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Abstract: Prestaties van een organisatie bestaan uit meer dan alleen winst, financiële maatstaven als winst zijn niet afdoende voor een goede beoordeling van de prestaties. De Balanced Scorecard heeft als doel de strategie van een organisatie gestructureerd om te zetten in doelen en de mate waarin deze doelen worden bereikt te meten. Voor een goede implementatie van een Balanced Scorecard is het belangrijk dat naast financiële informatie ook informatie over niet-financiële maatstaven beschikbaar is. Uit casestudies blijkt dat er in niet-financiële maatstaven informatie verborgen zit voor toekomstige financiële prestaties. Managers nemen beslissingen voor de organisatie, door managers tevens te beoordelen op niet-financiële maatstaven zullen beslissingen ten goede van de organisatie op dit moment en in de toekomst komen. 
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1 Inleiding

Bijna elke markt kampt met de gevolgen van de economische crisis, verkopen blijven uit en winsten veranderen in verliezen. Managers afrekenen op winsten of andere financiële maatstaven op de korte termijn is minder geschikt, omdat factoren waar managers geen controle over hebben deze maatstaven beïnvloeden. Bij de beoordeling van managers zou daarom niet alleen gekeken moeten worden naar de financiële prestatie van een onderneming, maar ook naar niet-financiële maatstaven zoals bijvoorbeeld klanttevredenheid, omdat klanttevredenheid informatie bevat over toekomstig resultaat. Indien een manager zich op productkwaliteit of klanttevredenheid richt zou dit meegenomen moeten worden bij de beoordeling van de manager.  


Binnen een onderneming draait echter niet alles om productkwaliteit of klanttevredenheid. Aan het eind van de rit gaat het om de gedraaide omzet en gemaakte winst. Echter, zoals eerder vermeld, is het niet terecht dat de prestaties van managers slechts worden beoordeeld op factoren waar managers geen (totale) controle over hebben. In de marketing literatuur is men tot de conclusie gekomen dat door een verbetering van klanttevredenheid financiële prestaties verbeteren door trouwe klanten, lagere reclamekosten door gratis mond-tot-mond reclame, versterken reputatie en verminderen prijselasticiteiten (Anderson, Fornell & Lehmann, 1994, Fornell, 1992, en Reichheld & Sasser, 1990). Tevens beweren Anderson, Fornell,  & Lehmann, 1994 dat deze voordelen ook over een langere periode blijven bestaan, dit zou betekenen dat de voordelen van investeringen in klanttevredenheid niet volledig verwerkt zijn bij de waardering van de onderneming.
Ondanks deze onderzoeken is niet iedereen overtuigd van het effect van klanttevredenheid op de financiële prestatie. In de meeste ondernemingen wordt daarentegen wel aan enige vorm van klanttevredenheidmetingen gedaan. Deze metingen worden doorgaans gedaan om informatie te verkrijgen om te kijken op welk gebied een onderneming zichzelf kan verbeteren, beloningssystemen en voor ‘strategic decision making’ (Ross & Georgoff, 1991).









Het voorgaande wil echter niet zeggen dat er alleen op deze niet-financiële maatstaven gefocust dient te worden. Het verbeteren van klanttevredenheid is niet gratis, het zorgt voor kosten. Met name wanneer het serviceniveau al hoog is zijn de kosten die nodig zijn deze service te verbeteren relatief hoog, de investeringen die nodig zijn om de service of kwaliteit te verbeteren nemen exponentieel toe bij hogere service/kwaliteitsniveaus (Juran & Gryna, 1980).






Er zijn enquêtes gehouden om het belang van klanttevredenheid in organisaties te testen. Uit deze enquêtes bleek dat metingen van klanttevredenheid voornamelijk gebruikt werden voor ‘strategic planning’, namelijk in 54% van de ondervraagde ondernemingen in 1988 was de meting van klanttevredenheid de belangrijkste maatstaf voor ‘strategic planning’, dit was 80% in 1991 en de verwachting was 96% in 1994 (Ernst & Young, 1992). Bij 35% van de ondernemingen werd gebruik gemaakt van niet-financiële maatstaven in beloningsstructuren en 33% was dat van plan (HR Focus, 1993).  Voor de beloning van directieleden werden bij 37% van de ondernemingen, waar niet-financiële maatstaven  in bonusregelingen verwerkt zijn, klanttevredenheidsmetingen gebruikt (Ittner, Larcker & Rajan, 1997). 
Een enquête wees echter uit dat slechts 28% van de directeuren van kwaliteit in grote ondernemingen uit de Verenigde Staten klanttevredenheid daadwerkelijk kan linken aan winst en slechts 27% aan een waardestijging van aandelen, aandelenwinst. (Ittner & Larcker, 1998b). Tevens bestaat er twijfel over de toevoegende informatie die klanttevredenheid informatie geeft bovenop de reeds aanwezige informatie (Mavrinac & Seisfeld, 1997). Bij het implementeren van niet-financiële maatstaven in prestatiemeting ontstaan een tweetal problemen, namelijk het linken van klanttevredenheid aan winstgevendheid en gebrek aan kennis over afnemende  opbrengsten van klanttevredenheid, de extra opbrengst van meer klanttevredenheid is kleiner indien de klanttevredenheid al op een hoog niveau ligt (A. Anderson & Co,  1994). Uit het voorgaande vloeit de volgende hypothese voort: Door een gebrek aan informatie over de bruikbaarheid van niet-financiële maatstaven blijft de implementatie hiervan achterwege. 

Wiersma (2001) beschrijft in welke mate niet-financiële maatstaven ‘leading indicators’ zijn voor financiële maatstaven. Indien duidelijk is in welke mate verbeteringen in niet-financiële maatstaven verbeteringen van  financiële maatstaven in de volgende perioden veroorzaken is de waarde van niet-financiële bekend, immers dan is bekend wat de gevolgen zijn voor de onderneming als niet-financiële maatstaven verbeteren. Derhalve wil ik in mijn scriptie ingaan op de voorspellende waarde van niet-financiële maatstaven met behulp van de volgende probleemstelling: Kan er door de implementatie van niet-financiële maatstaven bij prestatiemeting een reëler oordeel over de continuïteit van de onderneming gegeven worden, dan bij prestatiemeting met alleen financiële maatstaven?

Voor de uitwerking van de probleemstelling wordt gebruik gemaakt van de volgende deelvragen: 

· Welke rol spelen niet-financiële prestatiemaatstaven bij het ontwerpen van de BSC?
· Wat is de toegevoegde waarde van het toevoegen van niet-financiële prestatiemaatstaven naast financiële prestatiemaatstaven in de prestatiebeoordeling?
· Wat is de invloed van de agency theory op de prestatiemaatstaven binnen een organisatie?
Methode van onderzoek

De gebruikte methode van onderzoek is in deze scriptie literatuuronderzoek.

2 Balanced Scorecard

In dit hoofdstuk zal worden ingegaan op de Balanced Scorecard (BSC). De niet-financiële maatstaven zullen in verband worden gebracht met de BSC. Eerst bekijken we de ontwikkeling van de BSC, waarna we vervolgens ingaan op het opzetten van een BSC en het gebruik ervan. De Balanced Scorecard is ontwikkeld door Robert Kaplan en David Norton (1996) op basis van een rondetafelconferentie met twaalf succesvolle Fortune 500-ondernemingen omdat zij vonden dat traditionele accountingmaatstaven voor beoordeling en beheersing van organisaties niet meer voldeden. In dit hoofdstuk zullen we de opkomst van de BSC nader behandelen. 
2.1 De ontwikkeling van de BSC







    

        
De bal begon te rollen toen beide partijen over een nieuw model, genaamd Corporate Scorecard, discussieerden. Het doel van de Corporate Scorecard was om de voortgang in verbeteringsprojecten zichtbaar en beheersbaar te maken. Naast financiële informatie verstrekt de Corporate Scorecard ook informatie over niet-financiële informatie, zoals  leveringstijden, kwaliteit en effectiviteit van productvernieuwingen (T. Groot, 2003). De Corporate Scorecard heeft dan ook als basis gediend voor de ontwikkeling van de Balanced Scorecard, informatie over ontwikkelingen in levertijden, de productkwaliteit, de doorlooptijden en de effectiviteit van de productvernieuwing zien we terugkomen in de BSC. 
[image: image1.emf] 
Bron: Kaplan & Norton (1996b)
2.2 Het ontwerp van de BSC
     
  De BSC neemt alle mogelijke facetten van prestatiemeting in ogenschouw. Het is een stelsel bestaande uit vier dimensies, namelijk customer perspective, financial perspective, internal business perspective en innovation and growth perspective (Kaplan & Norton, 1992). Het doel van de BSC is om de strategie van een organisatie op een gestructureerde wijze om te zetten in doelen en de mate waarin deze doelen worden bereikt te meten. Met behulp van de BSC kan de informatie gestructureerd worden naar invalshoek. Deze invalshoeken houden verband met de eerder genoemde perspectieven. 
Voor een functionerende Balanced Scorecard moeten verschillende soorten informatie in verband met elkaar worden gebracht om een zekere balans te creëren. Deze balans wordt tegelijk op vijf verschillende gebieden gecreëerd: (T. Groot, 2003)

· De vier dimensies van de BSC

· Interne en externe prestatiemaatstaven. De BSC zorgt ervoor dat interne prestatiemaatstaven worden aangevuld met externe prestatiemaatstaven, zoals bijvoorbeeld productkwaliteit en klanttevredenheid.
· Financiële en niet-financiële maatstaven. Niet-financiële maatstaven zijn aanvullend voor financiële maatstaven. Binnen elke organisatie is het van belang de relatie tussen de financiële en niet-financiële maatstaven te begrijpen aangezien niet-financiële maatstaven alleen nuttig zijn indien ze worden gebruikt en beoordeeld in hun eigen context.

· Leading en lagging indicatoren. Het betreft hier een ander verschil tussen financials en non-financials. Financiële maatstaven geven een beeld nadat alle activiteiten zijn uitgevoerd, vandaar ‘lagging’ indicatoren. Niet-financiële maatstaven geven over het algemeen informatie over activiteiten die op den duur zorgen voor het resultaat, vandaar ‘leading’ indicatoren omdat ze financiële prestaties tot gevolg hebben.

· Korte- en langetermijnperspectief. De keuze van prestatiemaatstaven heeft gevolgen voor het functioneren. Indien er gekozen wordt voor een focus op financiële maatstaven zal getracht worden een zo hoog mogelijke winst te behalen door bijvoorbeeld investeringen uit te stellen. Hierdoor zullen de kosten lager uitvallen en de winst dus hoger. Keerzijde is echter dat de organisatie een achterstand kan oplopen ten opzichte van de concurrentie. Beoordelen op niet-financiële maatstaven zorgt voor investeringen hierin met als gevolg een lagere winst op dit moment, maar door goede investeringen komt de continuïteit van de organisatie niet in gevaar.
2.3 Voordelen van het gebruik van BSC
De BSC is echter niet ontwikkeld om louter prestaties te meten. De BSC verduidelijkt de strategie van een organisatie door concrete doelstellingen neer te zetten en deze met behulp van de BSC te vertalen in meetbare doelen. De BSC is een ‘strategic management system’, het zorgt ervoor dat de strategie makkelijk gecommuniceerd kan worden. Doordat afdelingen duidelijke doelstellingen krijgen kan het management ook zien waar efficiënt te werk wordt gegaan. Deze doelstellingen kunnen gekoppeld worden aan streefwaarden om zo een eventueel beloningssysteem per afdeling te implementeren. De BSC geeft het management de mogelijkheid de informatie over de kwaliteit van de uitvoering te monitoren, tevens stelt de BSC het management in staat te zien of de gebruikte strategie ook de juiste strategie is. Deze gestructureerde wijze van prestatie-evaluatie wordt gezien als de belangrijkste bijdrage van de BSC aan het strategisch management van een organisatie (T. Groot, 2003).
De manier waarop een organisatie het functioneren waarneemt en beoordeelt  hangt af van verschillende factoren, deze factoren zullen hierna worden besproken.

Strategie. De strategie binnen een organisatie bepaalt de maatstaven die gebruikt worden. Indien een organisatie een nadruk op Total Quality Management  legt, zullen afdelingen op niet-financiële prestatiemaatstaven beoordeeld worden zoals efficiëntie (Van der Stede, Chow en Lin, 2000). Daarentegen zullen organisatie die hun marktaandeel willen vergroten klantinformatie gebruiken bij het beoordelen van afdelingen (Govindarajan en Gupta, 1985; Van der Stede et al., 2000).

Hiërarchie. Topmanagers in Britse ondernemingen bleken voornamelijk geïnteresseerd te zijn in financiële informatie, omdat ze vermoedden dat investeerders op een zelfde manier beslissingen nemen (Hopper, Kirkham, Schapens en Turley, 1992). Zowel het concernmanagement en afdelingsmanagers worden beoordeeld op financiële maatstaven, de rapportages van de afdelingsmanagers aan het concernmanagement bevat tevens niet-financiële maatstaven, hieruit blijkt dat een lagere hiërarchie zorgt voor een belangrijkere rol van niet-financiële maatstaven in het beoordelingsproces.




 Periode. Naarmate beslissingen een kortere tijdshorizon hebben is financiële informatie minder belangrijk dan wanneer een beslissing een langere tijdshorizon heeft. (Bruns en Mckinnon, 1992; Mckinnon en Bruns, 1993). Dit is het gevolg van de persoon die de beslissingen neemt. Voor de dagelijkse beslissingen (beslissingen met een kortere tijdshorizon) is men aangewezen op managers op een hiërarchisch lager niveau dan bij beslissingen met een langere tijdshorizon. Uit voorgaande blijkt dat managers op een lager hiërarchisch niveau beoordeeld worden op niet-financiële maatstaven met als gevolg dat ze beslissingen nemen die ten goede komen aan deze maatstaven waardoor de waarde van niet-financiële maatstaven toeneemt. 

Functie. Verschillende afdelingen gebruiken verschillende informatie. Productieafdelingen kijken naar productietijd en geproduceerde eenheden, terwijl inkoopmanagers meer financiële informatie over kosten, zoals prijzen en transport. Tot slot zal de verkoopafdeling informatie over leveringstijden, kwaliteit en klantentevredenheid gebruiken (T. Groot, 2003).

       
Een organisatie waar de BSC is geïmplementeerd betekent nog niet dat de organisatie de BSC op een juiste manier in gebruik heeft. Als het gaat over de toepassing van de BSC bestaan er twee niveaus, namelijk een organisatieniveau (Welke rol speelt de BSC bij planning- en Beheersingsbeslissingen?) en een individueel niveau (Welke rol speelt de BSC bij het ondersteunen van de individuele beslisser in het waarnemen en interpreteren van informatie?) (T. Groot, 2003).








De BSC geeft de individuele beslisser twee soorten informatie. Gemeenschappelijke informatie en unieke informatie. Gemeenschappelijke informatie is voornamelijk financiële informatie, het zijn maatstaven die op verschillende afdelingen in een organisatie van toepassing zijn. Unieke informatie daarentegen is alleen bruikbaar in enkele afdelingen, vaak gaat het hier om niet-financiële informatie. Uit een studie van Lipe en Salterio (2000) blijkt dat managers die prestaties van verschillende afdelingen vergelijken een relatief meer waarde hechten aan gemeenschappelijke informatie dan aan unieke informatie, terwijl de bedoeling van de BSC anders zou doen vermoeden (T. Groot, 2003).


Verkeerd gebruik van de BSC komt niet alleen voor op individueel niveau. Door ontwerpfouten ontstaan problemen bij het gebruik van de BSC op organisatieniveau. Een gevalstudie van Malina en Selto (2000) laat zien hoe verkeerde prestatie-indicatoren geen getrouw beeld gaven van dimensies die ze meten. Door de wijze waarop sommige indicatoren werden gemeten werd onbetrouwbare informatie verkregen. Dit leidde tot verkeerde prestatienormen, verminderde motivatie en tot spanning en conflicten op verschillende niveaus binnen de organisatie. 

2.4 BSC in bedrijf

Één van de kritieke aannames van de BSC is dat meer aandacht voor het verbeteren van niet-financiële maatstaven zal leiden tot een verbetering van financiële maatstaven. Ittner en Larcker (1998b) wijzen echter op een probleem waarbij managers investeringen in niet-financiële maatstaven nauwelijks in verband kunnen brengen met financiële opbrengsten. Om de relatie tussen financiële en niet-financiële maatstaven te ontdekken is een statistische analyse van gegevens uit het verleden noodzakelijk, het alternatief is vertrouwen op de intuïtie van de managers (Wiersma, 2001). Uit deze analyse zal voortkomen welke niet-financiële maatstaven verbeterd dienen te worden om tot een beter resultaat te komen. Een succesvolle implementatie van de BSC zal plaatsvinden wanneer deze maatstaven in de BSC verwerkt zijn. Studies om een verband tussen niet-financiële en financiële maatstaven te vinden waren voornamelijk bedrijfsspecifiek zoals een studie in de hotelsector van Banker, Potter en Srinivasan (2000). Uit onderzoek blijkt dat niet-financiële maatstaf een indicator is voor financiële maatstaven zoals omzet en operationele winst in een volgende periode. Resultaten hiervan zijn beperkt generaliseerbaar, de resultaten bevatten waarde voor organisaties in een zelfde bedrijfstak, voor organisaties buiten de bedrijfstak zijn resultaten beperkt bruikbaar om in een BSC te verwerken.

2.5 Conclusie

Onder invloed van de overtuiging dat louter het meten van financiële prestaties niet meer voldoende was, werd in 1990 de Balanced Scorecard door Robert Kaplan en David Norton ontwikkeld. In tegenstelling tot de traditionele prestatiesystemen wordt bij de BSC naast het financial perspective ook gekeken naar customer perspective, internal business perspective  en het innovation and growth perspective. Het oorspronkelijke doel van de BSC was informatiesysteem voor prestatiemeting. Het doeleinde is echter verschoven, waardoor de BSC steeds meer een systeem is waarmee de strategie van de organisatie wordt beoordeeld. Door de nieuwe dimensies die de BSC beschouwd zijn nieuwe maatstaven nodig om een goede weergave te geven van de prestaties. Het customer perspective houdt zich bezig met de vraag hoe klanten naar de organisatie kijken, het internal business perspective zoekt een antwoord op de vraag op welke manier de organisatie moet uitblinken om klant en aandeelhouder tevreden te houden en het innovation and growth perspective zoekt mogelijkheden voor verbetering en verandering.  Uit de vragen blijkt de noodzaak van niet-financiële informatie om antwoord te kunnen geven op deze vragen. Door middel van het stellen van targets kunnen mensen binnen de organisatie beoordeeld worden, echter alleen financiële maatstaven zijn niet afdoende. Voor een geslaagde implementatie van de BSC is relevante informatie nodig. 

3 Prestatiemaatstaven

In het voorgaande is de spanning tussen financiële en niet-financiële maatstaven uiteengezet. In dit hoofdstuk gaan we uit van deze twee soorten maatstaven, de financiële en niet-financiële maatstaven. Na het bespreken van de twee soorten maatstaven wordt verder ingezoomd op de maatstaaf klanttevredenheid en de aanvullende waarde die deze maatstaf bezit.

3.1 Financiële prestatiemaatstaven
Onder financiële prestatiemaatstaven,  hierna aangeduid als financials, verstaan we maatstaven zoals bijv. brutowinst. Voor prestatiemeting aan de hand van financials wordt gebruik gemaakt van accounting data. Hopwood (1972) beschrijft de problematiek indien gebruik wordt gemaakt van prestatiemeting op basis van accounting data. 


Hoewel accounting data een deel van de prestaties van managers weergeeft, bestaan er geen variabelen die alle dimensies van prestatie in acht nemen. Ten tweede zijn accounting data gericht op uitkomsten terwijl de activiteiten van managers gericht zijn op het proces dat moet leiden tot uitkomsten. Indien er factoren zijn die niet onder invloed staan van managers maar toch de prestatie beïnvloeden geven accounting data geen goede weergave van de geleverde prestaties, dit komt doordat accounting data factoren bevatten die niet volledig onder invloed staan van een manager. Voor een eerlijke prestatiemeting moet de gemeten factor beïnvloedbaar zijn door de manager en deze factor moet niet onder invloed staan van andere factoren. Een ander nadeel van prestatiemaatstaven op basis van accounting data is de korte termijn nadruk terwijl bij het nagaan van prestaties over een langere termijn gekeken wordt. Tot slot zijn er natuurlijk ook kosten verbonden aan het verkrijgen van informatie. Accounting systemen zijn in organisaties aangebracht om vele doelen te verwezenlijken, dit maakt ze waardevol voor enkele doelen maar zijn ze niet perfect voor één doel zoals prestatiemeting van managers.
3.2 Niet-financiële prestatiemaatstaven




Niet-financiële prestatiemaatstaven, hierna aangeduid als non-financials, richten zich op zaken als klanttevredenheid, productkwaliteit en werknemerstevredenheid. Ittner en Larcker analyseerden in “Are Nonfinancial Measures Leading Indicators of Financial Performance? An Analysis of Customer Satisfaction” (1998a) klanttevredenheid. Vragen die centraal stonden in het onderzoek waren: Zijn metingen van klanttevredenheid indicatoren voor prestatie? Is de economische waarde van klanttevredenheid (volledig) weergegeven in boekwaarden? En: Ontstaat er door publicatie van informatie over klanttevredenheid nieuwe en/of aanvullende informatie voor de aandelenmarkt? Velen beweren dat verbeteringen op het gebied van kwaliteit, klant en werknemerstevredenheid niet volledig worden weergegeven bij het gebruik van “current accounting measures” (kosten waarderen op huidige vervangingswaarde).   Volgens deze auteurs zijn investeringen in deze ontastbare bezittingen een betere indicator voor toekomstige financiële prestatie(aandelenkoers) dan metingen op basis van historische accounting data. Om deze reden beargumenteren deze auteurs (o.a. Deloite Touche Tohmatsu International (1994) en Kaplan en Norton (1996)) dat deze non-financials aanvullende indicatoren moeten worden in interne accounting systemen. Er waren eind jaren negentig veel geluiden te horen die voor publicatie van deze niet-financiële informatie pleitten (Wallman, 1995, Edvinsson & Malone, 1997 en Stewart, 1997).
 

Non-financials worden alleen gebruikt indien men er van overtuigd is dat ze een goede voorspeller zijn van toekomstige financiële prestaties. Het gaat hier niet om een vaste relatie die altijd moet gelden, maar om een empirische relatie waarmee uitspraken gedaan kunnen worden over toekomstige resultaten (Nørreklit, 2000). Studies in de luchtvaartbranche geven een gemengd beeld over de voorspellende kracht van non-financials. Uit onderzoek van Schefczyk (1993) blijkt dat het resultaat van luchtvaartmaatschappijen vooral afhankelijk te zijn van de bezettingsgraad van vliegtuigen en het percentage van ticketinkomsten dat verantwoordelijk is voor totale inkomsten en de omvang van ongebruikte activa. Dresner en Xu (1995) redeneren echter dat bezettingsgraad afhankelijk is van klanttevredenheid, ze redeneren dat het verbeteren van de non-financial klanttevredenheid verbeteringen in de financial bezettingsgraad tot gevolg heeft. Dit komt ook naar voren uit een onderzoek van Behn en Riley (1999), volgens Behn en Riley kunnen financiële prestaties van luchtvaartmaatschappijen  worden voorspeld met behulp van twee maanden vertraagde niet-financiële informatie. De omzet wordt voornamelijk beïnvloed door klanttevredenheid, marktaandeel, bezettingsgraad en beschikbare capaciteit. De kostenkant wordt voornamelijk beïnvloed door klanttevredenheid en ‘lege stoelen’. Resultaten uit deze studies zijn beperkt generaliseerbaar omdat ze ontleent zijn aan de luchtvaartbranche. 
3.3 Klanttevredenheid
 
Uit het voorgaande blijkt dat non-financials een aanvullende waarde kunnen hebben bij het meten van prestaties. De non-financial die wellicht gepubliceerd zou moeten worden is klanttevredenheid. Klanttevredenheid kan op drie manieren de winst van een organisatie vergroten: herhalingsaankopen, mond-tot-mond reclame en lagere prijselasticiteit. In het artikel van Ittner en Larcker (1998a) werd de relevante waarde van deze non-financial onderzocht door middel van data op verschillende niveaus, namelijk customer, businessunit en firm niveau. Op consumentenniveau werd bewijs gevonden voor de aanname dat een hogere klanttevredenheid zorgt voor klantbehoud en een hogere omzet, de klanttevredenheid is een indicator voor toekomstige financiële prestaties. Op businessunitniveau werden kosten en opbrengsten van klanttevredenheid in kaart gebracht. Ook werd gekeken naar spillover effecten van klanttevredenheid, zoals de aanwas van nieuwe klanten door mond-tot-mond reclame van tevreden klanten. Door metingen van klanttevredenheid kan voor elke businessunit een goede schatting worden gemaakt over de toekomstige prestaties van elke afzonderlijke businessunit. Dit suggereert dat managers van elke businessunit afzonderlijk beoordeeld kunnen worden op basis van de prestaties van de resultaten van de businessunit waar ze verantwoordelijk voor zijn, in plaats van een beoordeling op basis van bijvoorbeeld de totaal behaalde winst van de organisatie. Naast de aanwas van nieuwe klanten blijkt ook dat de 20%  hoogste servicekwaliteit leverende organisaties klanten een gemiddeld 8% hogere  prijs in rekening kunnen brengen, in vergelijking tot directe concurrenten (Gale, 1992). Tot slot wordt onderzocht op bedrijfsniveau of informatie over klanttevredenheid een toegevoegde waarde heeft bovenop de informatie die verwerkt is in boekwaarden. Resultaat van het onderzoek is dat klanttevredenheid een positief en significant effect heeft op de toekomstige financiële prestatie. Deze relatie is echter gebonden aan een onder- en bovengrens en niet-lineair en het effect op prestatie neemt af bij hoge mate van tevredenheid, de afnemende meeropbrengsten (Ittner en Larcker, 1998a).

3.4 Waarde van non-financials

Dat non-financials waarde bevatten zijn auteurs het eens. De vraag is echter of  deze maatstaven aanvullende informatie verstrekken, bovenop de aanwezige informatie van financials. Anders gezegd, vullen non-financials de ‘gaten’ op die prestatiemeting met financials veroorzaakt? Deze ‘gaten’ beschreven door Hopwood (1972) zijn; focus op uitkomst in plaats van proces, nadruk op korte in plaats van lange termijn en de financials zijn niet volledig beheersbaar door managers. Om aanvullende waarde te bevatten moeten non-financials dus zorgen voor een langere termijn nadruk en proces focus en tevens moet de maatstaaf meer onder invloed staan van de geleverde prestatie. 



Door gebruik van een maatstaf als brutowinst kunnen managers geneigd zijn investeringen voor zich uit schuiven om het resultaat dat behaald wordt op dit moment te maximaliseren. Door gebrek aan investeringen kan een organisatie echter klanten verliezen door een kwaliteitsachterstand ten opzichte van concurrenten, met dalende verkopen als mogelijk gevolg. Zijn de geleverde prestaties van een manager van grote invloed op het behaalde resultaat, of zijn efficiëntie en kwaliteit binnen de organisatie belangrijkere drijfveren voor resultaat? Op deze vraag is geen eenduidig antwoord op te geven door het grote aantal verschillende markten waarin organisaties actief zijn. In een sterk concurrerende markt is kwaliteit en efficiëntie van groot belang, we zagen dat een product van hogere kwaliteit hoger geprijsd kan worden en een efficiënter productieproces kan leiden tot kostenbesparingen (Gale, 1992). Aan de andere kant is het voor investeerders van belang om rendement te zien. Als aan het eind blijkt dat er weinig winst, en dus minder dividend, behaalt is maar de klanten zijn tevreden moet er toch iets veranderen. Daarom is beoordeling op basis van financials niet per definitie fout, alleen bevindt zich in non-financials informatie waarmee managers toekomstige resultaten mee kunnen behalen.

3.5 Conclusie
Hopwood (1972) bespreekt de ‘gaten’ die financiële maatstaven met zich meebrengen: focus op uitkomst in plaats van proces, nadruk op korte in plaats van lange termijn en de financials zijn niet volledig beheersbaar door managers. Met de implementatie van een BSC in een organisatie verandert de informatiebehoefte. Het beoordelen van de vier dimensies is niet mogelijk met alleen financiële maatstaven, er zijn aanvullende maatstaven nodig. De waarde van het toevoegen van niet-financiële maatstaven naast de reeds gebruikte financiële maatstaven is dat de BSC succesvol kan worden. Door gebruik te maken van subdoelstellingen kunnen managers een beter oordeel geven over de geleverde prestatie. Natuurlijk is de organisatie afhankelijk van het eindresultaat, maar binnen een organisatie bestaan een groot aantal afdelingen en binnen deze afdelingen is sprake van een hiërarchie. De managers die over de gehele organisatie kijken zullen waarde hechten aan het resultaat van elke afdeling. Managers van een afdeling zullen zich echter bezighouden met het resultaat van die afdeling. Hoewel voor elke afdeling geldt dat er een maximaal resultaat behaald moet worden met de gegeven middelen, betekent dat nog niet dat resultaat voor elke afdeling winst is. Zo zal voor een inkoopafdeling resultaat zijn een minimale inkoopprijs bedingen, voor een productieafdeling streeft naar efficiëntie en een verkoopafdeling probeert een zo hoog mogelijke prijs voor het product te vragen. Om als manager van een afdeling een goede beoordeling te kunnen maken, is er dus voor elke afdeling andere informatie nodig. Door het beoordelen van afdelingen op basis van relevante niet-financiële maatstaven kan voor elke afdeling het toekomstige resultaat bepaald worden, zoals reeds besproken was in de vliegtuigbranche. Hierin was voornamelijk de financiële maatstaf bezettingsgraad de motor van resultaat, deze financiële maatstaf kon verbeterd worden door verbeteringen van niet-financiële maatstaven zoals klanttevredenheid. Zo kon het resultaat met twee maanden vertraagde niet-financiële maatstaven bepaald worden.

4 Agency theory

In het voorgaande hoofdstuk hebben we gekeken naar verschillende manieren van prestatiemeting. Er werd gekeken naar financials en non-financials en hoe deze terugkwamen in de Balanced Scorecard. In dit hoofdstuk wordt de reden van prestatiemeting naar voren gehaald aan de hand van de agency theory.
4.1 Theory of the firm
De agency theory, ook wel principaal-agentprobleem genoemd, beschrijft de problematiek die naar boven komt bij de totstandkoming van een agency relationship. In ‘Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership Structure’ van Jensen en Meckling (1976) worden elementen uit de agency theorie, property rights en theory of finance besproken om tot een theorie over de bezitsstructuur van een onderneming te komen.




 



Theory of the firm bestaat uit opbrengsten, kosten, productiefunctie en winsten. Meckling en Jensen prefereren echter de benaming theory of the market waarin organisaties een belangrijke rol spelen. Jensen en Meckling  noemen een organisatie een ‘black box’ waarin een organisatie met een gegeven input een maximale output dient te bereiken om een maximale winst te behalen. Er wordt in theory of the firm echter geen rekening gehouden met een belangenverschil van manager (agent)  en organisatie (principaal). Onafhankelijk van de theory of the firm werd er onderzoek gedaan naar property rights. Deze property rights hadden echter wel belangrijke implicaties voor de theory of the firm. Door middel van property rights kunnen beloningen en kosten aan individuen worden toegeschreven. Individuen zullen gedrag nastreven dat het eigen nut (beloning) maximaliseert. Hieruit vloeit voort dat het gedrag van individuen wordt beïnvloed door de rechten die vastgelegd worden in contracten, hiermee wordt het belangverschil van de principaal en agent weergegeven en wordt de agency theory aan de theory of the firm gekoppeld. 


Jensen en Meckling (1976) definiëren een agency relationship als: “a contract under which one or more persons (the principal(s)) engage another person (the agent) to perform some service on their behalf which involves delegating some decision making authority to the agent.”. In het geval zowel de agent als de principaal hun nut willen maximaliseren ontstaat het vermoeden dat de acties van de agent niet altijd het nut van de principaal zullen maximaliseren. “In de klassieke ‘agency theorie’ over de relatie tussen de werkgever – principaal – en werknemer – agent – wordt de mate van prestatiebeloning bepaald door de afruil tussen de behoefte aan ‘verzekering’ van de risico-averse agent en de behoefte deze agent te prikkelen om te presteren teneinde de marktwaarde van de onderneming te maximaliseren.” (Cools & Praag, 2003, P. 56) hierin zien we de kosten voor de principaal terugkomen bij het aanstellen van een agent. Deze kosten als gevolg van de principaalagent relatie zijn de agency kosten, welke voornamelijk ontstaan door de asymmetrie van informatie bij de agent en de mindere informatie bij de principaal. Door de invoering van bonding - en monitoring mechanismen komen de handelingen van de agent meer overeen met de handelingen van de principaal. De agency kosten die ontstaan door invoering van dergelijke mechanismen zijn:
· Bonding costs: kosten die ontstaan doordat de principaal beslissingen van de agent een bepaalde richting opstuurt zodat deze beslissingen de principaal niet zullen schaden. Bonding costs zijn bijvoorbeeld de kosten die erbij komen kijken wanneer een agent toestemming geeft zijn inkomen winstafhankelijk te maken. 
· Monitoring costs: kosten die ontstaan wanneer de principaal de afwijkende wil van de agent probeert te veranderen door middel van geschikte prikkels. Een voorbeeld hiervan is veel controle uitvoeren om onwenselijk gedrag te elimineren. 
· Residual loss: het verlies voor de principaal dat ontstaat door de afwijkende interesse van de agent. Het gaat hier om het ‘onverzekerde’ gedrag van de risico-averse agent. Het gaat hier om de minder goede inzet dan wanneer de agent de principaal zelf zou zijn.

Agency relationships ontstaan in elke situatie waar sprake is van samenwerking. De relatie tussen aandeelhouder en manager van een organisatie kan ook getypeerd worden als een principaalagent-relatie. Deze relatie ontstaat door de scheiding van bezit en beheersing/bestuur. Elke organisatie waarbij bezit (aandelen) en beheersing  gescheiden zijn, zijn dan ook onder de invloed van het agency probleem. 
4.2 Incentive Contract


Afspraken die gemaakt worden om tot een bepaalde doelstelling te komen worden vastgelegd in contracten. Een organisatie vormt dan ook een web van contracten, van medewerkers tot klanten. Deze afspraken kunnen zijn een taakomschrijving, maar ook leveringsafspraken met klanten en bonusregelingen. Deze contracten geven een prikkel aan de medewerker dan wel klant om de doelstelling van de organisatie te bewerkstellen. Deze contracten, ‘incentive contracts’, bestaan uit drie elementen nl. prestatiemaatstaf, doelstelling en relatie tussen prestatie en beloning (Cools & Praag, 2001)


De prestatiemaatstaf is waarop de agent wordt beoordeeld. Deze maatstaf kan een financiële maatstaf zijn, zoals brutowinst of budgetten. Tevens kan er gekozen worden voor niet-financiële maatstaven zoals klanttevredenheid. Indien een organisatie meerdere doelen nastreeft zou dit volgens Jensen leiden tot verwarring en een tekort aan doeltreffendheid. Jensen (2000) redeneert dat het onmogelijk is meerdere doelstellingen te optimaliseren. Zijn redenering is echter niet gebaseerd op een empirisch onderzoek of een theoretisch, mathematisch model, maar Cools & Praag (2001) beschouwen de redenering als valide. Zij redeneren op hun beurt dat managers alle inspanning richten op de subdoelstelling die per eenheid inspanning de grootste bijdrage oplevert aan het uiteindelijke doel (bijv. winstmaximalisatie of maximaal aandelenrendement). Indien we ervan uitgaan de inspanning bestaat uit het aantal uren besteed aan een subdoelstelling en een werkweek 40 uur kent is het duidelijk dat managers niet alle subdoelstellingen kunnen optimaliseren. Dit maakt het onmogelijk voor een manager zowel maximale winst als een maximaal aandelenrendement te behalen. In plaats van meerdere doelstellingen te willen optimaliseren zou er gekozen kunnen worden voor een minimum niveau voor elke subdoelstelling. Indien incentive contracts op deze manier opgesteld zijn kunnen prestatie en beloning relatief eenvoudig aan elkaar gekoppeld worden (Cools & Praag, 2001).
4.3 Prestatiemaatstaf


Iedere medewerker, van magazijnmedewerker tot manager, moet van zijn of haar baas/opdrachtgever bepaalde taken uitvoeren. Zoals eerder al is beschreven zullen de meeste medewerkers echter niet aan het verwachtingspatroon van hun baas voldoen. Dit komt omdat allebei de partijen streven naar  het maximaliseren van hun eigen nut, dit kan echter niet tegelijkertijd verwezenlijkt worden. De werkgever wil efficiënt en snel werk, de medewerker zal daarentegen niet gemotiveerd zijn sneller en efficiënter te werken zonder tegenprestatie van de werkgever.  Om medewerkers beter werk te laten leveren zouden ze hier ook op beoordeeld moeten worden. Door het meten van prestaties kan zowel worden gekeken naar de inspanning en de efficiëntie van het geleverde werk. Belangrijk voor de keuze van een prestatiemaatstaf is dat deze zowel eerlijk als transparant moet zijn (Cools & Praag, 2003)


De keuze van de prestatiemaatstaf is van groot belang. De medewerker moet gestimuleerd worden om het doel van de organisatie na te streven, maximale marktwaarde. Cools & Praag, (2003) stellen echter dat er bij deze gedachtegang voorbij wordt gegaan aan twee belangrijke problemen. Op de eerste plaats is het niet altijd eenvoudig te bepalen hoe de marktwaarde gemaximaliseerd kan worden en is het niet het doel van elke organisatie de marktwaarde te maximaliseren en fluctueert de marktwaarde soms zo sterk dat het lastig is voor medewerkers zich op lange termijn te richten op het maximaliseren van marktwaarde. Tevens doelen de auteurs  op de beperkte invloed van medewerkers op de marktwaarde. Door deze twee gegevens vormt marktwaarde geen goede basis om medewerkers te belonen.


Welke maatstaf moet dan wel gekozen worden voor het belonen van geleverde prestaties? Er zijn twee belangrijke criteria die een rol spelen bij de keuze voor een prestatiemaatstaf (Cools & Praag, 2003). Aan de ene kant is dat ruis en aan de andere kant doelcongruentie. Onder ruis verstaan we invloed van externe factoren zoals conjunctuur en grondstofprijzen en het probleem dat sommige variabelen, die wel degelijk van belang zijn, lastig te meten zijn. Voorbeelden hiervan zijn kwaliteit en klanttevredenheid. Voor een goede afgeleide prestatiemaatstaf is het de bedoeling de ruis te minimaliseren. Doelcongruentie moet daarentegen gemaximaliseerd worden. Doelcongruentie wordt bereikt wanneer “het effect van de inspanningen van een werknemer op zijn of haar maatstaf zo sterk mogelijk gecorreleerd is met het effect van diezelfde inspanningen op de doelstelling van de onderneming, zoals maximale marktwaarde of aandelenkoers.” (Cools & Praag, 2003, P. 56). In andere woorden: het effect van de acties van de medewerker moet een directe invloed hebben op het ondernemingsdoel.


De ideale prestatiemaatstaf heeft dus een minimale ruis (weinig invloed van exogene factoren) en maximale doelcongruentie (verandering in prestatiemaatstaf gaat gepaard met verandering in marktwaarde). Het selecteren van prestatiemaatstaven zou eenvoudig zijn indien er maatstaven zijn die de ruis minimaliseren en tegelijkertijd een hoge doelcongruentie hebben. Cools en Praag (2003) beweren echter dat voor de multidimensionele taken er een afweging bestaat tussen ruis en doelcongruentie. Indien een functie meerdere deeltaken heeft zal deze afweging een grotere rol gaan spelen. Veel functies die echter eenvoudig lijken, blijken achteraf toch multidimensionaal te zijn. Zo dient bijvoorbeeld een vakkenvuller snel te werken, maar moet ook gelet worden op de kwaliteit van het geleverde werk (T.H.T data en verzorgde schappen). Bij het opstellen van prestatiemaatstaven voor multidimensionele taken moet er een balans gevonden worden tussen ruis enerzijds en doelcongruentie anderzijds. Door de geringe invloed van de eerder genoemde vakkenvuller op de marktwaarde is de keuze voor de maatstaf niet van groot belang. Op directieniveau zijn taken complexer (meerdere dimensies) en hebben inspanningen een grotere invloed op de marktwaarde. Problemen die zich voordoen zijn de slecht meetbare inspanningen op directieniveau en het moeilijk kunnen aantonen van de relatie tussen inspanningen en ondernemingsdoel. 


Een probleem dat ontstaat bij prestatiemeting is dat van ‘gaming’, “een werknemer kan op door de werkgever onbedoelde wijze de realisatie van de prestatiemaatstaf verhogen; dit heeft een positief effect op zijn beloning (de gemeten prestatie neemt immers toe), maar met een heel klein of zelfs negatief effect op de doelstelling van de onderneming. De mogelijkheid voor gaming ontstaat wanneer een prestatiemaatstaf onvoldoende doelcongruent is.” (Cools & Praag, 2003, P. 57). In het geval van gaming is er een lage doelcongruentie. De prestatiemaatstaf wordt beïnvloed zonder de bedoelde inspanningen te leveren. In het geval de doelcongruentie laag is  betekent dat, dat de gemeten prestaties verbeteren, terwijl de organisatie er niet beter van wordt. 


Bij het selecteren van prestatiemaatstaven is een belangrijke afweging, die van objectieve en subjectieve maatstaven (Cools & Praag, 2003). De gekozen afweging heeft effect op de ruis en congruentie. Ruis is minimaal indien gekozen wordt voor objectieve maatstaven, het is eenvoudig vast te stellen. Het probleem is echter dat het maar één kant van iemands werkzaamheden meet. Subjectieve maatstaven zoals klanttevredenheid en kwaliteit bijvoorbeeld zijn daarentegen lastiger te meten, maar wel belangrijker dan objectieve maatstaven. Bij het gebruik van subjectieve maatstaven is de ruis doorgaans groter. Een andere belangrijke afweging is die van individuele- en groepsmaatstaven. Indien ruis geminimaliseerd dient te worden moet gekozen worden voor individuele maatstaven, waarmee lifters/‘free riders’ worden uitgesloten. Het is echter vaak zo dat samenwerken zorgt voor een toename van de productie. Er moet een keuze worden gemaakt tussen minder samenwerken aan de ene kant en liftersgedrag in groepen aan de andere kant.
4.4 Prestatie onder invloed van agency theory

Zonder controle mechanisme zullen managers gedrag vertonen dat niet het nut van organisaties maximaliseert maar dat van de managers zelf. Een organisatie wil winst behalen om investeerders aan te trekken of om dividend aan aandeelhouders uit te delen. Om het gedrag van de managers in dienst van de organisatie te stellen, zal ook het nut van de manager moeten verbeteren wanneer de manager de belangen van de organisatie nastreeft. Voor de hand ligt dan een beoordeling op de behaalde winst over het afgelopen jaar met een salariscomponent dat afhangt van deze behaalde winst. Winst is echter niet altijd een goede maatstaf, winst is afhankelijk van een groot aantal componenten. Zo zouden inkoopprijzen lager kunnen zijn dan verwacht door externe factoren waar de manager geen invloed op heeft gehad. Dit zorgt voor een toename van het resultaat in één jaar, dit is echter niet te koppelen aan de geleverde prestaties van de manager.


In het geval er echter efficiënter geproduceerd/gewerkt kan worden in een organisatie, waardoor met eenzelfde hoeveelheid input een grotere output verwezenlijkt kan worden is hier sprake van een structurele toename van de waarde van de onderneming. Klanttevredenheid zou kunnen zorgen voor een structureel grotere afzetmarkt. Indien er naar dit soort niet-financiële maatstaven gekeken wordt zouden managers beoordeeld kunnen worden op hun arbeid in plaats van het resultaat. Uit onderzoek van Ittner & Larcker (1998a) blijkt dat de informatie over de niet-financiële maatstaf klanttevredenheid verwerkt is in de marktwaarde van de organisatie. 
4.5 Conclusie
De agency theory gaat uit van nutmaximaliserend gedrag van agenten. De beste manager is een manager die de belangen van de organisatie nastreeft en niet zijn eigen nut probeert te maximaliseren. Indien de manager voor zijn verrichte arbeid een salaris krijgt bestaande uit een tweetal componenten, namelijk een vast uurloon en een winstafhankelijke bonus zal het gedrag van de manager meer overeen komen met dat van de eigenaar. Doordat het nut van de manager afhankelijk is van winst, zal de manager deze proberen te verhogen. De manager zal echter proberen de winst te maximaliseren met een minimale inspanning, om de winst op korte termijn toe te laten nemen zou de manager de kosten moeten verlagen. Dit kan de manager doen door bijvoorbeeld investeringen uit te stellen. In tegenstelling tot het verlagen van de kosten kan de manager ook de opbrengsten verhogen, dit kan worden verwezenlijkt door efficiëntere productie of een grotere afzetmarkt. Een nadeel is echter dat er veelal investeringen in nieuwe machines nodig zijn voor efficiëntie of in research and development voor productdifferentiatie. Efficiëntere productie leidt tot een lagere kostprijs en innovatieve producten kunnen leiden tot nieuwe klanten en meer klanttevredenheid. Op korte termijn zal de winst echter lager uitvallen door investeringen, op de langere termijn zijn deze investeringen van vitaal belang voor de continuïteit van een organisatie in een competitieve markt.
5 Samenvatting en conclusies
 
Voor een organisatie is het van belang winst te maken. Zonder winst zal een organisatie niet lang bestaan. Er zijn voor een organisatie vele manieren om tot winst te komen. Een organisatie komt tot winst door de strategie van een organisatie te volgen. De strategie van een organisatie wordt beoordeeld aan de hand van de BSC. De BSC geeft aan welke informatie een organisatie nodig heeft voor een goede beoordeling. Omdat alleen financiële maatstaven niet afdoende zijn voor een goede beoordeling, moet de organisatie dus niet-financiële informatie verkrijgen.







De waarde van het toevoegen van niet-financiële maatstaven naast de reeds gebruikte financiële maatstaven is dat de BSC succesvol kan worden. Hoewel voor de hele organisatie geldt dat er winst gemaakt dient te worden, betekent dat nog niet dat elke afdeling op zichzelf als doel winst heeft. Zo streeft een inkoopafdeling naar minimale inkoopprijzen, een productieafdeling naar efficiëntie en een verkoopafdeling probeert een zo hoog mogelijke prijs voor het product te vragen. Om als manager van een afdeling een goede beoordeling te kunnen maken, is er dus voor elke afdeling andere informatie nodig. Uit gevalsstudies in de luchtvaartbranche blijkt dat in niet-financiële informatie toekomstige financiële informatie zit. Zo konden financiële maatstaven worden benaderd door middel van twee maanden vertraagde niet-financiële informatie.





De agency theory gaat uit van nutmaximaliserend gedrag van managers. Door de beloning van managers afhankelijk te maken van het resultaat van de organisatie zal er door de manager geprobeerd worden om het resultaat van de organisatie te vergroten en dus zijn eigen nut. Een organisatie streeft ook naar continuïteit, er moet resultaat in de toekomst behaald worden. Door de beloning van managers afhankelijk van het huidige resultaat te maken zullen zij proberen dit te vergroten, door  de prestatie echter te belonen op maatstaven die ook tot toekomstig resultaat leiden zal de manager beslissingen nemen die de continuïteit van de organisatie niet schaadt. 


















Tot slot de uitwerking van de probleemstelling: Kan er door de implementatie van niet-financiële maatstaven bij prestatiemeting een reëler oordeel over de continuïteit van de onderneming gegeven worden, dan bij prestatiemeting met alleen financiële maatstaven?

 
Niet-financiële maatstaven zijn ‘leading indicators’ voor toekomstige financiële maatstaven. Doordat studies hierover in een bepaalde sector zijn gedaan zijn de uitkomsten beperkt generaliseerbaar voor andere sectoren. Uit onderzoek van Ittner en Larcker bleek wel dat tevreden klanten van een telefoonbedrijf klant bleven en relatief meer kochten, daarnaast bleek dat extra behaalde omzet door investeringen in klanttevredenheid in de banksector de kosten van deze investeringen deed overstijgen, kanttekening is dat een drempelwaarde van klanttevredenheid moet worden gecreëerd en dat investeringen in klanttevredenheid boven een bepaalde waarde niet rendabel zijn. 

Amir en Lev (1996) en Ittner en Larcker (1998a) analyseerden of beleggers niet-financiële maatstaven in hun beslissing betrokken. Uit het onderzoek van Ittner & Larcker bleek dat klanttevredenheid extra informatie verschafte over de marktwaarde van de organisatie, organisaties met een hoger klanttevredenheidsniveau werden ook hoger gewaardeerd. Amir en Lev elimineerde de invloed om winst te behalen door een markt te analyseren waarin winsten nauwelijks voorkomen, namelijk mobiletelefoonmaatschappijen. Doordat deze markt gekenmerkt wordt door hoge R&D uitgaven en een belangrijke rol voor goodwill in de marktwaarde zijn ondernemers niet zozeer geïnteresseerd in het huidige resultaat, maar in de mogelijkheden van de organisaties om in de toekomst winst te kunnen maken. 

Door de invoering van niet-financiële maatstaven bij de prestatiemeting van managers kan wel degelijk een reëlere waarde aan de onderneming worden gegeven. De niet-financiële maatstaven bevatten informatie die toekomstige financiële maatstaven beïnvloeden. Door middel van informatie over de toekomstige financiële maatstaven kan de continuïteit van de organisatie reëler beoordeeld worden. Kanttekening blijft echter wel dat resultaten uit de eerder genoemde gevalstudies beperkt bruikbaar zijn voor andere marktsectoren.
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