen als de commercieel directeur een handtekening onder het contract
zetten. Het accorderen van deze contracten neemt in de praktijk nogal wat tijd in
beslag. Hierdoor blijven de contracten onnodig lang liggen en is dit niet goed
voor het imago van Heracles Almelo. Dit probleem kan opgelost worden door het
contract sneller aan te bieden aan beide directeuren. In de praktijk komt hier
weinig van terecht omdat beide directeuren veel weg zijn. De ideale oplossing is
dat het accorderen van contracten gedelegeerd wordt aan medewerkers van de
commerciéle binnendienst. Deze specifieke medewerker heeft al veel kennis
over en ervaring met het opstellen van contracten. Om te voorkomen dat kennis
verloren gaat als deze medewerker vertrekt, wordt aangeraden om een
samenwerking met een andere medewerker op te zetten. Als er grote sponsoren
aangetrokken worden die een substantieel bedrag inbrengen en hiervoor ook
veel terug willen, kunnen de directeuren wel worden ingeschakeld. In de tabel
van de taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van werknemers bij
sponsorcontracten kan er bij de commerciéle binnendienst een Responsible in
de rij contract accorderen. In de kolom directie moet dan Accountable komen te
staan, de directie blijft natuurlijk wel eindverantwoordelijk. Ook kan er Informed
in de kolom directie komen te staan. De directie wordt wel op de hoogte gesteld,
maar het contract is al rond. Contracten kunnen op deze manier sneller aan
sponsoren worden aangeboden. De nieuwe tabel is opgenomen in bijlage VI.

4.2.3 Efficiency sponsorcontracten

Een ander probleem waar Heracles Almelo mee te maken heeft is het aantal
contracten dat getekend retour komt. Het aantal contracten dat getekend retour
komt van sponsoren is ongeveer 80%. Dit is in vergelijking met een paar jaar
geleden hoog. In die jaren lag het aantal contracten dat retour kwam rond de
50%. In het interview kwam naar voren dat sponsoren vaak een houding hebben
van “we betalen toch, waarom zouden we dan tekenen”. Het vergroten van de
organisatie zal leiden tot het aantrekken van meer sponsoren. Als dan nog steeds
80% retour komt, zullen er meer sponsoren niet getekend hebben. Dit kan
problemen veroorzaken als een sponsor opeens onder het contract uit wil.
Juridisch kunnen er dan problemen ontstaan. Heracles Almelo moet er bij de
sponsoren op aandringen dat de contracten ondertekend terug moeten komen.
Dit heeft ook te maken met formaliseren van de organisatie. Als het contract na
een bepaalde tijd nog niet ondertekend en teruggekeerd is, heeft Heracles
Almelo nog een andere optie. De tickets van sponsoren worden altijd opgestuurd
ongeacht of er betaald is. Heracles Almelo heeft dit zo geregeld omdat sponsoren
meestal in termijnen betalen. Het volledige bedrag is dus aan het eind van het
seizoen binnen. Als een sponsor het contract niet wil ondertekenen en te
retourneren kan er besloten worden om de seizoenkaart (tijdelijk) te blokkeren.
Op die manier kan er druk achter worden gezet.

34



5. Conclusie en discussie

5.1 Conclusie

Met behulp van interviews kwamen de processen voor de seizoens- en losse
kaarten naar voren. Deze processen zijn gemodelleerd volgens het
procesontwerp van Nieuwenhuis (2010) zodat een procesbeschrijving van de
seizoens- en losse kaarten is ontstaan. Voor deze processen zijn verschillende
knelpunten gevonden. Het werd duidelijk dat er geen duidelijke
eindverantwoordelijke is voor de kaartverkoop. Een ander knelpunt bij dit
proces zijn de brieven die verstuurd moeten worden. Dit is te laat gebeurd
waardoor de supporters de brieven te laat kregen. Ook bij dit knelpunt was niet
duidelijk wie verantwoordelijk was voor het versturen van de brieven.

Het proces rond het binnenhalen van sponsoren is gemodelleerd aan de
hand van het procesontwerp van Nieuwenhuis (2010). In interviews kwam naar
voren dat de continuiteit in gevaar komt als één medewerker van de
commerciéle binnendienst zou vertrekken. Deze medewerker heeft veel kennis
over het programma Scope. Als hij de organisatie verlaat, zal veel kennis
verloren gaan en zal het een tijd duren voordat de organisatie weer op niveau is.
Een ander knelpunt is het accorderen van het contract. Ondanks dat dit relatief
maar een kleine handeling is, duurt het onnodig lang voordat dit gebeurt. Het
hele proces rond het werven van sponsoren loopt hierdoor vertraging op. Een
ander aandachtspunt bij Heracles Almelo is het aantal contracten dat
ondertekend terugkomt. Het aantal contracten dat getekend terugkomt ligt op
80%. Sommige sponsoren hebben een houding van “we betalen toch, waarom
zouden we het contract ondertekend terugsturen”. Het aantal contracten dat
getekend retour komt moet richting de 100% om toekomstige problemen te
voorkomen.

De knelpunten die gevonden zijn, zijn opgelost met behulp van de RACI
methode. Medewerkers krijgen op deze manier andere verantwoordelijkheden.
Op deze manier worden de processen efficiénter uitgevoerd. Door het toewijzen
van andere verantwoordelijkheden aan medewerkers zal het proces rond het
aantrekken van sponsoren sneller afgerond zijn. De medewerker van de
commerciéle binnendienst moet contracten ook kunnen accorderen. Deze
medewerker heeft in de tijd dat hij bij Heracles Almelo werkt voldoende kennis
opgedaan. Het accorderen van de contracten zal sneller gebeuren en de
contracten kunnen sneller worden aangeboden aan sponsoren.

Bij het verkopen van seizoens- en losse kaarten moeten er andere
verantwoordelijkheden worden gegeven aan medewerkers. Zo moeten bepaalde
medewerkers worden geinformeerd als een taak is afgerond. Daarnaast is het
belangrijk dat er bij dit proces met de PDCA-cirkel wordt gewerkt. Doordat er
voor het begin van het proces geen duidelijke afspraken zijn, worden taken niet
uitgevoerd. Met behulp van deze tool kan het proces voor het begin worden
geanalyseerd en wordt het proces ook telkens gecontroleerd. Grote fouten, zoals
het niet versturen van brieven, zullen dan niet meer voorkomen.

Het proces rondom het aantrekken van sponsoren zal bij het vergroten
van de organisatie niet veel veranderen. De value driver sponsorship zal echter
wel veel toenemen. Door het hogere aantal sponsoren zal het onderhouden van
de contacten meer tijd gaan kosten. De accountmanagers zullen hiervoor
verantwoordelijk zijn. Een andere consequentie is dat door het vergroten van het
stadion, het proces rond seizoenkaarten vergroot wordt. De value driver gate
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takings zal dan veel toenemen. De belangrijkste consequentie is dat Heracles
Almelo een total experience wordt. Tussen de wedstrijden worden activiteiten
georganiseerd om zo minder afhankelijk te zijn van de wedstrijden. Heracles
Almelo kan zo ook aan hun brand name werken. De club zal zo positief in de
media komen en dit zal tot gevolg hebben dat meer bedrijven zaken willen doen
met Heracles Almelo.

5.2 Discussie

5.2.1 Tekortkomingen

Om mee te beginnen speelt de vraag of een handboek of procesbeschrijving wel
echt nodig is. BVO’s zijn kleine organisaties, ook als er uitgebreid wordt. AZ is
een grotere club dan Heracles Almelo, maar heeft ook slechts twee directieleden
(Algemene zaken en Voetbalzaken). De organisatie zal altijd een platte structuur
houden. Daarnaast kenmerken BVO’s zich door een laag niveau van formalisatie
(Jakobsen et al., 2005). Voor Heracles Almelo is deze procesbeschrijving vooral
belangrijk om toekomstige medewerkers snel te instrueren. Doordat de
organisatie klein zal blijven is socialisatie ook een optie. Dit houdt in dat er een
paar weken meegelopen wordt met een medewerker en dat de nieuwe
medewerker ingewerkt wordt. Omdat de processen niet heel complex en
uitgebreid zijn, kan Heracles Almelo ook hiervoor kiezen. In het interview werd
ook aangegeven dat het proces rond aantrekken van sponsoren niet veel meer
werk zal geven. Voor deze optie is niet gekozen. Er zitten veel voordelen aan
procesbeschrijving. De processen zullen zo duidelijk worden en kan er
geanalyseerd worden waar knelpunten liggen. Door het beschrijven van de
processen worden BVO’s voorspelbaarder en betrouwbaardere business
partners. Vooral in deze tijden is dat van belang. BVO’s worden tegenwoordig
streng gecontroleerd door de KNVB en de UEFA. Dit heeft ook te maken met
accountability, BVO’s kunnen beter verantwoording afleggen over verschillende
geldstromen en waarom er op een bepaalde manier gehandeld is. Daarnaast
kunnen nieuwe werknemers sneller worden ingewerkt. De procesbeschrijving
die hier is opgesteld kan getoond worden aan de nieuwe werknemer. Hierop zijn
de verschillende taken te zien en met wie er samengewerkt dient te worden.
Interne controle kan door procesbeschrijving ook beter worden uitgevoerd.
Door de procesbeschrijving kunnen werknemers sneller en beter worden
gewezen op hun verantwoordelijkheden. Daarbij moet wel aangetekend worden
dat formalisatie niet te ver moet worden doorgevoerd. BVO’s moeten flexibel
blijven omdat er veel ad hoc beslissingen moeten worden gemaakt gedurende
het seizoen.

Voor het beschrijven van de processen is er gebruik gemaakt van
referentiemodellen uit het bedrijfsleven. Heracles Almelo is getypeerd volgens
de typologie van Starreveld (1995). Deze referentiemodellen zijn niet gericht op
voetbalorganisaties. Deze modellen zijn nog niet ontwikkeld in de literatuur. Ook
het KNVB expertise centrum heeft zulke modellen niet ontwikkeld. De
referentiemodellen die in dit onderzoek gebruikt zijn, zijn goed toepasbaar op
het doel dat dit onderzoek heeft. De verschillende stappen kwamen in de meeste
gevallen overeen met de referentiemodellen. Deze overeenkomsten zijn ontstaan
omdat de typologie van Starreveld (1995) veel soorten organisaties
onderscheidt. Maar er zijn wel specifieke kenmerken voor BVO’s en deze zijn
hierin niet opgenomen. Over het ontwikkelen van referentiemodellen specifiek
voor BVO’s wordt in de aanbevelingen nog teruggekomen.
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In figuur 4 is het business value systeem van voetbalclubs gegeven. De
match performance staat hierbij centraal, andere value drivers zijn hiervan
afhankelijk. Tegenwoordig is dit niet helemaal correct meer. Voetbalorganisaties
zijn niet alleen meer afhankelijk van de wedstrijden. Maar ook in de
tussenliggende tijd wordt er veel georganiseerd. De value drivers zijn niet meer
alleen afhankelijk van prestaties in wedstrijden. De manier waarop voetbalclubs
zich inzetten voor de maatschappij is ook een manier om de value drivers te
laten stijgen. Het model in figuur 4 is echter goed bruikbaar voor het doel dat
gesteld was voor dit onderzoek. Het geeft duidelijk aan wat belangrijk is binnen
voetbalorganisaties en hoe dit met elkaar is verbonden. Het geeft een goed
inzicht in de dynamiek van voetbalorganisaties. Deze value drivers zijn nog
steeds belangrijk bij de voetbalorganisaties. Op deze manier kunnen verbanden
worden gelegd tussen verschillende onderdelen van een voetbalorganisatie. Ook
is dit model geschikt om door te redeneren als de organisatie zal vergroten.

5.2.2 Aanbevelingen

In dit onderzoek is een procesbeschrijving gemaakt van de verkoop van
seizoens- en losse kaarten en het aantrekken van sponsoren. Het beschrijven van
processen wordt zelden gedaan door voetbalorganisaties. Om verschillende
redenen is vervolgonderzoek belangrijk. Ten eerste kan er bij meerdere
voetbalorganisaties een procesbeschrijving gemaakt worden. Als er genoeg data
is kunnen referentiemodellen ontwikkeld worden voor de gehele
voetbalindustrie. Deze modellen zullen ervoor zorgen dat de voetbalindustrie op
vele gebieden beter zal presteren. Op deze manier ontstaan er meer standaarden
waaraan voetbalorganisaties zich moeten conformeren. Ten tweede is het
belangrijk om dit onderzoek opnieuw uit te voeren, maar dan met als
doelstelling het beschrijven van andere processen. Deze processen zijn benoemd
in paragraaf 2.2.2 en 2.2.3. Deze bestaan onder andere uit: TV-rechten,
merchandising, reclame, salarissen, activiteiten rondom wedstrijden en
stadionkosten. Voor dit onderzoek zijn deze processen niet beschreven omdat
hier niet genoeg tijd voor was. Een ander onderzoek kan andere processen
binnen een BVO in kaart brengen. BVO'’s zullen zo steeds meer op een normale
industrie gaan lijken. Om dit te realiseren is het belangrijk dat informatie wordt
uitgewisseld tussen de voetbalorganisaties. Ook is externe informatie nodig van
leveranciers, sponsoren, en dergelijke. Voetbalorganisaties kunnen op deze
manier nog duidelijker in beeld worden gebracht. De KNVB kan hierin een
belangrijke rol spelen door onderzoek te doen. Ook kan de KNVB normen en
richtlijnen vastleggen.

Naast deze aanbevelingen voor verder onderzoek kunnen ook enkele
praktische aanbevelingen worden gemaakt. Ten eerste is het belangrijk dat
Heracles Almelo de verantwoordelijkheden die in de RACI tabel staan duidelijk
maakt aan de medewerkers. Zo wordt er snel duidelijkheid gecreéerd. Het is
belangrijk dat deze tabel en manier van werken snel ingebed wordt. Deze manier
van werken zorgt ervoor dat alle processen gestructureerd verlopen. Als er
verantwoordelijkheden en/of bevoegdheden veranderen kan dit ook makkelijk
worden aangepast. Nieuwe werknemers kunnen zo snel worden gewezen op
verantwoordelijkheden en snel worden ingewerkt. Ook kunnen nieuwe
werknemers in de tabel worden ingevoerd. Ten tweede is het belangrijk dat men
bij Heracles Almelo gaat werken met de PDCA-cirkel. Dit is met name relevant bij
de seizoens- en losse kaartverkoop. Dit proces is in dit onderzoek beschreven
met tevens verantwoordelijkheden en bevoegdheden van medewerkers.
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Desondanks is het belangrijk dat er in besprekingen voorafgaand aan de verkoop
van seizoenkaarten besproken wordt wat er moet gebeuren (Plan fase). Alle
afdelingen moeten hierbij betrokken zijn. Taken en verantwoordelijkheden
worden zo goed en duidelijk gecommuniceerd. De onduidelijkheid over wie
brieven moet versturen zal niet meer voorkomen. Na afloop moet geanalyseerd
worden welke processen goed gingen en welke niet. Aan de hand van deze
analyse kan het proces worden aangepast. Zo zullen de processen constant in
ontwikkeling zijn. Dit is ook nodig om te kunnen groeien als organisatie.

Een andere belangrijke aanbeveling is om meerdere medewerkers aan
een taak te laten werken. Dit is ingegeven doordat op de commerciéle
binnendienst een medewerkers aangaf dat er veel kennis verloren zou gaan als
hij de organisatie verliet. Door medewerkers wat meer samen te laten werken
wordt de taak minder afhankelijk van één medewerker. Bij Heracles Almelo gaat
het dan vooral om het programma Scope en het afhandelen van de
sponsorcontracten. Een andere medewerker van de commerciéle afdeling moet
van deze taken op de hoogte gebracht worden. Als er een medewerker de
organisatie verlaat zal dat vertrek beter opgevangen worden. De
procesbeschrijving speelt ook een belangrijke rol hierin. De verschillende taken,
verantwoordelijkheden en bevoegdheden staan beschreven. Er wordt zo door
Heracles Almelo aan kennisborging gedaan, kennis zal zo binnen de organisatie
blijven. Daarnaast kan voornamelijk door de procesbeschrijving aan
kennisoverdracht gedaan. Het is voor een nieuwe werknemer makkelijker om
ingewerkt te worden en snel op niveau te komen.
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Bijlagen

Bijlage I: Procesactiviteiten evenementen (Jans, 1995

Procesfasen

Procesactiviteiten

Informatiebehoeften

1. Aanschaf
toegangskaarten en
abonnementen

1. Toegangskaarten en/of
abonnementen bestellen bij
betrouwbare drukker; op te
geven: aantal en
nummering.

- Bestelsignaal en
bestelhoeveelheid

2. Ontvangst
toegangskaarten en
abonnementen

2. Ontvangstmelding door
chef Bespreekbureau via
terminal  inbrengen in
toegangskaartenbestand

3. Toegangskaarten en
abonnementen zorgvuldig
bewaren en naar behoefte
afgeven aan caissiere

3. Verkoop
toegangskaarten

4. Caissiere  beoordeelt
verzoeken om plaatskaarten
op uitvoerbaarheid. Hiertoe
wordt het
zaalbezettingsbestand
geraadpleegd

5. Indien plaats beschikbaar
of andere datum en/of
andere plaats akkoord is, via
kasregisterterminal
inbrengen.

- Datum en wedstrijd

- rang, rijnummer,
plaatsnummer

6. Het toegangsbewijs wordt
tegen betaling
afgegeven/opgestuurd

- Beschikbaarheid

4., Reservering
toegangskaarten

7. Na een verzoek om
toegangskaarten te
reserveren: nagaan of de
gewenste plaatsen
beschikbaar zijn

8. Indien beschikbaar of
akkoord met gewijzigde
datum en/of plaats, via de
terminal de reservering
inbrengen in:

- Zaalbezettingsbestand

- Reserveringstabel

9. Een reservering laten
vervallen:

- Op verzoek

- Indien vervaldatum
reservering is verstreken

- Signaal
reservering

vrijgeven
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5. Verkoop abonnementen
(hier seizoenkaarten)

10. Bij een verzoek om een
abonnement vindt
reservering plaats conform
activiteit 8

11. De kasregisterterminal
drukt hierna het
abonnement af voorzien van
data, plaatsnummer,
voorstellingen
(wedstrijden) en prijs

12. Tegen betaling wordt
het abonnement afgegeven
dan wel toegezonden

6. Toegangscontrole

13. Toegang tot het

evenement is alleen
mogelijk op vertoon van een
toegangskaart of
abonnement.

7. Afrekening verkochte
toegangskaarten/abonne
menten

14. De chef Administratie (of
de aangewezen persoon)
stelt vast welk bedrag de
caissiere moet afdragen
volgens de registratie door
de kasregisterterminal.

15. Via een bepaalde code
op de Kkasregisterterminal
wordt het af te dragen
bedrag overgebracht naar
het grootboekbestand

16. Het af te dragen bedrag
wordt in een cassette
afgedragen aan de
betreffende bankinstelling
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Bijlage II: Proces activiteiten inkoopproces (Jans, 1995)

Fasen inkoopproces

Activiteiten

Operationele
informatiebehoeften
over

1. Impuls of initiatief tot
inkopen

1. Het ontvangen van
interne bestelaanvragen
2. Het controleren op de
bevoegdheid aanvrager
en diens beschikbare
budgetruimte

- Verleende
bevoegdheden

2. Offertes aanvragen

3. Het maken van een
keuze uit te nodigen
leveranciers

4, Het opmaken,
verzenden en registreren
van offerteaanvragen

5. Het bewaken van de
sluitingsdatum

6. Het beoordelen van
ontvangen offertes en het
maken van de
leverancierskeuze

- Leveranciers

- Dreigende
datumoverschrijding

3. Het bestellen

7. Het aanvullen van de
bestelaanvragen met
leveranciersgegevens

8. Het opmaken,
verzenden en vastleggen
van bestelorders

9. Het bewaken van de
tijdige ontvangst van de
bestelde goederen

- Leveranciers

- Te ontvangen goederen

- Dreigende
levertijdoverschrijding

Fasen magazijnproces

4. Goederenontvangst

10. Het controleren van

de  afleveringen op
juistheid
11. Het verzorgen van | - Goederenontvangsten
ontvangstmeldingen
5. Retourzendingen 12. Het opnemen van
contact met afdeling
inkoop in geval van
onjuiste afleveringen
13. Het uitvoeren van het | - Retourzendingen
retour zenden  van
goederen
Fase financieel-
administratief proces
6. De factuurafwikkeling | Ontvangst

14. Het registreren van
ontvangen
inkoopfacturen

15.Het controleren van
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inkoopfacturen op
juistheid

Registratie

16. Het vastleggen van
goedgekeurde facturen
Betaalbaarstelling

17. Het vervaardigen van | - Vervaldata
betalingsopdrachten op | inkoopfacturen
vervaldata van de te
betalen facturen

18. Het tekenen door de
procuratiehouder van
betalingsopdrachten

19. Het registreren van
betaalbaargestelde
facturen
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Bijlage III: Procesontwerp volgens Nieuwenhuis (2010)

STAP 6 - Leverancier
& resultaat (input)

« Welk input is nodig?

- Welke voorgaande
(primaire) processen
leveren wat op?

STAP 5 - Mensen

- Definieer rollen met RASCI

- Welke kwaliteit en kwantiteit
mensen is nodig?
Huidig proces is nu KLANT van
het ondersteunende proces
Personeels/HR-Management!
Zie stap 1 - bepaal resultsal,
hwalteftseisen en norm van
Kennis en vaardgheden

STAP 7 - Besturing

- Hoe vindt de besturing plaats?

- Besturings- en plancyclus
afstemmen met P&C-proces

STAP 4 - Middelen

- Welke kwalitet en kwantiteit
middelen is nodig?
Huldig proces Is nu KLANT van
de ondersteunende processen
Faciity, ICT en Communicatie

STAP 1 - Doel

- Welke doelen heeft het proces?
Waarom vinct het proces plaals?
Welke bijdrage levert het proces
aan de strategie en de KSF's?

STAP 2 - Klant & resultaat (output)

- Welke kianten heeft het proces?

- Wat is het resultaat van het proces?

- Aan welke kwalteitseisen moet het
resultaat voldoen?

- Hoe hoog igt de lat (norm)?

- Laat de klant antwoord geven op
alle wagen'

STAP 3 - Procesverioop

- Welke activiteiten moeten
daarvoor verricht worden?

- Modelleer met IDEF(globaal)
of Flowchart (detai)

- Diepgang procesbeschrijving
en vakmanschap zijn commu-
nicerende vaten'

Management

Zie stap 1 - bepaal resultaat,
kwalltellseisen en norm van
Huisvesting, ICT, Communicatie

1. Doel:

Elk procesontwerp start met de vraag wat het doel van het proces is. Door dit
doel te relateren aan organisatiedoelen en kritieke succesfactoren wordt er
toegevoegde waarde geborgd. Heracles Almelo heeft in de statuten als
doelstelling staan: “Het bevorderen van profvoetbal in Almelo en omgeving” ,
daarnaast heeft Heracles Almelo geen winstdoelstelling. De sportieve
doelstelling van Heracles Almelo is om een stabiele middenmoter te worden in
de Eredivisie. Dit zijn de organisatiedoelen van Heracles Almelo en hieraan
moeten dus de kritieke succesfactoren worden gekoppeld. Nieuwenhuis (2010)
omschrijft kritieke succesfactoren als: “Een kenmerk van de organisatie of van de
omgeving dat essentieel is voor de levensvatbaarheid van de organisatie.” Bij
Heracles Almelo zijn goede spelers, trainers en medische staf een kritieke
succesfactor. Binnen de organisatie zijn het aantrekken van sponsoren en het
verkopen van seizoenkaarten een kritiek succesfactor. Deze kritieke
succesfactoren moeten worden gekoppeld aan de organisatiedoelen die
hierboven genoemd zijn. De kritieke succesfactoren kunnen meetbaar worden
gemaakt met de bovengenoemde aangepaste balanced scorecard. Als de
balanced scorecard goed geimplementeerd wordt zal er een betere fit ontstaan
tussen de strategie en de operationele activiteiten.

2. Wie is de klant van het proces?

De tweede stap in het proces is de vraag wie de klant van het proces is. De klant
is degene die direct aan het eind het proces, het resultaat (de output) afneemt.
Wat willen klanten geleverd hebben en welke eisen stellen zij aan het product of
de dienst? Door van te voren precies te stellen wat de klant wil, worden de
resultaten van elk proces leidend voor de inrichting van het proces. Voor
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sponsoren heeft Heracles Almelo verschillende soorten pakketten, waar
sponsoren uit kunnen kiezen (diamantsponsor, subsponsor, relatie). Binnen
deze pakketten is er nog sprake van onderhandelingsruimte en dit is de taak van
de accountmanager die hiervoor informatie krijgt van de commerciéle afdeling.
Bij het verkopen van de seizoenkaarten willen de klanten (supporters) is het
doel om de supporters

3. Beschrijven van het procesverloop

Een beschrijving van het procesverloop splitst het proces in kritische activiteiten
of processtappen. Dit zijn de stappen die essentieel zijn om het proces te kunnen
uitvoeren. Het verloop van het proces moet te volgen zijn, het begin en einde van
het proces moeten duidelijk herkenbaar zijn vastgelegd. Dit kan worden gedaan
met behulp van schema’s. Voor het in kaart brengen van het procesverloop zijn
er twee internationale standaarden: IDEFO en Flowcharts (IDEF3). IDEFO kent
geen condities en loops. Met flowcharts kan de exacte volgorde van activiteiten
worden weergegeven. De standaardnotatie voor het weergeven van
bedrijfsprocessen is de Business Process Modeling Notation, deze is ontwikkeld
door het Business Process Management Initiative. BPMN creéert een standaard
brug voor het gat tussen business proces design en proces implementatie (White,
2004). BPMN definieert een Business Process Diagram, dat gebaseerd is op
flowchart technieken gemaakt om grafische modellen te maken van business
proces operations (White, 2004). Een business proces model is een netwerk van
grafische objecten, die activiteiten zijn, en de flow controle dat de volgorde van
uitvoering definieert. Voor het modelleren van de processen binnen Heracles
Almelo zullen we de BPMN notatie gebruiken. Deze notatie geeft een duidelijke
grafische en schematische weergave van de processen. Per afdeling is dan gelijk
duidelijk wat er moet gebeuren.

4. Welke middelen zijn er nodig bij het proces?

Het aspect middelen betreft een breed scala aan facilitaire voorzieningen die
ingezet worden bij de uitvoering van de activiteiten. Hierbij moet worden
gedacht aan materiaal, machines, huisvestingen en ICT voorzieningen. De
benodigde middelen worden gedefinieerd in termen van resultaten voor het
ondersteunende proces.

5. Welke personen zijn bij het proces betrokken?

De toewijzing van taken, bevoegdheden en verantwoordelijkheden aan mensen
is een kernactiviteit in het ontwerpproces. Voor de toewijzing van rollen
gebruikt Nieuwenhuis (2010) de RACI-systematiek.

Responsible: Wie voert uit?

Accountable: Wie authoriseert het resultaat, wie is eindverantwoordelijk?
Consulted: Wie controleert het resultaat, vooraf geraadpleegd worden.
Informed: Wie moet achteraf geinformeerd worden. Meestal afnemer.

De RACI systematiek zorgt ervoor dat taken, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden allemaal vastliggen. Nieuwenhuis beschrijft ook de
RASCI-techniek. In deze techniek is Supportive toegevoegd, deze zorgde voor
verwarring omdat de het niet duidelijk was wanneer Supportive of Consulting
gebruikt moest worden. Daarom wordt er in dit project de RACI-techniek
gebruikt. Voor het vastleggen van deze taken, bevoegdheden en
verantwoordelijkheden kunnen in het business process diagram ook swimlanes
gebruikt worden. Met swimlanes kunnen afdelingen van elkaar onderscheiden
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worden en zo wordt duidelijk wie waarvoor verantwoordelijk is. Het
samenvoegen van de twee technieken zal een duidelijke taakbeschrijving geven.

6. Wie zijn de leveranciers?

Hierbij gaat het om de vragen: Welke input is nodig? En door welke leverancier
wordt de input geleverd? De leverancier kan extern zijn of afkomstig zijn van een
vorig proces.

7. Besturing van de processen
Het aspect besturing beschrijft de kaders, voorschriften en triggers die van
toepassing zijn op het proces. Er worden kaders opgesteld voor het besturen van
een onderliggend proces. Het boogde resultaat moet ook behaald worden.
Hiervoor is de PDCA-cirkel, ook wel Deming-cirkel genoemd, een bruikbare
techniek. De PDCA-cirkel is in de jaren vijftig ontwikkeld door W. Edwards
Deming. PDCA staat voor:

- Plan: Een plan opstellen met de resultaten die bereikt moeten worden.

- Do: Voer het opgestelde plan uit.

- Check: Vergelijk de resultaten met het oorspronkelijke plan.

- Act: Bij afwijkingen: neem maatregelen om de resultaten alsnog te

behalen.
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Bijlage IV: Proces rond het verkopen van losse kaarten

1. Wat is het doel van het proces?

Het doel van dit proces is om mensen die geen seizoenkaart hebben een kaart te
laten kopen. Zo probeert men het stadion vol te krijgen om zo een goede sfeer te
krijgen tijdens de wedstrijd. Voor het verkrijgen van tickets hebben klanten wel
een fankaart nodig van Heracles Almelo. Hierop kunnen twee kaarten gekocht
worden. De losse kaarten zijn op verschillende manieren te verkrijgen, namelijk:
bij de ticketbox en fanshop, via internet en op de wedstrijddag zelf.

2. Wie is de klant van het proces?

De klant van dit proces zijn de mensen zonder seizoenkaart, of mensen die
weleens een wedstrijd van Heracles Almelo willen bekijken. De mensen hebben
zoals gezegd wel een fankaart nodig om de kaartjes te bestellen. Deze fankaart
zorgt ervoor dat Heracles Almelo in beeld heeft wie er “fan” zijn van Heracles
Almelo en dus toekomstige seizoenkaarthouders willen zijn.

3. Beschrijving van het procesverloop

Zoals gezegd kunnen mensen op verschillende manieren om kaarten te kopen
voor een wedstrijd van Heracles Almelo. De processen die bij het verkopen van
de kaarten speelt staan hieronder per manier beschreven:

Ticketbox en Fanshop

De ticketbox filialen en de fanshop kunnen via het WTS systeem zien welke
plekken er nog vrij zijn in het stadion. Op deze manier kunnen ze aan klanten
laten zien welke plekken nog vrij zijn en kunnen ze een plek uitkiezen. In het
filiaal worden dan de tickets uitgeprint en wordt de wijziging doorgevoerd in het
systeem. Eén keer in de maand wordt er gekeken hoeveel er is verkocht in de
ticketboxfilialen en de fanshop en de recette dragen ze dan af aan Heracles
Almelo, dit gebeurd door de administratie.

Internet

Supporters kunnen ook online kaarten bestellen. Daarbij kunnen mensen ook
hun plekken uitkiezen. Mensen moeten gelijk betalen met ideal, daarna krijgen
ze een email toegestuurd met de bevestiging van de bestelling. Als op zaterdag
de wedstrijd is, is dinsdag de laatste kans om online kaarten te bestellen. De
afdeling ticketing krijgt een uitdraai van de mensen die online kaarten hebben
besteld. Ticketing draait de kaarten uit en versturen de kaart naar de mensen
toe. Een andere optie is dat de mensen de kaarten ophalen bij de receptie van het
Polman stadion, ticketing legt de kaarten dan in een bak neer. De mensen
kunnen dan het ticket ophalen op vertoon van de voucher die gestuurd is in de
email.

Kassa wedstrijddag

Tweeénhalf uur voor de wedstrijd komt er een steward de kaarten ophalen die
nog niet verkocht zijn en dus aan de kassa verkocht dienen te worden. Daar
wordt eerst geteld hoeveel kaarten er zijn en hoeveel voor elk vak, dit wordt
samen gedaan met de medewerkers van de ticketing. Dit wordt op een formulier
ingevuld en wordt dan afgetekend. De steward krijg ook een kassa met geld mee,
dit wordt ook geteld en afgetekend. In de rust van de wedstrijd komt de steward
terug en gaat samen met de administratie en de ticketing tellen wat de recette is.
Dit moet precies kloppen anders wordt het niet afgetekend. Als het klopt wordt
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het afgetekend. Als het niet klopt moet de steward het tekort bijleggen, of hij mag
de “winst” houden. Maar dit komt (bijna) nooit voor.

Dit proces wordt niet gemodelleerd omdat het een klein proces is. Dit kan met
alleen een beschrijving ook duidelijk gemaakt worden.

4. Welke middelen zijn er nodig bij het proces?

Voor dit proces is het WTS systeem belangrijk omdat de fanshop en ticketbox
filialen gebruik van maken om te zien welke plekken nog vrij zijn. Daarnaast is
op de Heracles Almelosite een goede webshop nodig om tickets te kunnen kopen.
Daarnaast zijn de standaardsoftware nodig zoals Exact globe, Scope en
dergelijke. Ook een printer om de kaarten te drukken voor de wedstrijddag en
als mensen die online besteld hebben de kaarten bij de receptie komen ophalen.

5. Welke personen zijn bij dit proces betrokken?

2
+
o
@ Xls | @
=ElE5|5| 2
g% 2|3
S .2 |8 Q
< |~ |n | ~
Controleren van de recette van fanshop en ticketbox | R
Versturen van de online bestelde kaarten A
Tickets printen en neerleggen bij receptie
Tickets afgeven op vertoon voucher R
Tellen van het aantal kaarten op de wedstrijddag R|C
Tellen van het saldo in de kassa R|C
Controleren of recette overeenkomt met aantal |[A |R|C

verkochte kaarten

Tabel 4: Taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van werknemers bij
verkoop losse kaarten

Responsible
Accountable
Consulted
Informed

=la|= =

6. Wie zijn de leveranciers van het proces?

De leveranciers van dit proces zijn de ticketbox filialen die de kaartjes verkopen
voor Heracles Almelo. De andere processen om losse kaarten te kopen heeft
Heracles Almelo zelf in beheer dus dit proces heeft geen andere leveranciers.
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Bijlage V: Tabel voor vernieuwde taken verantwoordelijkheden en

bevoegdheden bij de kaartverkoop
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Brieven en emails versturen voor verlenging R A
Mail niet geopend of aangekomen, brief sturen R I
Mail wel aangekomen maar niet verlengt, email versturen R
Voor bepaalde datum niet verlengt, supporters bellen R [A I
Cadeaubon opsturen R
Supporters bellen die op wachtlijst staan als iemand opzegt R |1
Gegevens van supporters verwerken/wijzigen A R
Formulieren invullen voor nieuwe seizoenkaarthouders R I
Nieuwe seizoenkaarthouders laten betalen A |R
Gegevens controleren en kaarten aanmaken A R
Kaarten versturen naar drukker R
Kaarten versturen naar supporters of terug naar Heracles | C | A R
Almelo
Kaarten versturen naar supporters als ze betaald hebben C R
Afwikkeling facturen R A

Tabel 6: Vernieuwde taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden van

werknemers bij de verkoop van seizoenkaarten

Responsible
Accountable
Consulted
Informed

=0= =
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Bijlage VI: Vernieuwde taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden bij

het aantrekken van sponsoren

Accountmanager

Directie

Financiéle afdeling

Afdeling ticketing

PR & Communicatie

Administratie

Marketing

Document aanmaken met aflopende contracten

Aflopende sponsorcontracten contacteren

~

Lijst met sponsoren die opzeggen en verlengen

Commerciéle begroting aanpassen

Salesplan opstellen, waar moet op gefocust worden

Offerte aanmaken

Contractgegevens en sponsorformulier invullen

Contract opmaken en gegevens in Scope zetten

Contact opnemen met boardingbedrijf

<R R T R|F | OIR | commerciéle binnendienst

Tickets en gegevens aanmaken

Tickets versturen naar de drukker

Tickets versturen naar de sponsors

~| R =

Sponsoruitingen verwerken

L]

Contract accorderen

Afwikkeling van facturen

Debiteurenstand bijhouden

Contract versturen

Contact opnemen als contract niet retour is

R

R
C

Activiteit afwerken

R

Tabel 7: Vernieuwde taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden

Responsible R
Accountable A
Consulted C
Informed I
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