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H1 
Inleiding

1.1 Aanleiding en relevantie


Voor veel ondernemingen is het selecteren van de juiste prestatiemaatstaven van groot belang wanneer er sprake is van prestatiemeting. Wanneer onjuiste prestatiemaatstaven gekozen worden, prestatiemaatstaven die niet beheersbaar zijn voor de werknemers, zal dit niet leiden tot de gewenste metingen. Een van de voorwaarden voor een goede prestatiemaatstaf is dat wat gemeten wordt, beheersbaar is voor de persoon die hierop wordt beoordeeld. Prestatiemeting geeft de mogelijkheid om de werknemers te beheersen, te sturen en te belonen. Maar ook managers kunnen worden beheerst, gestuurd en beloond op basis van prestatiemeting. Lange tijd werd binnen bedrijven voornamelijk gebruik gemaakt van financiële prestatie indicatoren. Hierbij moet gedacht worden aan maatstaven die betrekking hadden op de nettowinst, de return on investment (ROI), de return on assets (ROA). Deze kregen echter steeds meer kritiek te voorduren. Zo zouden financiële prestatie-indicatoren kunnen zorgen voor disfunctioneel gedrag, een korte termijn horizon en zou het gevoelig zijn voor manipulatie (Widener, 2006). Disfunctioneel gedrag houdt in dat werknemers hun eigen belangen nastreven ook al gaat dit ten koste van de onderneming. Investeringen kunnen bijvoorbeeld uitgesteld worden omdat een manager een van tevoren vastgesteld target wil halen. Werknemers zullen worden beoordeeld op de korte termijn waardoor de focus van de werknemer ook op de korte termijn komt te liggen. Dit gaat ten koste van de doelstellingen op lange termijn en wordt het horizonprobleem genoemd. Ook zouden financiële prestatie- indicatoren gevoelig zijn voor manipulatie. Hiermee wordt bedoeld dat werknemers niet de juiste financiële gegevens verstrekken, maar deze aanpassen ten gunste van zichzelf. 

Naast de traditionele financiële prestatie-indicatoren begonnen niet-financiële prestatie-indicatoren een belangrijke rol te spelen. Dit kwam mede door de introductie van nieuwe managementsystemen zoals de Balanced Scorecard in 1992 door Kaplan en Norton. De opkomst van de Balanced Scorecard heeft gezorgd voor een toenemend gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren (Ittner and Larcker, 1998). Binnen het raamwerk van de Balanced Scorecard is een belangrijke rol weggelegd voor niet-financiële prestatie-indicatoren. Niet-financiële prestatie-indicatoren zouden een betere voorspeller zijn van toekomstige financiële prestaties en zouden efficiënter zijn in het beoordelen van werknemers (Banker et al., 2000). De vraag die rest is of de niet-financiële prestatie- indicatoren de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren kunnen oplossen.
1.2 Probleemstelling
In deze scriptie staat de rol van niet-financiële prestatie-indicatoren binnen prestatiemeting centraal. Het doel van deze scriptie is te onderzoeken of niet-financiële prestatie-indicatoren de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren kunnen oplossen. 
De hoofdvraag die in deze scriptie centraal staat is als volgt:

Welke rol kunnen niet-financiële prestatie-indicatoren spelen bij prestatiemeting en leidt dit tot een oplossing voor de tekortkomingen van financiële prestatie indicatoren?

Om deze hoofdvraag te beantwoorden worden vier deelvragen geformuleerd:
· Welke rol speelt prestatiemeting binnen een onderneming?

· Wat zijn de kenmerken en tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren voor prestatiemeting?

· Wat zijn de kenmerken van niet-financiële prestatie-indicatoren en in hoeverre kunnen hiermee de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren worden opgelost?

· In welke mate kan de implementatie van de Balanced Scorecard de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren oplossen?

Aan de hand van deze deelvragen moet de hoofdvraag worden beantwoord. Uiteindelijk moet aan het eind van de scriptie blijken of het toevoegen van niet-financiële prestatie-indicatoren aan prestatiemeting een oplossing is voor de tekortkomingen van financiële prestatie indicatoren. 
1.3 Relevantie

Dit onderwerp is relevant binnen het vakgebied Management Accounting en Control. Prestatiemeting is erg belangrijk binnen ondernemingen. Het geeft immers de mogelijkheid om werknemers te beheersen, te sturen en te belonen. De financiële prestatie-indicatoren die gebruikt worden voor prestatiemeting worden steeds vaker bekritiseerd om de tekortkomingen. Er is een duidelijke opkomst van niet-financiële prestatie indicatoren. Nader onderzoek moet uitwijzen of deze opkomst ook de tekortkomingen heeft opgelost van de financiële prestatie indicatoren. 
1.4 Werkwijze en aanpak

In het kader van het doel van deze scriptie beperk ik mij tot een literatuurstudie. De methode van onderzoek is een literatuuronderzoek.
1.5 Afsluiting

De opbouw van de scriptie is als volgt: in hoofdstuk 2 wordt de functie van prestatiemeting en prestatiemanagementsystemen binnen de onderneming besproken. In hoofdstuk 3 worden financiële prestatie-indicatoren besproken met hun voor- en nadelen. In hoofdstuk 4 worden de niet-financiële prestatie-indicatoren besproken en wordt gekeken of dit de oplossing is voor de tekortkomingen. In hoofdstuk 5 wordt de Balanced Scorecard besproken. In hoofdstuk 6 volgt de conclusie.
H2 
Prestatiemeting binnen een onderneming
2.1 Inleiding
Het meten van prestaties binnen de onderneming is van belang voor het maken van de juiste strategische beslissingen. Volgens Kaplan komt dit omdat managers de behoefte hebben om de strategie van het bedrijf te vertalen naar aanwijzingen die begrijpelijk zijn voor de werknemers. Bij prestatiemanagement gaat het om het verbeteren van de interne communicatie en beheersing (Henri, 2006). Prestatiemeting is geschikt voor het management om de prestaties van werknemers binnen een bedrijf te meten. Niet alleen kunnen de prestaties van werknemers gemeten worden, ook kunnen ze op basis van de prestatiemeting beloond worden. Hierdoor is het mogelijk om de werknemers te sturen in de richting van het bedrijf en te beheersen. Met beheersen wordt bedoeld dat managers weten waar de werknemers mee bezig zijn en invloed kunnen uitoefenen op hun beslissingen. Ook kunnen prestatie-indicatoren gebruikt worden om de performance van managers individueel, of van een bedrijf als geheel te beoordelen. Voor veel bedrijven is prestatiemeting essentieel in het maken van de juiste strategische beslissingen. Dankzij de informatie die door prestatiemeting beschikbaar komt, is het hoger management in staat de juiste beslissingen te nemen. Prestatiemeting geeft informatie over de prestaties van de managers of werknemers en de verschillende afdelingen van bedrijven als geheel. Wanneer bedrijven willen beschikken over de juiste informatie dan is het van belang de juiste prestatie-indicatoren te kiezen.

2.2 Prestatie-indicatoren
Het is van belang om te weten wat prestatie-indicatoren zijn en hoe deze worden gebruikt bij prestatiemeting. Voor het begrip ‘Prestatie-indicator’ zijn verschillende definities te vinden. Een van de omschrijvingen van het begrip luidt als volgt: ‘Een prestatie-indicator is een indicatie van de kwantiteit en de kwaliteit van de prestaties die worden vooropgesteld of werden gerealiseerd.’ (Bouckaert 1999). Deze omschrijving bevat zowel een kwantitatieve als een kwalitatieve component. Het gaat zowel om de hoeveelheid geleverde prestatie als de kwaliteit van de geleverde prestatie. Bij prestatie-indicatoren gaat het om het meten van prestaties ten opzichte van een gestelde norm. Dit kan een financiële norm zijn maar ook een niet-financiële norm. Wil een prestatie-indicator bruikbaar zijn dan moet het voldoen aan verschillende eisen. Zo moet een prestatie-indicator maar op een manier te interpreteren zijn en goed meetbaar zijn. Tevens moet de indicator informatie verstrekken over de kwaliteit en kwantiteit van de geleverde prestatie (Bouckaert 1999).
2.3 De functie van prestatiemeting

Prestatiemeting is van belang voor alle niveaus van de organisatie. Prestatiemeting kan een instrument voor het management zijn om de werknemers te controleren, te beheersen, te sturen en te belonen. Maar ook de managers zelf kunnen worden gestuurd en beloond op basis van prestatiemeting. Prestatiemanagement heeft op alle niveaus van een onderneming invloed, op het gedrag en de keuzes van de werknemers en de managers. De belangrijkste functie van prestatiemeting voor het hoger management is dat het op de hoogte blijft van de prestaties van afdelingen binnen het bedrijf. 

Henri (2006) maakt onderscheid tussen vier functies van prestatiemeting binnen een organisatie: ‘monitoring’, ‘legitimation’, ‘attention focusing’ en‘strategic decision making’.
Monitoring

De eerste functie van prestatiemeting is de mogelijkheid voor managers om de uiteindelijke prestatie te beoordelen door te kijken naar de prestatie van een werknemer in vergelijking met de verwachte norm. Er is sprake van een feedback systeem. Vooraf wordt een bepaalde norm gesteld. De werkelijke prestatie wordt gedurende de periode gemeten en vergeleken met de voorafgestelde norm. Op deze manier ontvangt de manager feedback in de vorm van informatie over de prestatie van de werknemer. Deze informatie wordt weer gebruikt door de manager bij het opstellen van nieuwe normen. Ook kan de informatie over de prestaties van werknemers en managers gebruikt worden door bijvoorbeeld aandeelhouders. Deze gebruiken de informatie over de performance voor het stellen van doelstellingen.
Legitimation

De tweede functie van prestatiemeting is managers te ondersteunen bij de beslissingen die binnen de organisatie moeten worden genomen. Prestatiemeting geeft informatie over de gang van zaken binnen bepaalde afdelingen van een onderneming en over de prestaties van werknemers en organisaties als geheel. Deze informatie is van belang bij het maken van strategische keuzes. Informatie verkregen uit prestatiemeting kan gebruikt worden om beslissingen te verantwoorden die in het verleden zijn gemaakt onder onzekere omstandigheden. Op deze manier kan verantwoord worden waarom in het verleden juist die bepaalde keuzes zijn gemaakt. Beslissingen over heden en toekomst kunnen onderbouwd worden. Dit kan door informatie te verschaffen over welke impact een bepaalde beslissing heeft op de performance van een bedrijf.
Attention focusing
De derde functie van prestatiemeting is het duidelijk maken welke prestatie ´drivers´ belangrijk zijn voor de onderneming. Vanuit het top management kunnen door middel van prestatiemeting signalen worden afgegeven aan de werknemers. Deze signalen bevatten informatie over het doel van de onderneming. Maar ook over cruciale succesfactoren en mogelijke onzekerheden die het voortbestaan van de onderneming in gevaar brengen. Prestatiemeting werkt hier als een interactief communicatiemiddel tussen manager en werknemer. Het doel is om de cruciale succesfactoren vanuit het top management op de werknemers over te brengen. Op deze manier wordt aan de werknemers duidelijk gemaakt waar hun aandacht naar toe moet gaan en op welke zaken ze zich moeten richten.
Strategic decision making
De vierde en laatste functie van prestatiemeting heeft betrekking op de ondersteuning van strategische beslissingen. Centraal staat om de beste strategie voor een onderneming te kiezen. Voor een onderneming is het van belang dat alle werknemers gecommitteerd zijn aan de gekozen strategie die door het top management bepaald is. Prestatiemeting kan hierbij een rol van betekenis spelen. Een van de functies van prestatiemeting is immers om werknemers te sturen. Prestatiemeting kan door het management gebruikt worden om werknemers te sturen in de gewenste strategische richting. Om alle werknemers gecommitteerd te houden aan de gekozen strategie, moet het management steeds informatie verschaffen over de voortgang van het bedrijf onder de gekozen strategie. De gekozen strategie moet voor elke werknemer duidelijk zijn. Ook hier fungeert prestatiemeting weer als een communicatiemiddel tussen manager en werknemer. Dit keer om de strategie over te brengen van de managers op de werknemers.
Als we de functie van prestatiemeting in een zin moeten samenvatten dan is het dat prestatiemeting gebruikt wordt door het management om het gedrag van de werknemers te beïnvloeden. Maar ook op het niveau van hoger management kan prestatiemeting gebruikt worden om managers te sturen en te beheersen. Een belangrijke theorie die hiermee verband houdt is de Agency Theory.
2.4 De Agency Theorie

De Agency Theorie beschrijft het probleem dat ontstaat door het belangenconflict tussen de manager en de werknemer (Murphy 2001). Deze theorie heeft betrekking op de relatie tussen de manager en de werknemers maar ook op de relatie tussen aandeelhouder en manager. De Agency Theorie berust op twee basisveronderstellingen. De eerste is dat de manager en de werknemer tegenstrijdige belangen hebben. De werknemer zal andere belangen nastreven dan de manager voor ogen heeft. De tweede veronderstelling gaat er van uit dat de manager niet in staat is om de acties van de werknemer te observeren en er sprake is van informatieasymmetrie. De manager heeft minder informatie over de acties en de belangen van de werknemer. Binnen deze theorie is er sprake van een contract waarbij de werknemer prestaties verricht voor de manager en hiervoor een beloning ontvangt. Er wordt vanuit gegaan dat de werknemer zijn eigen belangen zal nastreven en het recht heeft om zelf beslissingen te nemen (Zimmerman, 2009). Het belang van de werknemer is om zijn eigen welvaart te vergroten, ook al gaat dit ten koste van de onderneming. Het belang van de manager is om de waarde van de onderneming te maximaliseren. Deze belangen zijn tegenstrijdig omdat de doelstellingen van de werknemer en de manager niet op een lijn liggen. Er is geen sprake van ‘Goal Congruence’, wat inhoud dat de manager en de werknemer niet dezelfde doelen voor ogen hebben.
Strikwerda (2003) schrijft dat om de effectiviteit van een managent control mechanisme, waaronder prestatiemeting, te verbeteren er gekeken moet worden naar de factor cultuur en het sociale systeem waarin mensen zich bevinden. Hoe effectief een bepaald prestatiemechanisme is, kan vooral gezien worden als een gedragswetenschappelijk vraagstuk. Bij managent control gaat het er vooral om, het gedrag van individuen op een effectieve en efficiënte manier te coördineren. Het zelfbeeld van mensen speelt hierbij ook een rol. Dit zelfbeeld is aan veranderingen onderhevig en wordt gevormd door de tijd waarin mensen leven. Volgens Strikwerda wordt dit zelfbeeld gevormd als gevolg van een continu proces van collectieve bewustwording in de westerse samenleving. Dit zelfbeeld heeft invloed op wetten, gezag en de manier waarop mensen met elkaar omgaan. Dus ook op het gedrag van individuen binnen organisaties en de management control mechanismen. In het artikel van Strikwerda wordt gesproken over de term Postmodernisme. Hiermee wordt bedoeld dat er een tijd is aangebroken waarin mensen opvattingen en verhalen uit het verleden loslaten en eigen normen stellen. Er wordt niet langer vastgehouden aan gebeurtenissen uit het verleden wat van invloed is op het gedrag van de mens. Ook zijn er aanwijzingen dat de economie hierdoor veranderingen doormaakt, wat van invloed is op management control mechanismen. Zo zou er een verschuiving waarneembaar zijn van de exploitatie van fysieke goederen naar immateriële goederen. In bestaande systemen voor management control wordt er vanuit gegaan dat kennis algemeen, codificeerbaar en niet-persoonsgebonden is. In werkelijkheid is dat niet altijd het geval. Bij de exploitatie van immateriële goederen kan de kennis niet altijd los van de persoon worden gezien. Hier gaat het om specifieke kennis die persoonsgebonden is en te kostbaar is om over te dragen aan andere personen. Door deze persoonsgebonden kennis wordt het voor managers nog moeilijker om werknemers te controleren. Managers hebben geen volledige controle meer over de werknemers met specifieke kennis. Jensen (2000) noemt dit probleem binnen moderne organisatie ´failure of internal control´. Werknemers met specifieke kennis kunnen immers het bedrijf verlaten zonder dat de managers hier iets aan kunnen doen. De werknemers zal dan al zijn ervaring en kennis meenemen naar een ander bedrijf. Een ander probleem dat Strikwerda beschrijft sluit aan op de Agency theorie en gaat op de bestuurbaarheid van een onderneming. Strikwerda zegt hierover:“In de traditionele managementtechnieken wordt verondersteld dat de visie van het management en het belang van de onderneming als geheel te verenigen is met de zienswijzen en belangen van de medewerkers”. Dit probleem komt ook naar voren in de agency theorie. De postmoderne mens zal volgens Strikwerda een persoon zijn die zich eerder identificeert met het afdelingsbelang van de afdeling waar hij werkt, dan met het belang van de onderneming als geheel. De postmoderne mens maakt dus duidelijk een keuze voor het belang van de afdeling, ook als dit ten koste gaat van het belang van de gehele onderneming. Voor managers ligt de uitdaging om werknemers in het belang van het bedrijf als geheel te laten werken en ´to control the uncontrolable´.
Om het probleem van tegenstrijdige belangen op te lossen is een belangrijke rol weggelegd voor prestatie-indicatoren. Door het gebruik van prestatie-indicatoren zal de manager beter in staat zijn het gedrag van de werknemer te observeren. Ook worden de prestatie-indicatoren gebruikt om goed gedrag van de werknemer te belonen. De prestatie-indicatoren worden zo gekozen dat de belangen van de manager en de werknemer op een lijn komen te liggen (Herpen en Praag, 2005). Echter mag een werknemer alleen worden afgerekend op een prestatie-indicator als hij hierop voldoende invloed uit kan oefenen (Indjejikian, 1999). De beloning die de werknemer zal ontvangen hangt af van de geleverde prestatie. Op deze manier staat de beloning direct in verband met de geleverde prestatie (Eisenhardt, 1988).

Prestatiemaatstaven en een daaraan gekoppeld beloningsysteem spelen dus een belangrijke rol in de Agency Theorie (Indjejikian, 1999). Volgens (Barkema, 1998) staan de principes van ‘Informativeness’, ‘Controllability’ en ‘Goal Congruence’ centraal bij het kiezen van de juiste prestatiemaatstaven. Het ‘Informativeness’ principe houdt in dat de prestatiemaatstaven informatie moeten verschaffen over de acties van de manager (Ittner & Larcker, 2002). Het ‘Controllability’ principe heeft betrekking op de beheersbaarheid van de prestatiemaatstaven. Werknemers mogen dus alleen worden afgerekend op prestatiemaatstaven waarop ze invloed kunnen uitoefenen (Indjejikian, 1999). ‘Goal Congruence’ houdt in dat de prestatiemaatstaven zo gekozen moeten worden dat de belangen van de werknemer en de manager op dezelfde lijn komen te liggen (Indjejikian, 1999). Wanneer prestatiemaatstaven aan deze drie voorwaarden voldoen kunnen volgens Barkema de belangen van de manager en de werknemer op een lijn worden gebracht. Dit houdt in dat de werknemer gedrag vertoont dat zowel voor hem als voor de manager wenselijk is. Naast de drie door Berkema besproken principes speelt het ‘Accountabilty’ principe ook een rol van betekenis. Dit principe houdt in dat werknemers verantwoordelijk worden gehouden voor het wel of niet halen van bepaalde doelstellingen of targets. Omdat de werknemers zelf beslissingen kunnen nemen en invloed kunnen uitoefenen op de prestatie-indicatoren worden ze hiervoor verantwoordelijk gehouden. Op deze manier worden ze zelf verantwoordelijk gehouden voor positieve of negatieve resultaten.
2.5 Prestatie managementsystemen 
Wanneer binnen een onderneming intensief gebruik wordt gemaakt van prestatie-indicatoren in het management, kan gesproken worden over prestatiemanagementsystemen. Het doel van prestatiemanagementsystemen is het zo efficiënt mogelijk beheersen van prestaties en het vertalen van de strategie naar handelingen. Prestatiemanagementsystemen zorgen ervoor dat het hogere management de prestaties binnen het bedrijf kan beheersen en controleren. Dit wordt het beheersmechanisme genoemd. Op deze manier houdt het hogere management de touwtjes in handen en kunnen het lager management en de werknemers gestuurd worden. Uit onderzoek is gebleken dat managers die over een goed werkend prestatiemanagementsysteem beschikken, vaker gebruik maken van de gegeven prestatie-indicatoren en hier ook meer tevreden over zijn (Sandt et all, 2001). De toepassing van prestatiemanagement heeft dan ook duidelijk een positieve relatie met betrekking tot de bedrijfsresultaten (Wiersma, 2001). ‘Een prestatiemanagementsysteem is een model waarin de formele procedures voor het verzamelen, analyseren en rapporteren van prestatie-informatie die managers gebruiken om bedrijfsactiviteiten te sturen en beheersen, op een zodanige manier geordend zijn dat de doelstellingen van de organisatie worden nagestreefd door iedereen in de organisatie.’ (De Waal, 2002). Een prestatiemanagementsysteem is er op gericht om zowel financiële als niet-financiële informatie te verschaffen aan managers. Op basis van deze informatie kunnen managers beslissingen nemen.

Volgens De Waal zijn er belangrijke punten waarop men moet letten bij een prestatie management systeem. Zo moet iedereen binnen de organisatie het bedrijfsmodel begrijpen en hier naar handelen. Het bedrijfsmodel bevat diverse bedrijfsaspecten zoals: operationele processen, organisatorische structuren en financiële verwachtingen. Tevens moeten werknemers betrokken zijn bij de organisatie en bij het ontwikkelen van een prestatiemanagementsysteem. Als medewerkers beoordeeld moeten worden moet dit gebeuren in lijn met de strategie van het bedrijf. Een werknemer moet niet worden afgerekend op de behaalde winst, als de strategie van het bedrijf het verhogen van de klanttevredenheid is. Tevens is het voor bedrijven belangrijk om te leren van fouten en vooral niet te groot te beginnen. ´Learn by doing´ staat hierbij centraal. Als laatste moet een prestatiemanagementsysteem snel aanpasbaar zijn aan veranderende marktomstandigheden. Dit geldt zowel voor het prestatiemanagementproces, de ICT-systemen, de inhoud van het prestatiemanagementsysteem als het gedrag van werknemers.

Een gebalanceerd prestatiemanagementsysteem voldoet aan de volgende kenmerken (De Waal, 2002): 
· De prestatie-informatie binnen de onderneming bevat alle belangrijke aspecten van de bedrijfsvoering. Deze informatie kan zowel financieel als niet-financieel gerelateerd zijn en kan zowel over de korte als lange termijn horizon gaan.

· De prestatie-informatie binnen het systeem is afgestemd op organisatieniveau en sluiten aan op de misse en strategie van de organisatie. Iedereen binnen de organisatie richt zich op dezelfde aspecten van de bedrijfsvoering en streeft dezelfde doelen na.

Deze twee kenmerken te combineren in een zogenaamde balansmatrix en kunnen zo vier soorten prestatiemanagementsystemen worden onderscheiden. In figuur 1 een grafische weergave van de vier soorten prestatiemanagementsystemen.


Figuur 1: De balansmatrix van prestatiemanagementsystemen (De Waal, 2002)

De mate van verscheidenheid gaat vooral over de aanwezigheid van verschillende soorten informatie. Dit kan zowel financiële als niet-financiële informatie zijn. Heeft een organisatie een hoge mate van verscheidenheid, dan zijn er vele soorten informatie beschikbaar. Heeft een organisatie een lage mate van verscheidenheid, dan is er vaak maar een soort informatie beschikbaar. Dit kan bijvoorbeeld alleen financiële informatie zijn. De mate van prestatieafstemming heeft betrekking op in welke mate prestatiemeting aansluit op de missie en strategie van een organisatie. Zoals eerder is beschreven moet een werknemer niet worden afgerekend op bijvoorbeeld de behaalde winst, als de strategie van het bedrijf het verhogen van de klanttevredenheid is.

In de balansmatrix worden vier soorten prestatiemanagementsystemen onderscheiden:

· Eenzijdig: hierbij is sprake van een lage mate van verscheidenheid en een lage mate prestatie afstemming. Elk organisatieniveau heeft zijn eigen prestatie-informatie. Dit houdt in dat elk niveau van de organisatie prestatie-informatie gebruikt die voor dat niveau relevant is. Elk niveau heeft zijn eigen set vooral financiele prestatie informatie. Er is geen afstemming tussen de verschillende organisatieniveaus. Ieder niveau kiest zelf welke prestatie-informatie belangrijk is. Tevens is er geen verscheidenheid aan soorten prestatie-informatie.

· Financieel: hierbij is sprake van een lage mate van verscheidenheid en een hoge mate prestatie afstemming. De financiële informatie is gestandaardiseerd voor alle organisatieniveaus. Elk organisatieniveau heeft beperkt de beschikking over extra informatie.
· Eilanden: hierbij is sprake van een hoge mate van verscheidenheid en een lage mate van prestatie afstemming. Elk organisatieniveau heeft zijn eigen informatie (zowel financieel als niet-financieel) meestal in de vorm van een Balanced Scorecard. De informatie tussen organisatieniveaus is niet op elkaar afgestemd. De financiële informatie is niet gestandaardiseerd en de niet-financiële informatie is niet afgeleid van strategische doelen van de organisatie. 
· Gebalanceerd: hierbij is sprake van een hoge mate van verscheidenheid en een hoge mate van prestatie afstemming. Elk organisatieniveau heeft een set van informatie (zowel financieel als niet-financieel) meestal in de vorm van een Balanced Scorecard. De informatie tussen organisatieniveaus is op elkaar afgestemd. Er is sprake van gestandadiseerde financiele informatie en de niet-financiële informatie is afgeleid van strategische doelen van de organisatie. Daarnaast bevat het systeem informatie die uniek is voor elk organisatieniveau.
Afhankelijk van de mate van prestatieafstemming en de mate van verscheidenheid valt een prestatiemanagementsysteem van een organisatie onder een van de vier soorten.

De Waal (2002) heeft onderzoek gedaan in hoeverre Nederlandse organisaties beschikken over een gebalanceerd prestatiemanagementsysteem. Deelnemers van de cursus Balanced Scorecard: lessons learned van het Controllers Instituut (november 2001) moesten hiervoor een vragenlijst invullen. Hierin werd gevraagd hun organisatie te beoordelen op verschillende aspecten van prestatiemeting. Aan de hand van vragen werd de mate van verscheidenheid en de mate van prestatieafstemming bepaald. In totaal werden er zeventien organisaties onderzocht. Elf kwamen uit de profit sector, vier uit de non-profit sector en van een tweetal bedrijven was de sector onbekend. In figuur 2 de uitkomst van het onderzoek onder de zeventien bedrijven.
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Figuur 2: De balansmatrix voor zeventien Nederlandse organisaties (De Waal, 2002)
Zoals te zien is in figuur 2 zit bijna de helft (8 van de 17) bedrijven in groep 4 ‘gebalanceerd’. Dit houdt in dat bij deze bedrijven een hoge mate van verscheidenheid is, met veel soorten prestatie-informatie. Daarnaast is er een hoge mate van prestatieafstemming wat inhoudt dat de prestatiemeting aansluit op de missie en strategie van de organisatie. Toch zitten drie bedrijven in deze groep dicht bij het midden waardoor de kans bestaat dat deze bedrijven in andere groepen terecht komen. Er kan dus niet met zekerheid gesteld worden dat deze bedrijven beschikken over een gebalanceerd prestatiemanagementsysteem. In hetzelfde onderzoek onder de Nederlandse organisaties kwam naar voren dat een kwart waarschijnlijk geen Balanced Scorecard zal invoeren. De belangrijkste reden hiervoor is dat deze organisaties niet geloven dat de Balanced Scorecard leidt tot betere resultaten. Hoewel er wel wat opmerkingen te maken zijn over het onderzoek, zo zijn er slechts zeventien deelnemers en beoordelen ze hun eigen organisatie, komt naar voren dat Nederlandse organisaties geprobeerd hebben traditionele informatiesystemen om te zetten in gebalanceerde prestatiemanagementsystemen (De Waal, 2002). Verdere verbetering is volgens De Waal  gewenst. Mede door de toevoeging van meer niet-financiële informatie en door prestatie-informatie van de verschillende niveaus op elkaar af te stemmen. 
Voor een bedrijf kan beginnen met het ontwikkelen van een raamwerk voor de implementatie van een prestatiemanagementsysteem zijn er vijf vragen die beantwoord moeten worden (Otley, 1999). De vragen blijven constant over tijd maar de antwoorden niet gezien de constante verandering van de omgeving. Hierdoor moeten bedrijven telkens nieuwe strategieën bedenken om met deze veranderingen om te kunnen gaan.

1. ‘What are the key objectives that are central to the organization’s overall future success?’
2. ‘What strategies and plans has the organization adopted and what are the processes and activities that it has decided will be required for it to successfully implement these? How does it assess and measure the performance of these activities?’
3. ‘What level of performance does the organization need to achieve in each of the areas defined and how does it go about setting appropriate performance targets for them?’
4. ‘What rewards will managers gain by achieving these performance targets?’
5. ‘What are the information flows that are necessary to enable the organization to learn from its experience and to adapt its current behaviour in the light of that experience?’
Door het telkens weer opnieuw beantwoorden van deze vragen kan een onderneming erin slagen een prestatiemanagementsysteem te ontwikkelen dat zich telkens aanpast aan de veranderende omgeving. Binnen prestatiemanagementsystemen is het ‘Controllability’ principe belangrijk bij het kiezen van de prestatiemaatstaven. Managers mogen alleen afgerekend worden op prestatiemaatstaven die voor hen beheersbaar zijn en waar ze invloed op kunnen uitoefenen (Indjejikian, 1999). Ondernemingen zijn binnen hun prestatiemanagementsysteem vrij om zowel financiële als niet-financiële maatstaven te kiezen die betrekking hebben op zowel de lange als korte termijn.
2.6 Samenvatting en conclusies

Prestatie-indicatoren verschaffen informatie die managers kunnen gebruiken om werknemers te beheersen. Het gaat hierbij om het controleren, sturen en belonen van de werknemers. Maar ook managers zelf kunnen worden afgerekend op basis van prestatie-indicatoren. Bij prestatiemanagement gaat het om het verbeteren van de interne communicatie en beheersing. Prestatiemeting is van belang voor alle niveaus binnen de organisatie. Henri (2006) maakt een onderscheid in de belangrijkste functies van prestatiemeting. Hieruit wordt duidelijk hoe belangrijk prestatiemanagement is binnen organisatie, het kan immers gezien worden als een beheersmechanisme. De Agency Theorie speelt een belangrijke rol binnen prestatiemanagement. Het schetst het probleem van tegenstrijdige belangen van de manager en de werknemer. Dankzij prestatiemeting kunnen de belangen van de manager en de werknemer op een lijn komen te liggen (Herpen en Praag, 2005). Belangrijke begrippen die hiermee verband houden zijn ‘Informativeness’, ‘Controllability’, ‘Goal Congruence’ en ‘Accountability’. Als laatste is gekeken naar prestatiemanagementsystemen. De systemen zijn gericht om zoveel mogelijk informatie te verschaffen aan managers. Deze informatie kan zowel financieel als niet-financieel zijn. Op basis van de verkregen informatie nemen managers beslissingen en passen hierop hun gedrag aan. Door de tekortkomingen van de financiële maatstaven gingen managers ook niet-financiële maatstaven gebruiken voor prestatiemeting. Wat deze tekortkomingen zijn komt aan bod in het volgende hoofdstuk. Hier zal dieper worden ingegaan op financiële prestatie-indicatoren.

H3 
Kenmerken en tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren  
voor prestatiemeting
3.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk kwam naar voren dat prestatiemeting een belangrijke rol speelt bij het maken van strategische beslissingen. Voor een gebalanceerd prestatiemanagementsysteem is het van belang de juiste prestatie-indicatoren te bepalen. Prestatie-indicatoren dragen bij aan het ontwikkelen van de strategie voor een onderneming (Ittner & Lacker 1998). Een prestatiemanagementsysteem werkt als een beheersmechanisme voor managers. Voorheen waren bedrijven vooral afhankelijk van financiële prestatie-indicatoren. Hier kwam langzaam verandering in door de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. Zo zouden financiële prestatie-indicatoren gevoelig zijn voor manipulatie en leiden tot een korte termijn horizon van managers (Hopwood 1972). In dit hoofdstuk worden de kenmerken en de voordelen van financiële prestatie-indicatoren besproken. Daarna komen nadelen en tekortkomingen naar voren. Deze hebben ertoe geleid dat er behoefte ontstond aan de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren bij prestatiemeting.
3.2 Kenmerken van financiële prestatie indicatoren
Financiële prestatie-indicatoren zijn op boekhoudkundige cijfers gebaseerde maatstaven. Gezien het belang van financiële cijfers zullen deze altijd een rol blijven spelen binnen prestatiemanagementsystemen (Chapman, 1997). Dit komt omdat een onderneming in eerste instantie bestaat om winst te genereren en financiële maatstaven vrijwel altijd beschikbaar zijn. De financiële maatstaven binnen het prestatie-managementsysteem hebben twee belangrijke functies, namelijk de beoordelingsfunctie en de sturingsfunctie (Horngren, 2006).  De beoordelingsfunctie houdt in dat men in staat is om de prestaties van managers en afdelingen te beoordelen. De sturingsfunctie houdt in dat managers gestuurd kunnen worden in de gewenste richting van het bedrijf. Uit onderzoek van Wallace (1998) is gebleken dat het gebruik van financiële prestatie-indicatoren leidt tot een verandering in gedrag van managers. Wallace onderzocht dit door twee verschillende groepen bedrijven met elkaar te vergelijken. De eerste groep bedrijven gebruikte ‘residual income’ als onderdeel van prestatiemeting. Hier wordt bij het berekenen van de winst rekening gehouden met de kosten van kapitaal. De tweede groep baseerde prestatie alleen op de opbrengsten van het bedrijf. In vergelijking met de tweede groep, waren er bij de eerste groep minder nieuwe investeringen waar te nemen. Managers waren dus voorzichtiger geworden met het doen van investeringen omdat dit het ‘residual income’ verkleinde. Daarnaast waren bedrijven in de eerste groep meer geneigd om aandelen van aandeelhouders terug te kopen en intensiever gebruik te maken van de beschikbare activa. 
Volgens Merchant (2006) moeten prestatiemaatstaven aan de volgende eisen voldoen: 
Ten eerste moeten deze in lijn liggen met de doelstellingen van de organisatie. Als de doelstelling van de organisatie is om zoveel mogelijk winst te maken dan moet de prestatiemaatstaf gekoppeld worden aan de winst 
Ten tweede moet dat wat gemeten wordt beheersbaar zijn voor de persoon die hierop wordt beoordeeld. Er moet dus sprake zijn van ‘controllability’. 
Ten derde dienen de maatstaven objectief te zijn en niet gevoelig voor eigen interpretatie. 
Ten vierde moeten de prestatiemaatstaven duidelijk zijn voor de managers die hierop worden afgerekend. 
Ten vijfde moet de opbrengst die het gebruiken van de maatstaf met zich meebrengt hoger zijn dan de kosten. Wanneer er veel kosten worden gemaakt voor het invoeren van een prestatiemaatstaf die weinig oplevert kan dit achterwege worden gelaten. Verder deelt Merchant (2006) de verschillende financiële maatstaven grofweg op in twee soorten De ene soort betreft de ratiomaatstaven (ROI/ROA/ROE). De andere soort zijn de residualmaatstaven (RI). Beide soorten worden aan de hand van enkele voorbeelden verduidelijkt. 
Ratiomaatstaven
Bij ratiomaatstaven krijgt de behaalde winst een relatief karakter. Hiermee wordt bedoeld dat de winst geen absoluut getal meer is dat op zichzelf staat. Bij ratiomaatstaven, die in percentages worden uitgedrukt, wordt de nettowinst of de ‘Earnings Before Taxes and Interest’ (EBIT) tegenover een ander economisch getal gezet. Dit kunnen bijvoorbeeld investeringen, activa of aandeelkapitaal zijn. De EBIT kan berekend worden door de omzet van de gewone bedrijfsuitoefening te verminderen met de kosten van de gewone bedrijfsuitoefening. Het gaat om het bedrijfsresultaat van een onderneming voor aftrek van rente en belastingen. Onder rente worden zowel financiële baten als financiële lasten verstaan. De EBIT wordt vooral gebruikt om het operationele resultaat van verschillende bedrijven met elkaar te vergelijken.  Aan de hand van  ratiomaatstaven wordt inzicht gegeven hoe de winst zich verhoudt ten opzichte van andere economische getallen (investeringen, activa, aandeelkapitaal). Men is nu in staat om de behaalde winst te beoordelen en te vergelijken aan de hand van een percentage. Managers worden niet alleen beoordeeld aan de hand van de behaalde winst, maar ook hoe deze zich verhoudt ten opzichte van bijvoorbeeld de investeringen. Doordat de winst een relatief karakter heeft gekregen is men in staat de prestaties van managers correct te beoordelen (Gray en Needles, 1999). 
Return on Investment (ROI): wordt berekend door de nettowinst te delen door de investeringen. Indien men de ROI van een geheel bedrijf wil berekenen wordt als investeringen de boekwaarde van de totale activa op de balans genomen. De ROI kan ook voor een bepaald project worden berekend. De winst van het project wordt dan gedeeld door de totale investeringen die voor dat project gemaakt zijn. Op deze manier krijgt een bedrijf een beeld van de behaalde winst ten opzichte van de gemaakte investeringen. Het bedrag aan winst heeft een absolute waarde. Of een behaalde winst acceptabel is hangt af van de grootte en het soort onderneming. Dat er een winst is, is niet per definitie voldoende. Voor een groot bedrijf kan een kleine winst niet acceptabel zijn terwijl voor een kleiner bedrijf het wel acceptabel kan zijn. Door de winst tegenover de gemaakte investeringen te zetten krijgt het een relatieve waarde. Hierdoor speelt omvang en type onderneming geen rol meer. Als een bedrijf een winst behaalt maar hiervoor veel heeft moeten investeren, met als gevolg een lage ROI, dan is dit niet acceptabel ongeacht de grootte van de onderneming. De ROI kan gebruikt worden om de winstgevendheid van verschillende bedrijven met elkaar te vergelijken. Voor prestatiemeting is de ROI dan ook een veel gebruikte ratiomaatstaf. Het geeft de verhouding tussen de het behaalde rendement en de gemaakte investering.
Return on Assets (ROA): wordt berekend door de EBIT te delen door de gemiddelde totale activa gedurende een jaar. De gemiddelde hoeveelheid activa wordt gemeten door de activa op de balans op 1/1 en de activa op 31/12 te vergelijken. Hiermee krijgt de winstgevendheid van een bedrijf een relatief karakter. Het geeft de onderneming informatie hoe efficiënt het gebruik heeft gemaakt van de beschikbare activa (Gray en Needles, 1999). ROA kan ook gebruikt worden om managers te beoordelen binnen een prestatiemanagementsysteem.

Return on Capital Employed (ROCE): wordt berekend door de EBIT te delen door het werkzame kapitaal.  Deze ratiomaatstaf lijkt in eerste instantie veel op de Return on Assets. Het verschil is echter dat het bij de ROCE het werkzame kapitaal aan het eind van een periode wordt gebruikt in plaats van het totale gemiddelde kapitaal gedurende een jaar. Het werkzame kapitaal is de hoeveelheid kapitaal die nodig is voor een onderneming om te functioneren. Het werkzame kapitaal wordt berekend door de ‘Assets’ op de balans te verminderen met de ‘Current Liabilities’. Deze ratio geeft aan hoe efficient kapitaal is ingezet om winst te genereren. 
Return on Equity (ROE): wordt berekend door de nettowinst te delen door het aandeelkapitaal plus reserves. Deze ratio wordt op bijna dezelfde manier berekend als de ROA alleen in plaats van de gemiddelde hoeveelheid activa het aandeelkapitaal plus reserves gebruikt. Voor aandeelhouders is dit een zeer belangrijke ratiomaatstaf. Het geeft de winstgevendheid van hun investeringen weer.

Residualmaatstaven

Deze maatstaven hebben geen relatief karakter zoals de ratiomaatstaven die hiervoor zijn besproken maar een absoluut karakter. Een belangrijke residualmaatstaf is het Residual Income (RI): hier wordt bij het berekenen van de winst rekening gehouden met de kosten van kapitaal. Van de behaalde nettowinst wordt nog een bedrag afgehaald voor de financiering van de gebruikte bedrijfsmiddelen. Op deze manier worden managers afgerekend op de waarde die zij voor de onderneming creëren. Door de kosten van kapitaal mee te nemen in de berekening van het residual income worden managers aangemoedigd het gebruikte kapitaal te verminderen. 
Value Based Management (VBM): dit is een management benadering waarbij waardemaximalisatie van de onderneming centraal staat. Managers moeten handelen om de economische waarde van de onderneming te vergroten. Dit is vaak in het belang van de aandeelhouders. Binnen VBM wordt onder meer rekening gehouden met de kosten van kapitaal en de gemaakte investeringen. Een belangrijke maatstaf binnen VBM is Economic Value Added (EVA). EVA kan gezien worden als een verfijning van het Residual Income. Deze maatstaf gaat uit van de gedachte dat er alleen sprake is van waarde creatie als het rendement op het geinvesteerde vermogen hoger is dan de gemiddelde vermogenskostenvoet. De behaalde winst wordt gecorrigeerd door de kosten van het gebruikte kapitaal mee te nemen in de winstberekening. Managers zullen alleen bereid zijn te investeren indien de opbrengsten hoger zijn dan de kosten voor het gebruikte kapitaal. Op deze manier kan het management waardemaximalisatie nastreven. Omdat de winst wordt gecorrigeerd voor kosten van gebruikt kapitaal zullen managers gestuurd worden om minder kapitaal inzetten en alleen kiezen voor investeringen met een positieve uitkomst. 
Er zijn nog tal van financiële prestatiemaatstaven te beschrijven met ieder zijn voor en nadelen. Ook zijn er nog varianten op de hierboven beschreven prestatiemaatstaven. De meest gebruikte financiële prestatiemaatstaven zijn hierboven echter aan bod gekomen. Uitgebreide beschrijving van financiële prestatiemaatstaven is echter niet het hoofddoel van deze scriptie.
3.3 Voordelen van financiële prestatie indicatoren
Ondanks dat niet-financiële prestatie-indicatoren steeds meer gebruikt worden blijven financiële prestatie-indicatoren belangrijk binnen prestatiemanagementsystemen (Chapman, 1997). Dit komt omdat bedrijven altijd behoefte hebben aan informatie over de financiele positie van de onderneming. Wanneer er geen winst wordt gemaakt komt het ‘going concern’ principe in gevaar. Financiële prestatie-indicatoren zijn objectief van aard (Ghosh & Lusch, 2000). Bij objectieve prestatiemaatstaven worden de behaalde prestaties vergeleken met een vooraf gestelde norm of target. Hierdoor is weinig ruimte voor eigen interpretatie van mensen. Een norm of target kan wel of niet behaald zijn. Een ander voordeel van financiële prestatie-indicatoren is dat ze ruimschoots aanwezig zijn binnen de onderneming. Informatie met betrekking tot de winst of ROI is makkelijk om te zetten in prestatie-indicatoren. Ook zal de toevoeging van meer financiële prestatie-indicatoren geen hoge kosten met zich meebrengen. Ondanks het objectieve karakter betekent het niet automatisch dat financiële prestatie-indicatoren ook per definitie betrouwbaar zijn.
3.4 Nadelen en tekortkomingen van financiële prestatie indicatoren

Naast de besproken voordelen zijn er ook duidelijk tekortkomingen met betrekking tot financiële prestatie indicatoren. Zo zouden financiële prestatie-indicatoren leiden tot disfunctioneel gedrag, manipulatie en een korte termijn horizon. Dit heeft mede gezorgd voor de behoefte aan niet-financiële prestatie indicatoren. Maar ook de verandering van de markt heeft hier mee te maken. Door de toegenomen concurrentie en de globalisatie is het belangrijk om de klant tevreden te houden. De waarde van de onderneming wordt niet alleen bepaald door de posten op de balans, de materiële activa, maar ook door niet-financiële immateriële activa. Hier kan gedacht worden aan minder tastbare zaken als klanttevredenheid en personeel. Deze zaken zijn niet te meten met financiële maatstaven waardoor de vraag naar niet-financiële maatstaven toeneemt. De taak van managers is om waarde te creëren binnen de onderneming. Dit kan zowel financieel als niet-financieel. Financiële maatstaven geven alleen informatie over prestaties uit het verleden (Ittner & Larcker, 2000). Hopwood (1972) geeft als kritiekpunt dat financiële prestatie- indicatoren teveel gericht zijn op het resultaat en niet op de totstandkoming daarvan. Volgens Hopwoord zouden financiële prestatie-indicatoren teveel gericht op de korte termijn in plaats van de lange termijn. Ook zouden financiële gegevens slechte indicatoren zijn voor toekomstige financiële prestaties. Managers worden jaarlijks afgerekend op basis van hun prestaties. De strategie van het bedrijf gaat meestal over de lange termijn. Financiële gegevens zijn verder makkelijk te manipuleren door managers. Begrippen als ‘Smoothing’ en ‘Falsifying’ staan hier centraal. Deze zullen later nog besproken worden. De grootste tekortkomingen van financiële maatstaven zijn dan ook manipulatie, disfunctioneel gedrag en het horizonprobleem. Ook leidt volgens Baker et all. (1988) het gebruik van objectieve financiele maatstaven tot een verslechtering van de geleverde presentatie.

3.4.1 Disfunctioneel gedrag

Managers die worden beoordeeld op basis van financiële maatstaven zullen bewust of onbewust disfunctioneel gedrag vertonen. Met disfunctioneel gedrag wordt bedoeld dat managers eigen belangen na streven die niet ten gunste zijn van de onderneming. Zoals eerder beschreven is, wordt binnen prestatiemeting een bepaalde maatstaf vergeleken met een vooraf gestelde norm of target. Managers zullen proberen deze norm of target te halen, zeker als ze hiervoor beloond worden. Als een manager beoordeeld wordt op basis van ROI, zal hij bepaalde investeringen mogelijk uitstellen om zo zijn target te halen. Dit is een voorbeeld van disfunctioneel gedrag. Ook komt hier al het horizonprobleem naar voren. De manager kiest ervoor om zijn korte termijn target te halen wat ten koste gaat van de winst op de lange termijn. Met disfunctioneel gedrag worden acties van managers bedoeld die niet overeenstemmen met de lange termijn doelstellingen van de onderneming. Volgens Hopwood (1972) zijn financiële maatstaven daarom ook niet geschikt om managers te beoordelen. 

3.4.2 Manipulatie

Als er gesproken wordt over manipulatie dan spelen de begrippen ‘Smoothing’ en ‘Falsifying’ een belangrijke rol. ‘Smoothing’ houdt in dat managers bepaalde kosten of baten naar de volgende periode schuiven of juist naar voren halen. Het doel hiervan is om hogere targets volgend jaar te voorkomen of juist om een bepaald target dit jaar te halen. Dit kan uitgelegd worden aan de hand van een voorbeeld. Wanneer een manager een bepaalde ROI moet halen, zal hij na het halen van die ROI inkomsten naar het volgende jaar schuiven. Op deze manier vergroot hij zijn kans om volgend jaar weer zijn ROI te halen. Als manager weet dat hij de gestelde ROI niet gaat halen in een jaar zal hij kosten naar voren halen om zo zijn kans te vergroten om volgend jaar wel de gestelde ROI te halen. Ook zal een manager met een bepaalde ROI alle investeringen onder dit percentage afwijzen wat nadelig kan zijn voor de onderneming (Anthony en Govindarajan, 1995). Wanneer er sprake is van ‘Falsifying’ zullen managers onjuiste financiële gegevens verstrekken. Het is dus bewust manipulatie van financiële gegevens door managers. In de literatuur zijn diverse onderzoeken besproken over het manipulatieve gedrag van managers met betrekking tot financiële gegevens. Volgens onderzoek van Watts en Zimmerman (1978) zullen managers de incentive hebben om hun eigen bonus te maximaliseren wanneer een beloningssysteem gekoppeld is aan financiële prestaties. Deze gedachte wordt ook ondersteund door de ‘Bonus Plan’ hypothese (Deegan, 2006). Wanneer managers de mogelijkheid hebben hun eigen bonus te maximaliseren zullen ze dit doen, ook al gaat dit ten koste van de prestaties van de onderneming. Uit onderzoek van Otley (1978) blijkt dat er geen directe relatie bestaat tussen het halen van targets en het manipuleren van financiële gegevens. Ook andere omstandigheden kunnen leiden tot het manipuleren van financiële gegevens. Uit zijn onderzoek blijkt dat wanneer er ruimte is voor manipulatie omdat er weinig controle is, managers eerder geneigd zijn tot het manipuleren van financiële gegevens. 
3.4.3 Horizonprobleem

Managers hebben vaak een korte termijn focus wat ook wel het horizonprobleem wordt genoemd. Omdat managers beoordeeld worden over prestaties op de korte termijn, zal dit leiden tot een korte termijn focus. Dit gaat niet samen met de strategie van een onderneming die gericht is op de lange termijn. Investeringen die onder andere betrekking hebben op Research and Development zullen worden uitgesteld of zal van worden afgezien omdat dit investeringen zijn voor de lange termijn (Rappaport, 1986). Op de korte termijn levert het voor de manager niks op. Investeringen in R&D leiden op de korte termijn tot een vermindering van de winst. Ook wanneer managers hun pensioen naderen of weten dat ze binnen een paar jaar ergens anders zullen werken zullen ze minder investeren (Tehranian en Waegelein, 1985). Dit kan de prestaties van de onderneming op lange termijn schaden. Ook financieringsbeslissingen met een positieve netto contante waarde kunnen worden afgewezen omdat deze pas in een later stadium positieve resultaten opleveren. Managers moeten daarom niet alleen afgerekend moeten worden op prestaties op de korte termijn maar juist ook op de lange termijn. Op deze manier ontstaat er doelcongruentie. Dit houdt in dat de persoonlijke doelstellingen van de managers overeenkomen met de lange termijn doelstellingen van de organisatie (Anthony en Govindarajan, 1995).

3.5 Samenvatting en conclusies
Financiële prestatie-indicatoren zijn op boekhoudkundige cijfers gebaseerde maatstaven die een belangrijke rol spelen binnen prestatiemanagementsystemen. Financiële prestatie-indicatoren hebben twee belangrijke functies: de beoordelinsfunctie en de sturingsfunctie. Het gebruik van financiële prestatie-indicatoren heeft invloed op het gedrag van managers. Dit kan zowel positief als negatief zijn. Financiële prestatie-indicatoren zijn hoofdakelijk te onderscheiden in twee catagorien: ratiomaatstaven en residual maatstaven. Financiële prestatie-indicatoren zijn belangrijk binnen prestatiemanagementsystemen omdat bedrijven altijd behoefte hebben aan informatie over de financiële positie van de onderneming. Wanneer de financiële positie in gevaar is, komt ook het ‘going concern’ principe in gevaar. Ondanks dat bedrijven altijd behoefte hebben aan financiële prestatie-indicatoren en informatie zijn er belangrijke tekortkomingen waardoor er een opkomst is van het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren. Deze tekortkomingen hebben betrekking op disfunctioneel gedrag van personen, de manipulatie van de financiële gegevens en de korte termijn focus oftewel het horizonprobleem. Door deze tekortkomingen wordt er in toenemende mate gebruikt gemaakt van niet-financiële prestatie-indicatoren. In het volgende hoofdstuk zal dit uitgebreid besproken worden.
H4
De rol van niet-financiële prestatie-indicatoren bij prestatiemeting

4.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk zijn financiële prestatie-indicatoren besproken. Naar voren is gekomen wat de kenmerken zijn en welke voor- en nadelen financiële prestatie-indicatoren met zich meebrengen. Vooral de nadelen of tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren hebben geleid tot een toenemend gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren. Er is een trend waar te nemen met betrekking tot het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren (Ittner and Larcker, 1998). Dit komt omdat bedrijven de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren onder ogen zien. Door toenemende concurrentie zijn bedrijven niet-financiële prestatie-indicatoren gaan gebruiken om een concurrentievoordeel te creëren.  Klanttevredenheid is bijvoorbeeld een niet-financiële prestatie-indicatoren waar een belangrijk voordeel op behaald kan worden ten opzichte van concurrenten. Ook de opkomst van nieuwe prestatiemanagementsystemen, waaronder de Balanced Scorecard, zorgt voor een toenemend gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren (Ittner and Larcker, 1998).  In dit hoofdstuk worden de kenmerken besproken van niet-financiële prestatie-indicatoren. Verder wordt gekeken naar de voor- en nadelen die niet-financiële prestatie-indicatoren met zich meebrengen.  
4.2 Kenmerken van niet-financiële prestatie indicatoren

Bij niet-financiële prestatie-indicatoren gaat het erom informatie te verschaffen over zaken  die niet in financiële maatstaven uitgedrukt kunnen worden. Niet-financiële prestatie-indicatoren geven het management informatie over bijvoorbeeld klanttevredenheid, klantenservice of kwaliteit van producten of diensten. Maar ook werknemerstevredenheid en productinnovatie zijn voorbeelden van niet-financiële prestatie-indicatoren. Voor het management is deze informatie van belang om inefficiënties binnen organisaties op te sporen en te verbeteren. Een belangrijk kenmerk van niet-financiële prestatie-indicatoren is dat ze gezien kunnen worden als maatstaven die op de toekomst gericht zijn. In tegenstelling tot financiële prestatie-indicatoren, die vertraagde informatie uit het verleden verschaffen, zorgen niet-financiële prestatie-indicatoren voor informatie die op de toekomst is gericht (Eccles, 1995). Financiële prestatie-indicatoren zijn voornamelijk op het verleden gericht en worden ook wel ´lagging indicators´ genoemd (Otley, 1999). Aan het eind van de periode wordt de behaalde prestatie vergeleken met een vooraf gestelde norm. Wanneer een norm niet gehaald is kan de manager pas aan het eind van de periode actie ondernemen. Niet-financiële prestatie-indicatoren zijn echter ´leading indicators´ oftewel leidende indicatoren. Deze ´leading indicators´ kunnen voorspellingen maken over toekomstige gebeurtenissen (Kaplan en Norton, 1992). Niet-financiële prestatie-indicatoren bevatten informatie over toekomstige financiële prestaties. Zo kan informatie over klanttevredenheid een indicator zijn voor toekomstige financiële prestaties. Wanneer een onderneming een hoge klanttevredenheid heeft kan dit leiden tot herhalingsaankopen. Ook zullen tevreden klanten eerder een hogere prijs voor een product willen betalen. Dit zal op ten duur leiden tot gunstige financiële prestaties in de toekomst. Itnner en Larcker (1998) hebben onderzoek gedaan naar de relatie van klanttevredenheid op de financiële resultaten. In dit onderzoek werd onderzocht of klanttevredenheid een indicator is voor financiële prestaties. Er werd op drie verschillende niveaus gekeken naar klanttevredenheid: op klantniveau, businessunit-niveau en bedrijfsniveau. 

Op klantniveau werd onderzocht of de mate van tevredenheid leidde tot een verandering in koopgedrag van de klanten. Tevens werd onderzocht of dit effect had op de omzet van het bedrijf. De hypothese hierbij was dat wanneer klanttevredenheid toeneemt dit leidt tot een toename van de omzet. Klanttevredenheid werd gemeten door middel van een klant tevredenheids index. Koopgedrag door middel van de grootte van de omzet. Na onderzoek bleek dat een verbetering van de klanttevredenheid inderdaad leidde tot een verhoging van de omzet. Als klanten immers tevreden zijn zal dit leiden tot een grotere afzet van producten in de toekomst. Klanttevredenheid was hiermee een voorspeller van toekomstige financiële prestaties geworden (Itnner en Larcker, 1998).
Op het niveau van businessunits werd ook onderzoek gedaan naar de relatie tussen klanttevredenheid en financiële prestaties. Hier werd onderzocht of een hoge mate van klanttevredenheid leidt tot een toename van het aantal klanten. De hypothese hierbij was dat wanneer klanttevredenheid toeneemt, dit leidt tot een toename van de omzet en van het aantal klanten. De uitkomst hierbij was wederom een positief verband tussen klanttevredenheid en de omzet. Ook was een positieve relatie waarneembaar tussen klanttevredenheid en de toename van het aantal klanten. De groei van het aantal klanten hangt dus af van de mate van klanttevredenheid van de bestaande klanten (Itnner en Larcker, 1998).
Op bedrijfsniveau werd gekeken naar de relatie tussen klanttevredenheid en het gedrag van investeerders. Hierbij werd onderzocht welke waarde de informatie over klanttevredenheid had voor de investeerders. De uitkomst van dit onderzoek was dat de informatie over klanttevredenheid waardevol was voor de investeerders. Klanttevredenheid was een indicator voor toekomstige financiële prestaties. Investeerders verwachten bij een bedrijf met een hoge klanttevredenheid, gunstige financiële resultaten in de toekomst (Itnner en Larcker, 1998).
Uit dit onderzoek van Itnner en Larcker (1998) blijkt dat de niet-financiële prestatie-indicator klanttevredenheid een belangrijke indicator is voor toekomstige financiële prestaties. Er is een positieve relatie waarneembaar tussen klanttevredenheid en toekomstige financiële resultaten. Vanuit dat oogpunt kunnen niet-financiële prestatie-indicatoren informatie bevatten over toekomstige financiële prestaties. Uit het onderzoek blijkt ook dat deze informatie als belangrijk wordt beschouwd door aandeelhouders.
Niet alleen Itnner en Larcker deden onderzoek naar de relatie tussen niet-financiële prestatie-indicatoren en de financiële prestaties in de toekomst. Behn en Riley (1999) deden een soortgelijk onderzoek in de vliegtuigsector. De conclusie van het onderzoek was dat er een positief verband bestond tussen de niet-financiële prestatie-indicatoren klanttevredenheid en marktaandeel aan de ene kant en winst aan de andere kant. Ook dit onderzoek toont dat er een positieve relatie bestaat tussen niet-financiële prestatie-indicatoren en toekomstige financiële prestaties. 
Hoe effectief niet-financiële prestatie-indicatoren binnen een onderneming zijn hangt af van verschillende factoren (Lau en Sholihin, 2005). Rechtvaardigheid en vertrouwen zijn begrippen die hierbij een belangrijke rol spelen. Met rechtvaardigheid wordt bedoeld dat managers zich kunnen vinden in de maatstaven waarop ze worden afgerekend. Het onderzoek toonde dat door toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren aan prestatie-managementsystemen, het gevoel van rechtvaardigheid vergroot werd.  Met vertrouwen wordt bedoeld dat managers vertrouwen hebben in de persoon die de managers beoordeelt. Ook hier bleek dat door toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren aan prestatiemanagement- systemen, het gevoel van vertrouwen vergroot werd. Een toename van het gevoel van rechtvaardigheid en vertrouwen zorgt voor een positieve invloed op de tevredenheid onder werknemers. Een hoge tevredenheid zorgt voor een afname van de kosten en een toename van de winst en klanttevredenheid (Banker et all, 2002).
4.3 Voordelen van niet-financiële prestatie indicatoren
Niet-financiële prestatie-indicatoren zijn minder gevoelig voor manipulatie zoals bij financiële prestatie-indicatoren wel het geval was. Tevens geven ze aanvullende informatie over (toekomstige) financiële resultaten waardoor lange termijn doelstellingen gehaald kunnen worden (Ittner en Larcker, 2002). In tegenstelling tot financiële prestatie-indicatoren zijn niet-financiële prestatie-indicatoren voornamelijk gericht op de lange termijn. Bedrijven hebben een bepaalde lange termijn strategie voor ogen. Niet-financiële prestatie-indicatoren zijn beter in staat de prestaties van managers te meten met betrekking tot de gestelde strategie (Banker, 2000). Zoals eerder beschreven is neemt het gevoel van rechtvaardigheid en vertrouwen binnen organisaties toe wanneer niet-financiële prestatie-indicatoren worden toegevoegd aan een prestatiemanagementsysteem (Lau en Sholihin, 2005). Dit heeft weer een gunstige invloed op de tevredenheid van werknemers maar ook op de kosten en de winst. Uit onderzoek van Banker (2002) is gebleken dat zowel financiële als niet-financiële prestaties verbeteren na het toevoegen van niet-financiële prestatie-indicatoren aan prestatiemanagementsystemen. Volgens Wiersma (1998) wordt de strategie van een onderneming vaak in niet-financiële termen uitgedrukt. Om de strategie na te streven zou prestatiemeting ook gebruik moeten maken van niet-financiële prestatie-indicatoren. Tevens zijn niet-financiële prestatie-indicatoren beter te begrijpen voor managers (Wiersma, 1998).
4.4 Nadelen van niet-financiële prestatie indicatoren

Tot nu toe zijn alleen de voordelen van niet-financiële prestatie-indicatoren besproken. Niet-financiële prestatie-indicatoren hebben, net als financiële prestatie-indicatoren, nadelen en tekortkomingen. De financiële prestatie-indicatoren hadden vooral manipulatie, disfunctioneel gedrag en korte termijn horizon als grootste nadelen. Uit onderzoek van Itnner en Larcker (2002) bleek dat de nadelen van niet-financiële prestatie-indicatoren in vijf beperkingen op te delen zijn. 
De eerste beperking heeft betrekking op tijd en geld. Voor financiële prestatie-indicatoren geldt dat deze in ruime mate beschikbaar zijn binnen ondernemingen. Ook zijn deze toegankelijk en zijn de kosten van het toevoegen van extra indicatoren gering. Het ontwikkelen en implementeren van een systeem waar ook niet-financiële prestatie-indicatoren in worden opgenomen kan veel tijd en geld kosten. De vraag is of de extra opbrengsten opwegen tegen de gemaakte kosten. Hoe meer prestatiemaatstaven meegenomen worden binnen het prestatiemanagementsysteem hoe complexer het systeem wordt. Dit brengt weer extra kosten met zich mee en zal meer tijd in beslag nemen. Het meten en verwerken van niet-financiële prestatie-indicatoren kost meer tijd dan het meten en verwerken van financiële prestatie-indicatoren (Itnner en Larcker, 2002).
De tweede beperking heeft betrekking op problemen rond het meten van niet-financiële prestatie-indicatoren. De ene indicator zal belangrijker zijn dan de andere. Zo is klanttevredenheid een hele belangrijke niet-financiële prestatie-indicator. Deze zal dan ook zwaarder moeten meewegen in de prestatiebeoordeling dan bijvoorbeeld de behaalde omzet. Hoe niet-financiële prestatie-indicatoren worden gemeten hangt erg af van het soort bedrijf en de persoon die gaat over de prestatiemeting (Itnner en Larcker, 2002).
De derde beperking heeft betrekking op het ontbreken van onderlinge relaties tussen verschillende niet-financiële prestatie-indicatoren. Financiële prestatie-indicatoren zijn van belang voor het voortbestaan van de onderneming. De winst van een onderneming hangt nauw samen met de omzet en de kosten die gemaakt zijn. Niet-financiële prestatie-indicatoren missen vaak deze directe onderlinge relatie. Ook kan het zijn dat een bepaalde niet-financiële prestatie-indicator geen relatie vertoont met het uiteindelijke resultaat van een onderneming. Werknemers afrekenen op verkeerde maatstaven leidt niet tot een beter resultaat voor een onderneming (Itnner en Larcker, 2002).
De vierde beperking heeft betrekking op het feit dat niet-financiële prestatie-indicatoren geen statistische gegevens zijn. De gegevens die verzameld zijn komen vaak uit enquêtes of onderzoeken onder een bepaald deel van de klanten of het personeel. De gegevens die op deze manier verzameld worden zijn niet honderd procent betrouwbaar. Het geeft immers niet de werkelijkheid weer. Veranderingen van niet-financiële prestatie-indicatoren kunnen toeval zijn en niet per se veroorzaakt worden door een bepaalde beslissing vanuit bijvoorbeeld het management (Itnner en Larcker, 2002).
De vijfde beperking heeft betrekking op het feit dat niet-financiële prestatie-indicatoren niet de prestatie van de onderneming als geheel weergeeft. Als managers weten op welke maatstaven ze worden afgerekend zal hier de meeste aandacht naar uit gaan. Andere maatstaven zullen hierdoor minder onder de aandacht worden gebracht. Ook kan het zijn dat door de vele maatstaven de aandacht van managers voor de belangrijkste maatstaven afneemt. Dit leidt weer tot een afname van de totale prestatie van een onderneming (Itnner en Larcker, 2002).
4.5 Niet-financiële prestatie-indicatoren binnen beloningscontracten. 

Zoals in hoofdstuk 2 al werd beschreven kan prestatiemeting als instrument dienen om werknemers te belonen voor hun geleverde prestatie. Wanneer alleen gebruik wordt gemaakt van financiële prestatie-indicatoren binnen beloningscontracten, leidt dit tot een korte termijn focus van de managers. De beloning die managers krijgen is vaak gebaseerd op prestaties op de korte termijn. Als een manager beloond wordt op basis van de behaalde winst zal hij op korte termijn proberen de winst te maximaliseren. Ook al leidt dit tot een afname van de winst op de lange termijn. Om een lange termijn focus te creëren kunnen niet-financiële prestatie-indicatoren worden opgenomen binnen beloningscontracten. Banker, Potter & Srinivasan (2002) hebben onderzocht of prestaties van managers veranderen wanneer niet-financiële prestatie-indicatoren worden gebruikt binnen beloningscontracten. In het onderzoek werden twintig hotels uit dezelfde hotelketen bestudeerd. Binnen deze hotels werd voor prestatiemeting zowel gebruik gemaakt van financiële prestatie-indicatoren als niet-financiële prestatie-indicatoren. Eerst werd gekeken naar de prestatie van managers wanneer deze alleen op financiële prestatie-indicatoren werden beoordeeld. Daarna werd gekeken naar de prestatie wanneer de managers ook op niet-financiële prestatie-indicatoren werden beoordeeld. De niet-financiële prestatie-indicatoren waren het aantal klachten van klanten en de mate waarin de klanten nogmaals het hotel zouden bezoeken. Dit laatste werd gemeten aan de hand van een schaalverdeling. Uit het onderzoek bleek dat het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren een positieve invloed had op de toekomstige financiële prestatie van managers. Dit kan verklaard worden door een toenemende klanttevredenheid. Als de klanttevredenheid toeneemt, kunnen de hotels hogere prijzen voor de kamer vragen wat een gunstig effect heeft op de financiële prestaties. Wanneer niet-financiële prestatie-indicatoren worden toegevoegd aan beloningscontracten wordt er meer aandacht besteed aan het verbeteren van deze indicatoren. Managers gaan zich richten op het verbeteren van de niet-financiële prestatie- indicatoren waarop ze worden afgerekend. In de hotelketen nam, door het toevoegen van niet-financiële prestatie-indicatoren aan het beloningssysteem, de klanttevredenheid en de mate waarin mensen nogmaals in het hotel zouden verblijven toe. Dit had een positief effect op de financiële prestatie.

4.6 Factoren voor de keuze van niet-financiële prestatie indicatoren.
Veel bedrijven hopen door gebruik te maken van niet-financiële prestatie-indicatoren de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren op te lossen. Er zijn drie belangrijke redenen voor bedrijven om niet-financiële prestatie-indicatoren te introduceren (Ittner en Larcker, 1998): de eerste heeft betrekking op de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren. De belangrijkste tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren waren manipulatie, korte termijn horizon en disfunctioneel gedrag.  De tweede reden heeft te maken met de toenemende concurrentie. Bedrijven begonnen niet-financiële prestatie-indicatoren te introduceren om zo de waarde van de onderneming te vergroten en voordeel op de concurrent te behalen. Bedrijven moesten constant innoveren om hun positie in de markt te behouden. De beoordeling van managers kan niet langer gebaseerd zijn op alleen financiële prestatie-indicatoren. De derde reden is de opkomst van nieuwe systemen zoals de Balanced Scorecard en Total Quality Management. Deze systemen vereisten de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren. Over de Balanced Scorecard volgt in het volgende hoofdstuk meer. Total Quality Management is een benadering waarbij de wensen en tevredenheid van de consument centraal staat. Om dit soort gegevens te meten zijn er niet-financiële prestatie-indicatoren nodig (Ittner en Larcker, 1998). Ittner et all (1997) hebben onderzoek gedaan onder welke omstandigheden er gebruik gemaakt wordt van niet-financiële prestatie-indicatoren. Bedrijven die bezig zijn met het ontwikkelen van nieuwe producten zullen vaker gebruik maken van niet-financiële prestatie-indicatoren. Dit geldt ook voor bedrijven die het constant verbeteren van kwaliteit als uitgangspunt hebben. 
4.7 Samenvatting en conclusies
Niet-financiële prestatie-indicatoren verschaffen informatie die niet in financiële maatstaven uitgedrukt kunnen worden. De informatie is vooral gericht op de toekomst en niet-financiële prestatie-indicatoren kunnen daarom gezien worden als ´leading indicators’.  Zowel financiële als niet-financiële prestaties verbeteren na het toevoegen van niet-financiële prestatie-indicatoren aan prestatiemanagementsystemen. Ook blijken niet-financiële prestatie-indicatoren goede voorspellers te zijn van toekomstige financiële prestaties. Wat ook van belang is, is dat niet-financiële prestatie-indicatoren minder gevoelig zijn voor manipulatie en een lange termijn focus hebben. Dit in tegenstelling tot de korte termijn focus van de financiële prestatie-indicatoren. Daarnaast zijn niet-financiële prestatie-indicatoren beter in staat de prestaties van managers te meten met betrekking tot de gestelde strategie. Naast de voordelen zijn er echter ook wat nadelen te noemen. Dit heeft betrekking op het feit dat het invoeren van niet-financiële prestatie-indicatoren aan een prestatiemanagementsysteem veel tijd en geld kan kosten. Daarnaast zijn er ondermeer nog problemen te vinden rond het meten van niet-financiële prestatie-indicatoren en het ontbreken van onderlinge relaties tussen indicatoren. Ook zijn niet-financiële prestatie-indicatoren geen statistische gegevens en geven niet de prestatie van het gehele bedrijf weer. Wanneer niet-financiële prestatie-indicatoren aan beloningssystemen worden toegevoegd zullen managers meer aandacht schenken aan de niet-financiële prestatie-indicatoren die zijn toegevoegd. Ook zullen managers een lange termijn focus krijgen in plaats van de korte termijn focus die ontstaat wanneer alleen financiële prestatie-indicatoren worden opgenomen in het beloningssysteem. Door het toevoegen van niet-financiële prestatie-indicatoren aan beloningssystemen zullen de financiële prestaties van managers toenemen. Voor bedrijven zijn er drie belangrijke redenen voor het invoeren van niet-financiële prestatie-indicatoren. Deze redenen hebben betrekking op de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren, de toenemende concurrentie en de opkomst van nieuwe systemen zoals de Balanced Scorecard. Deze nieuwe systemen vereisten de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren. In het volgende hoofdstuk wordt de Balanced Scorecard besproken. Hieruit moet blijken of het implementeren van de Balanced Scorecard leidt tot betere prestaties binnen ondernemingen.
H5
De implementatie van de Balanced Scorecard als oplossing voor de    
tekortkomingen van financiële prestatie indicatoren
5.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk zijn niet-financiële prestatie-indicatoren besproken. Er is gekeken naar de kenmerken en welke voor- en nadelen het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren met zich mee brengen. Een van de redenen die gezorgd heeft voor een toename van het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren is de opkomst van de Balanced Scorecard. De Balanced Scorecard (BSC) werd in 1992 ontwikkeld door Kaplan en Norton. Het was bedoeld om zowel financiële als niet-financiële prestatie-indicatoren in een systeem te gebruiken voor prestatiemeting. Voor die tijd was prestatiemeting vooral gebaseerd op financiële prestatie-indicatoren. Maar door de eerder beschreven tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren was er vraag naar een betrouwbaar management systeem. De Balanced Scorecard moest een gebalanceerd overzicht geven van zowel financiële als niet-financiële maatstaven. De BSC kan gezien worden als een management systeem dat gericht is op het verduidelijken van de strategie en deze omzetten in duidelijke acties voor werknemers (Kaplan & Norton, 1992). Het grote voordeel van de BSC is dat het gebruik maakt van zowel financiële als niet financiële maatstaven. De BSC wordt door veel bedrijven gebruikt voor het meten van prestaties. In dit hoofdstuk wordt gekeken wat de BSC precies inhoudt. Er wordt gekeken naar de rol van niet-financiële prestatie- indicatoren en welke voor- en nadelen het implementeren van de BSC met zich meebrengt. Daarna moet blijken of het implementeren van de BSC leidt tot betere prestaties en of het een oplossing is voor de tekortkomingen van financiële prestatie indicatoren.
5.2 De Balanced Scorecard

De Balanced Scorecard is een management systeem dat door bedrijven wordt gebruikt voor prestatiemeting. Het doel van de Balanced Scorecard is om beter inzicht te krijgen in de prestaties binnen het bedrijf en om strategie over te brengen op de werknemers. Om dit te bereiken wordt zowel gebruik gemaakt van financiële als niet-financiële prestatie indicatoren. De maatstaven die gekozen worden, moeten relevant zijn en in relatie staan met de strategie van een bedrijf (Kaplan & Norton, 1992). De maatstaven die gekozen worden kunnen worden ondergebracht in een van de vier perspectieven van de Balanced Scorecard. Deze vier perspectieven zijn: het Financial perspectief, het Customer perspectief, het Business Processes perspectief en het Learning & Growth perspectief (Kaplan en Nortnon, 1996).  De vier genoemde perspectieven kunnen gezien worden als het raamwerk van de Balanced Scorecard. Bedrijven vormen een bepaalde visie en zoeken daarbij naar een strategie die deze visie moet vertalen. Binnen de vier perspectieven moeten doelstellingen geformuleerd worden die in lijn liggen met de strategie. Daarna dienen maatstaven worden gekozen die het mogelijk maken om te meten of de beoogde doelstellingen daadwerkelijk gehaald worden. Deze maatstaven kunnen zowel financieel als niet financieel gerelateerd zijn. 
Schematisch ziet de Balanced Scorecard er als volgt uit:
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Financial: binnen dit perspectief staat waardecreatie voor de aandeelhouders centraal. De vraag die bij die perspectief gesteld kan worden is: ‘To succeed financially, how should we appear to our shareholders?’  Voor bedrijven is het belangrijk om te begrijpen welk effect bepaalde beslissingen op financiële prestaties hebben. Wanneer bedrijven dit weten kunnen ze doelstellingen opstellen. Binnen het financiële perspectief kan dit bijvoorbeeld het halen van een hoge omzet of winst zijn. Nadat de doelstellingen zijn opgesteld kunnen er targets worden gesteld. Vervolgens wordt gekeken of een bepaald target gehaald wordt of niet. Het financiële perspectief is belangrijk binnen de Balanced Scorecard. Verbeteringen in de andere perspectieven zullen uiteindelijk uitgedrukt worden in financiële resultaten. Centraal staat hoe de geformuleerde strategie invloed heeft op de financiële prestaties van een onderneming  (Kaplan en Norton, 1996).
Customer: de vraag die in dit perspectief centraal staat is: ‘To achieve our vision, how should we appear to our customers?’ In dit perspectief staat de klant centraal. Zaken als klantenbinding, klanttevredenheid en marktaandeel spelen hier een rol (Kaplan en Norton, 1996). Een belangrijk doel is te zorgen dat klanten trouw blijven aan het bedrijf. Managers kunnen door middel van dit perspectief de rol van de klant als onderdeel van de strategie benadrukken. Zoals eerder te lezen viel bleek uit onderzoek van Itnner en Larcker (1998), dat tevreden klanten herhalingsaankopen kunnen doen en bereid zijn een hogere prijs te betalen. Dit kan in de toekomst leiden tot gunstige financiële prestaties. Tevens kunnen bedrijven binnen dit perspectief ook doelstellingen opstellen, die te maken hebben met het betreden van nieuwe markten of het uitbreiden van bestaande markten.
Business Processes: de vraag die in dit perspectief centraal staat is: ‘To satisfy our shareholders and our customers, what business processes must we excel at?’ Bedrijven moeten in staat om processen te identificeren die cruciaal zijn voor het bedrijf. Zo wordt er veel aandacht besteed aan processen die invloed hebben op de financiële prestaties van een onderneming en op klanttevredenheid. Daarnaast is het voor een onderneming van belang om zich te onderscheiden van concurrenten. Door bijvoorbeeld innovaties en een hoge kwaliteit kan een bedrijf zich onderscheiden van andere bedrijven. Innovatieprocessen kunnen een belangrijke rol spelen in dit perspectief. Door steeds met nieuwe producten te komen kan een bedrijf er in slagen om steeds te voldoen aan de verwachtingen van de klanten. Doelstellingen die geformuleerd kunnen worden hebben betrekking op het elimineren of creëren van processen of het verbeteren van al bestaande processen.  Prestatiemaatstaven voor dit perspectief kunnen kwaliteit en innovaties zijn (Kaplan en Norton, 1996).
Learning & Growth: de vraag die in dit perspectief centraal staat is: ‘To achieve our vision, how will we sustain our ability to change and improve?’ Dit perspectief richt zich vooral op groei en verbeteringen op de lange termijn. Verbeteringen kunnen ontstaan als het gevolg van een leerproces. Dit kan zowel vanuit mensen, systemen als procedures binnen een onderneming komen (Kaplan en Norton, 1996). De ‘Customer’ en ‘Business Processes’ perspectieven identificeren kritieke factoren voor huidig en toekomstig succes. De doelstellingen die opgemaakt zijn binnen deze perspectieven kunnen niet gehaald worden wanneer een onderneming niet meegroeit op het gebied van technologie en infrastructuur. Doelstellingen binnen dit perspectief kunnen het verbeteren van de technologie of het scholen van werknemers zijn. Dit kan gemeten worden aan de hand van werktevredenheid of de mate waarin werknemers over kennis beschikken.
Met behulp van de Balanced Scorecard hebben managers inzicht in de manier waarop waarde wordt gecreëerd voor de onderneming. Ook wordt inzicht gegeven in de kritieke succesfactoren van een bedrijf. De vier perspectieven moeten in evenwicht zijn, vandaar ook de naam Balanced Scorecard. Dit betekent niet dat aan elk van de vier genoemde perspectieven evenveel aandacht geschonken moet worden. De doelstellingen die binnen elk perspectief opgesteld worden moeten gerelateerd zijn aan de strategie die een bedrijf probeert na te streven. Wel moet er een evenwicht zitten in korte en lange termijn doelstellingen, traditionele en niet-traditionele maatstaven, leading en lagging indicatoren en interne en externe prestatiemaatstaven (Groot et all, 2000)
Ondernemingen dienen aandacht te schenken aan zowel korte als lange termijn doelstellingen. Korte termijn doelstellingen kunnen gaan over de behaalde winst voor een bepaald jaar. Lange termijn doelstellingen gaan bijvoorbeeld over omscholing van personeel. Daarnaast moet om prestaties te meten gebruik gemaakt worden van zowel traditionele en niet-traditionele maatstaven. Traditionele maatstaven zijn bijvoorbeeld Return on Investment en Residual Income. Niet-traditionele maatstaven kunnen betrekking hebben op klanttevredenheid of innovatie. In een Balanced Scorecard moet gebruik worden gemaakt van leading en lagging indicatoren. De leading indicatoren hebben betrekking op huidige en toekomstige prestaties. De lagging indicatoren hebben betrekking op prestaties die behaald zijn in bijvoorbeeld het afgelopen jaar. Daarnaast moeten zowel interne (binnen de onderneming zelf) als externe (buiten de onderneming) maatstaven worden gebruikt (Groot et all, 2000).
Tevens is het zo dat de vier genoemde perspectieven van de Balanced Scorecard een causaal verband hebben (Kaplan en Norton, 1996). Wanneer bijvoorbeeld de klanttevredenheid binnen het Customer perspectief toeneemt, kan dit invloed hebben op de financiële prestaties binnen het Financial perspectief. Mogelijke doelstellingen binnen het Financial perspectief kunnen gehaald worden door verbeteringen in de drie andere perspectieven. De vier perspectieven van de Balanced Scorecard kunnen daarom niet los van elkaar gezien worden. 
5.3 Gebruik van niet financiële prestatie-indicatoren binnen de BSC
Binnen het raamwerk van de Balanced Scorecard wordt gebruik gemaakt van zowel niet financiële prestatie-indicatoren als financiële prestatie-indicatoren. De opkomst van de Balanced Scorecard heeft mede gezorgd voor een toename in het gebruik van niet financiële prestatie-indicatoren (Ittner and Larcker, 1998). De Balanced Scorecard maakt het mogelijk dat iedereen binnen een bedrijf op de hoogte is van de strategie. Het kan gezien worden als een management systeem dat gericht is op het verduidelijken van de strategie en deze omzetten in duidelijke acties voor werknemers (Kaplan & Norton, 1992). Door het toevoegen van niet financiële prestatie-indicatoren is het mogelijk strategie om te zetten in handelingen voor werknemers. Managers op hoger niveau kunnen beter inschatten wat de gevolgen zijn van hun beslissingen voor het bedrijf. Werknemers op lager niveau weten vaak niet welke gevolgen hun handelen heeft op de prestatie van een onderneming. Niet financiële prestatie-indicatoren maken het voor werknemers mogelijk om te handelen naar de gestelde strategie. Wanneer klanttevredenheid van belang is voor de strategie van een bedrijf, valt dit met financiële prestatie-indicatoren niet te meten. Werknemers weten niet hoe het staat met de klanttevredenheid en hoe deze verbeterd kan worden. Er zijn immers geen doelstellingen die gehaald moeten worden. Wanneer een onderneming de Balanced Scorecard implementeert en gebruik maakt van niet financiële prestatie-indicatoren zijn werknemers in staat om hun handelingen op de strategie af te stemmen. Ittner en Larcker (2003) concludeerde dat bedrijven regelmatig gebruik maken van niet-financiële prestatie-indicatoren die willekeurig gekozen worden en niet direct in verband staan met de strategie. Wanneer bedrijven niet-financiële prestatie-indicatoren kiezen voor de Balanced Scorecard die niet in relatie staan tot de strategie, zal dit niet leiden tot een verbetering. Managers zijn gevoelig om maatstaven te kiezen waaronder ze optimaal presteren onder de gekozen maatstaven. Dit betekent niet dat dit ook het beste is voor het bedrijf. Wanneer een bedrijf over gaat tot de implementatie van de Balanced Scorecard moeten doelstellingen en prestatiemaatstaven zo gekozen worden dat ze voor iedereen begrijpelijk zijn.
5.4 Voordelen en nadelen van de Balanced Scorecard

Een voordeel van de Balanced Scorecard is dat er niet uitsluitend gebruik wordt gemaakt van financiële prestatie-indicatoren maar ook van niet-financiële prestatie-indicatoren. Eerder werd al duidelijk dat er tekortkomingen te vinden zijn wanneer bedrijven uitsluitend gebruik maken van financiële prestatie-indicatoren. Deze problemen worden deels opgevangen wanneer bedrijven de Balanced Scorecard implementeren. Wanneer er slechte financiële prestaties worden behaald kan via de Balanced Scorecard hiervoor een oorzaak worden gevonden. Managers krijgen door de implementatie van de Balanced Scorecard meer inzicht in de werking van processen binnen de organisatie (Kaplan en Norton, 1992). De Balanced Scorecard kan binnen ondernemingen gebruikt worden om prestaties van afdelingen of van het bedrijf als geheel te meten. Daarnaast is het ook het middel om de strategie en de visie van het bedrijf te vertalen naar handelingen voor de werknemers. Wanneer het hoger management een bepaalde visie voor ogen heeft is het lastig deze over te brengen op de werknemers. Eerst wordt een strategie geformuleerd om de visie na te streven. Wanneer een bedrijf een strategie heeft om de hoogste kwaliteit te bieden van een bepaald product, weten werknemers niet hoe ze dit kunnen bereiken. In de Balanced Scorecard wordt aan de hand van de vier genoemde perspectieven doelstellingen opgesteld. Aan deze doelstellingen worden maatstaven gekoppeld. Zowel de doelstellingen als de maatstaven staan in relatie tot de strategie. Op deze manier kan de strategie overgebracht worden op de werknemers en kunnen zij handelingen uitvoeren om de strategie en de visie na te streven (Ittner et all., 2003). Managers binnen ondernemingen zijn op deze manier beter op de hoogte van de lange termijn strategie en doelstellingen van de onderneming (Kaplan en Norton, 1996).
Natuurlijk kent de Balanced Scorecard ook nadelen. Een nadeel van de Balanced Scorecard is dat de implementatie veel tijd kost. De Balanced Scorecard kan gezien worden als een raamwerk met de vier eerder genoemde perspectieven. Wat de visie, strategie en doelstellingen zijn is voor elk bedrijf weer verschillend. Bedrijven moeten zelf een Balanced Scorecard, doelstellingen en maatstaven opstellen en bepalen in welke relatie die tot elkaar staan (De Groot, 2003) Afhankelijk van het soort bedrijf is de implementatie van de Balanced Scorecard een succes. Wanneer bedrijven al grotendeels gebruik maken van niet-financiële prestatie-indicatoren bij prestatiemeting zal de toevoeging van de Balanced Scorecard niet veel opbrengen. Het implementeren van de Balanced Scorecard kost in dat geval meer tijd en geld dan het uiteindelijk oplevert. Een ander nadeel van de Balanced Scorecard is het een heel nieuw systeem is dat oude systemen grotendeels vervangt. Managers moeten anders te werk gaan in het meten van prestaties en het sturen van werknemers. Ook moeten de doelstellingen van de Balanced Scorecard aangepast worden aan de veranderende omgeving. Daarnaast zullen niet alle managers mee willen werken aan het implementeren van de Balanced Scorecard wat tot weerstand kan leiden (Mooraj et all., 1999). Wanneer slechts gebruik gemaakt wordt van financiële prestatie-indicatoren kunnen managers slechte prestaties manipuleren. Wanneer ook niet-financiële prestatie-indicatoren gebruikt worden zal dit voor managers moeilijker worden.
5.5 Implementatie en gebruik van de Balanced Scorecard
Of bedrijven over moeten gaan op de implementatie van de Balanced Scorecard hangt af van het type en de grootte van de onderneming. Er moet een afweging gemaakt worden tussen de  genoemde voor- en nadelen. Wanneer een bedrijf al gebruik maakt van niet-financiële prestatie-indicatoren zal het implementeren van de Balanced Scorecard minder opleveren dan voor een bedrijf dat uitsluitend gebruik maakt van financiële prestatie-indicatoren. De manier waarop een organisatie al gebruik maakt van verschillende indicatoren, hangt samen met het mogelijke voordeel van de Balanced Scorecard. Ook wanneer een bedrijf problemen heeft met het overbrengen van de strategie op werknemers, kan de Balanced Scorecard een alternatief zijn. Voor een bedrijf begint met het implementeren van de Balanced Scorecard moet er een duidelijke afweging gemaakt worden tussen de kosten en de baten. Of de Balanced Scorecard een alternatief is voor een bedrijf hangt af van de grootte en het soort onderneming. Tevens dient er steun te zijn vanuit alle lagen van de organisatie. Wanneer bepaalde doelstellingen omschreven zijn in de Balanced Scorecard kunnen deze alleen gehaald worden wanneer iedereen zich hiervoor inzet. Wanneer alleen een deel van het management achter de implementatie van de Balanced Scorecard staat is het halen van doelstellingen vrijwel onmogelijk. 

Wanneer een organisatie besluit de Balanced Scorecard te implementeren moeten er doelstellingen en maatstaven opgesteld worden voor verschillende afdelingen. Sommige afdelingen gebruiken dezelfde maatstaven, dit zijn gemeenschappelijke maatstaven. Gemeenschappelijke maatstaven zijn vaak financiële maatstaven zoals omzet of winst (De Groot, 2003). Voor andere afdelingen zullen unieke maatstaven worden opgesteld. Deze maatstaven worden dan alleen door een specifieke afdeling gebruikt. Unieke maatstaven zijn vaak niet financieel en kan bijvoorbeeld kwaliteit van producten zijn (De Groot, 2003). Het opstellen van doelstellingen en maatstaven is een belangrijke fase binnen de implementatie van de Balanced Scorecard. De doelstellingen en maatstaven moeten zo opgesteld worden dat de gestelde strategie en visie van een bedrijf nagestreefd kan worden. Bij het opstellen van de Balanced Scorecard moet er sprake zijn van causale relaties tussen doelstellingen en maatstaven en de gestelde strategie. Volgens De Groot (2003) is het voor elk bedrijf mogelijk om causale relaties te achterhalen. Welke perspectieven van de Balanced Scorecard geïmplementeerd worden en hoeveel nadruk daarop komt te liggen kan per bedrijfstak verschillen. In sommige gevallen kunnen er ook meer of minder perspectieven worden geïmplementeerd. Een groot deel van de bedrijven kiest ervoor om minimaal twee perspectieven van de Balanced Scorecard te implementeren (Dossi en Patteli, 2008). Wanneer een onderneming de Balanced Scorecard succesvol heeft geïmplementeerd is het management beter in staat om de strategie over te brengen op de werknemers. Managers krijgen door de implementatie van de Balanced Scorecard meer inzicht in de werking van processen binnen de organisatie (Kaplan en Norton, 1992). Ook is er een verbetering in de communicatie en de samenwerking tussen de managers.
Ittner et all (2003) hebben onderzoek gedaan naar de relatie tussen de tevredenheid over prestatiemeetsystemen en economische prestaties. Voor het onderzoek is gebruik gemaakt van een sample van 600 Amerikaanse bedrijven waarvan 140 bedrijven de toegestuurde vragenlijst ingevuld retourneerde. Uit het onderzoek bleek dat 20% van de ondervraagde bedrijven gebruik maakte van de Balanced Scorecard. Tevens geeft 75% aan dat het weinig tot geen vertrouwen heeft in het gebruik bedrijfsmodellen. Dit terwijl bedrijfsmodellen van belang zijn bij het implementeren van de Balanced Scorecard. Het bedrijfsmodel van een onderneming bevat diverse bedrijfsaspecten zoals: operationele processen, organisatorische structuren en financiële verwachtingen. Ook blijkt uit het onderzoek dat de bedrijven die gebruik maken van de Balanced Scorecard niet per definitie meer nadruk leggen op niet-financiële prestatie-indicatoren dan bedrijven die de Balanced Scorecard niet gebruiken. De relatie tussen de Balanced Scorecard en de mate van tevredenheid over het prestatiemanagementsysteem is positief. Ittner et all. (2003) vinden echter geen positieve relatie tussen het gebruik van de Balanced Scorecard en de financiële prestatie-indicatoren ‘Return on Assets’ en omzetgroei. Wel komen zij tot de conclusie dat bedrijven die intensief gebruik maken van financiële en niet-financiële prestatie-indicatoren eerder tevreden zijn over het gebruikte meetsysteem.
Davis en Albright (2004) hebben ook onderzoek gedaan naar het effect van de implementatie van de Balanced Scorecard op de financiële prestatie van bedrijven. Dit onderzoek richt zich op een bankenketen in de Amerika. Een deel van filialen had de Balanced Scorecard geïmplementeerd als prestatiemeetsysteem. Uit hun onderzoek blijkt dat er bewijs is dat de implementatie van de Balanced Scorecard kan leiden tot het verbeteren van financiële prestaties. De filialen die de Balanced Scorecard hadden geïmplementeerd leverden betere financiële prestaties dan de filialen die de Balanced Scorecard niet hadden geïmplementeerd. Tevens vonden Davis en Albright dat de Balanced Scorecard leidde tot betere financiële prestaties wanneer dit vergeleken wordt met een prestatiemeetsysteem dat slechts gebruik maakt van financiële prestatie-indicatoren. 

Of de implementatie van de Balanced Scorecard leidt tot betere financiële prestaties, hangt vooral af hoe effectief de Balanced Scorecard wordt gebruikt. Braam en Nijssen (2004) hebben onderzoek gedaan hoe de Balanced Scorecard zo effectief mogelijk gebruikt kan worden binnen ondernemingen. De manier waarop de Balanced Scorecard wordt gebruikt, heeft invloed op de prestaties van de onderneming. In hun onderzoek maken Braam en Nijssen onderscheid in twee manieren van gebruik van de Balanced Scorecard: het niveau van gebruik en de manier waarop de Balanced Scorecard gebruikt wordt. Onder het niveau van gebruik wordt verstaan of alleen bepaalde afdelingen gebruik maken van de Balanced Scorecard of de onderneming als geheel. Het gaat erom in welke mate er binnen het bedrijf gebruik wordt gemaakt van de Balanced Scorecard. Onder de manier waarop de Balanced Scorecard wordt gebruikt, gaat het om de kwaliteit van de Balanced Scorecard. Uit het onderzoek komt naar voren dat het gebruik van de Balanced Scorecard niet per definitie leidt tot betere prestaties. Vooral de manier waarop de Balanced Scorecard wordt gebruikt is van belang. Wanneer ondernemingen de Balanced Scorecard implementeren om de strategie van het bedrijf te vertalen zal dit leiden tot betere prestaties. Wanneer de Balanced Scorecard niet gekoppeld is aan de strategie van bedrijf zal dit niet leiden tot betere prestaties (Braam en Nijssen, 2004).
5.6 De BSC als oplossing voor tekortkomingen financiële prestatie-indicatoren

De Balanced Scorecard kan bijdragen om de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren te ondervangen door in hetzelfde systeem gebruik te maken van zowel financiële als niet-financiële prestatie-indicatoren. Managers die worden beoordeeld op basis van financiële maatstaven zullen bewust of onbewust disfunctioneel gedrag vertonen. Als een manager bijvoorbeeld beoordeeld wordt op basis van ROI, zal hij bepaalde investeringen mogelijk uitstellen om zo zijn target te halen. Als een bedrijf de Balanced Scorecard introduceert kan dit probleem wellicht ondervangen worden door de introductie van niet-financiële prestatie-indicatoren. Uit onderzoek van Wiersma (1998) blijkt dat niet-financiële prestatie-indicatoren beter te begrijpen zijn voor managers. Daarnaast zijn niet-financiële prestatie-indicatoren beter in staat de prestaties van managers te meten met betrekking tot de gestelde strategie (Banker, 2000). Managers hebben vaak een korte termijn focus wat ook wel het horizonprobleem wordt genoemd. Dit gaat niet samen met de strategie van een onderneming die gericht is op de lange termijn. Wanneer managers beoordeeld worden op basis van financiële prestatie-indicatoren  over prestaties op de korte termijn zal dit leiden tot een korte termijn focus. In tegenstelling tot financiële prestatie-indicatoren zijn niet-financiële prestatie-indicatoren gericht op de lange termijn. Binnen de Balanced Scorecard wordt gebruik gemaakt van zowel financiële als niet-financiële prestatie-indicatoren. Er wordt zowel gebruik gemaakt van korte termijn indicatoren als lange termijn indicatoren. Door de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren kan het horizonprobleem worden ondervangen. De laatste tekortkoming van financiële prestatie-indicatoren had betrekking op de gevoeligheid voor manipulatie. Bij manipulatie spelen de begrippen ‘Smoothing’ en ‘Falsifying’ een rol. ‘Smoothing’ houdt in dat managers bepaalde kosten of baten naar de volgende periode schuiven of juist naar voren halen. Wanneer er sprake is van ‘Falsifying’ zullen managers onjuiste financiële gegevens verstrekken. Uit onderzoek van Otley (1978) blijkt dat wanneer er ruimte is voor manipulatie, omdat er weinig controle is, managers eerder geneigd zijn tot het manipuleren van financiële gegevens. De toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren aan een prestatiemeetsysteem geeft managers minder ruimte tot manipulatie. Wanneer een manager bijvoorbeeld een lage klanttevredenheid heeft en een lage winst is het mogelijk de winst te manipuleren. Maar een lage klanttevredenheid is moeilijk te manipuleren. Uit onderzoek (Itnner en Larcker, 1998) bleek dat een verbetering van de klanttevredenheid leidde tot een verhoging van de omzet. Wanneer klanten ontevreden zijn zal dit leiden tot een lagere omzet. Voor een manager die een lage klanttevredenheid heeft is het moeilijk een hoge winst te verantwoorden. Wanneer een onderneming de Balanced Scorecard implementeert kan dit een oplossing zijn voor de genoemde tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. 
5.7 Samenvatting en conclusies

De Balanced Scorecard is ontwikkeld om zowel financiële als niet-financiële prestatie-indicatoren in eenzelfde prestatiemeetsysteem te gebruiken. Een belangrijk doel van de Balanced Scorecard is om de strategie te verduidelijken en deze om te zetten in handelingen voor werknemers. Wanneer organisaties de Balanced Scorecard implementeren zal een beter inzicht worden verschaft in de bedrijfsprocessen en krijgen managers inzicht in de manier waarop waarde wordt gecreëerd. Voor het functioneren van de Balanced Scorecard moeten doelstellingen en maatstaven worden opgesteld. De maatstaven zijn onder te verdelen in vier perspectieven: het Financial perspectief, het Customer perspectief, het Business Processes perspectief en het Learning & Growth perspectief. De doelstellingen die binnen elk perspectief opgesteld worden moeten gerelateerd zijn aan de strategie die een bedrijf probeert na te streven. Voordelen van de Balanced Scorecard zijn het gebruik van niet-financiële prestatie-indicatoren en de mogelijkheid om de strategie van het bedrijf over te brengen op de werknemers. Nadelen van de Balanced Scorecard zijn de hoge kosten en tijd van implementatie. Of bedrijven over moeten gaan op de implementatie van de Balanced Scorecard hangt af van het type en de grootte van de onderneming. Ittner et all. (2003)  vinden in hun onderzoek geen positieve relatie tussen het gebruik van de Balanced Scorecard en de economische prestaties van bedrijven. Davis en Albright (2004) kwamen in hun onderzoek tot de conclusie dat filialen die de Balanced Scorecard hadden geïmplementeerd, betere financiële prestaties leverde dan de filialen die de Balanced Scorecard niet hadden geïmplementeerd. Wanneer bedrijven kiezen voor de implementatie van de Balanced Scorecard kan dit leiden tot een oplossing voor de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. Echter is de vraag of tekortkomingen worden opgelost door de Balanced Scorecard of door de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren. Vooral door de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren binnen de Balanced Scorecard kunnen tekortkomingen worden ondervangen.
H6
Conclusie

6.1 Inleiding

In deze scriptie stond de rol van niet-financiële prestatie-indicatoren binnen prestatiemeting centraal. Het doel was te onderzoeken of niet-financiële prestatie-indicatoren de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren kunnen oplossen. De hoofdvraag die hiermee verband houdt was: Welke rol kunnen niet-financiële prestatie-indicatoren spelen bij prestatiemeting en leidt dit tot een oplossing voor de tekortkomingen van financiële prestatie indicatoren? Om deze hoofdvraag te beantwoorden is onder meer gekeken naar de rol van prestatiemeting en prestatiemanagementsystemen binnen ondernemingen. Daarna is gekeken naar de kenmerken en tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. Verder is gekeken naar niet-financiële prestatie-indicatoren en in hoeverre deze de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren oplossen. Als laatst kwam de Balanced Scorecard aan bod en wat het effect van de implementatie hiervan was. In dit hoofdstuk zal antwoord worden gegeven op de hoofdvraag.
6.2 Samenvatting en conclusies
Het implementeren van niet-financiële prestatie-indicatoren blijkt een positief effect te hebben op prestatiemeting. Het voordeel van niet-financiële prestatie-indicatoren is dat deze minder gevoelig zijn voor manipulatie en veelal gericht zijn op de lange termijn. Verder verschaffen niet-financiële prestatie-indicatoren informatie die niet in financiële maatstaven uitgedrukt kunnen worden. Een belangrijke bevinding is dat wanneer bedrijven niet-financiële prestatie-indicatoren toevoegen aan prestatiemanagementsystemen, dit leidt tot een toename in het gevoel van rechtvaardigheid en vertrouwen. Dit leidt op den duur weer tot een positieve invloed op de tevredenheid van werknemers. Wanneer werknemers tevreden zijn zorgt dit voor een afname van de kosten en een toename van de winst en klanttevredenheid. Niet-financiële prestatie-indicatoren zijn beter in staat de gestelde strategie van een onderneming te vertalen naar de werknemers. Dit omdat de strategie vaak uitgedrukt wordt in niet-financiële termen en niet-financiële prestatie-indicatoren beter te begrepen zijn voor managers. Verder bleek dat zowel de financiële als niet-financiële prestaties verbeterden wanneer niet-financiële prestatie-indicatoren worden toegevoegd aan prestatiemanagementsystemen. De invloed van niet-financiële prestatie-indicatoren op prestatiemeting blijkt dus positief te zijn. De vraag is echter of de toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren leidt tot een oplossing voor de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. De belangrijkste tekortkomingen hebben betrekking op disfunctioneel gedrag, manipulatie en de korte termijn horizon. Door de implementatie van niet-financiële prestatie-indicatoren zijn managers minder in staat disfunctioneel gedrag te vertonen. Verder zullen managers die beoordeeld worden op financiële prestatie-indicatoren, vaak een korte termijn horizon hebben. Dit gaat niet samen met de strategie van een onderneming die gericht is op de lange termijn. In tegenstelling tot financiële prestatie-indicatoren zijn niet-financiële prestatie-indicatoren gericht op de lange termijn. Toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren kan het horizonprobleem ondervangen, omdat er prestatie-indicatoren worden toegevoegd die gericht zijn op de lange termijn. Toevoeging van niet-financiële prestatie-indicatoren geeft managers minder ruimte tot manipulatie. Niet-financiële prestatie-indicatoren zijn minder gevoelig voor manipulatie dan financiële prestatie-indicatoren. Het toevoegen van niet-financiële prestatie-indicatoren aan prestatiemanagementsystemen kan een oplossing zijn voor tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. Een belangrijk nadeel dat genoemd moet worden is dat het implementeren van niet-financiële prestatie-indicatoren veel tijd en geld kan kosten. De implementatie van de Balanced Scorecard kan een oplossing zijn voor de genoemde tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren. Dit komt vooral omdat binnen het raamwerk van de Balanced Scorecard er een goede balans is tussen financiële en niet-financiële prestatie-indicatoren. Maar uiteindelijk zijn het de niet-financiële prestatie-indicatoren die zorgen dat de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren ondervangen kunnen worden.
6.3 Aanbevelingen
Ondanks de uitkomsten van verschillende onderzoeken die besproken zijn, zal er in de toekomst meer onderzoek gedaan moeten worden op het gebied van niet-financiele prestatie-indicatoren. Zijn er bepaalde bedrijfstakken die juist meer baat hebben bij het implementeren van niet- financiële prestatie-indicatoren? Wat is een goede verhouding tussen financiële en niet- financiële prestatie-indicatoren? Dit zijn vragen waar nog onderzoek naar gedaan kan worden. Ook is er de mogelijkheid om onderzoek te doen naar de mogelijke tekortkomingen van niet-financiële prestatie-indicatoren. Over het algemeen kan gesteld worden dat bedrijven er baat bij hebben om niet-financiële prestatie-indicatoren toe te voegen aan prestatiemanagement systemen.
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Samenvatting


In deze scriptie staat de rol van niet-financiële prestatie-indicatoren binnen prestatiemeting centraal. Het doel van deze scriptie is te onderzoeken of niet-financiële prestatie-indicatoren de tekortkomingen van de financiële prestatie-indicatoren kunnen oplossen en welke rol de Balanced Scorecard hierbij kan spelen. Uit het onderzoek blijkt dat het implementeren van niet-financiële prestatie-indicatoren en de Balanced Scorecard een positief effect heeft op prestatiemeting. Niet-financiële prestatie-indicatoren zijn in staat de tekortkomingen van financiële prestatie-indicatoren te ondervangen.
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