Toepasbaarheid van de Balanced Scorecard in non-profit organisaties.

In non-profitorganisaties zijn goede mogelijkheden aanwezig voor toepassing van de
BSC. Wellicht bestaat zelfs in dit type organisaties een ruimere ervaring met
meervoudige prestatie-indicatoren dan in veel profitorganisaties.

Specifieke moeilijkheden met betrekking tot prestatiemeting in de non-profitsector, zoals
onduidelijke doelstellingen en moeilijk meetbare outputs, zullen het gebruik van
meervoudige prestatie-indicatoren immers eerder in de hand werken.

De BSC gaat uit van vier aandachtsgebieden/perspectieven voor prestatiemeting. Bij
non-profitorganisaties verdient toevoeging van een vijfde aandachtsgebied, meer in het
bijzonder een maatschappelijk perspectief, aanbeveling.

Het financiéle perspectief, dat bij profitorganisaties toch vaak de 'proof of the pudding'
voor succesvol opereren moet opleveren, speelt bij non-profitorganisaties een veel
minder belangrijke rol.

Winst of cashflow zijn nauwelijks belangrijk. In plaats daarvan wordt gewerkt met
financiéle randvoorwaarden, vaak in de vorm van budgetten.

Het innovatieve perspectief en klantperspectief spelen ook bij non-profitorganisaties een
rol, maar het lijkt dat deze minder prominent is dan bij profitorganisaties.

In het algemeen zijn de missie en de strategie weinig specifiek geformuleerd en vormen
daardoor nauwelijks een richtsnoer voor de definiéring van prestatie-indicatoren.

Het feit dat non-profitorganisaties vaak kampen met een gebrek aan eenduidigheid in
doelstellingen lijkt hierbij een belangrijke rol te spelen. Strategisch denken (en handelen)
is in veel non-profitorganisaties (berhaupt nog een weinig ontgonnen terrein.

Voor veel van deze organisaties geldt dat men door wet- of regelgeving gebonden is bij
de uitvoering van zijn taken, waardoor strategische vrijheden beperkt zijn. Ook worden
vaak beperkingen opgelegd die te maken hebben met de afbakening van werkterreinen
met verwante organisaties in de non-profitsector.

Ondanks de belangstelling voor prestatiemeting in non-profitorganisaties - en dus ook
voor een instrument als de BSC -, blijft er huiver bestaan om in dit verband echt 'door te
pakken'. Zo bestaat er weerstand tegen het gebruik van prestatiemeting wanneer
daaraan voor betrokkenen sancties verbonden zijn.

Dit geldt des te sterker als beinvloedingsmogelijkheden van prestatie-indicatoren gering
worden geacht, of wanneer prestatie-indicatoren door de top van de organisatie worden
opgelegd.

Wat is de Balanced Scorecard?
Kaplan en Norton (1992, 1993, 1996a) hebben de Balanced Scorecard ontwikkeld als een
nieuw systeem van prestatiemeting en een strategisch managementinstrument.

De BSC combineert traditionele, veelal financiéle prestatiemaatstaven met niet-financiéle
en kwalitatieve prestatiemaatstaven die in onderlinge samenhang een indicatie kunnen
geven voor het toekomstige succes van een onderneming.

Uitgangspunt voor de samenstelling van een BSC is de ondernemingsmissie en -
strategie. Op de BSC worden de strategische doelstellingen vertaald in concrete
prestatie-maatstaven, verdeeld over vier nauw samenhangende perspectieven: het
financiéle perspectief, het klantenperspectief, het interne perspectief en het innovatieve
perspectief. EIk van deze perspectieven wordt hierna kort toegelicht.



Het financiéle perspectief

Bij dit perspectief gaat het om de vraag hoe aantrekkelijk de onderneming is voor
aandeelhouders en eventuele andere vermogensverschaffers. Dit zal meestal worden
gemeten met traditionele prestatie-maatstaven, zoals de winst, de Cashflow en de ROI
('"Return On Investment').

Het klantenperspectief

Met behulp van het klantenperspectief wordt de appreciatie van de klant voor de
onderneming en zijn producten beoordeeld. Hier kunnen vier aspecten van belang zijn:
tijd, kwaliteit, service en kosten. Mogelijke prestatiemaatstaven bij de eerste twee
aspecten zijn respectievelijk de levertijd en het aantal defecten.

De service, bijvoorbeeld de leveringsbetrouwbaarheid, kan door middel van
klantonderzoek worden vastgesteld. Bij het kostenaspect gaat het de klant niet alleen om
de prijs, maar ook om de kosten die bijvoorbeeld voortvloeien uit vertragingen en
defecten bij leveranties.

Het interne perspectief

Het interne perspectief richt zich op de processen binnen de onderneming, waarbij vier
aspecten relevant kunnen zijn: tijd, kwaliteit, kosten en product. Voorbeelden van
prestatiemaatstaven bij de eerste twee aspecten zijn respectievelijk de doorlooptijd en de
verspilling van grondstoffen.

Bij het kostenaspect gaat het om de baten-kostenverhouding van activiteiten die ten
behoeve van de producten worden verricht. Het productaspect heeft met name
betrekking op concurrerende eigenschappen van het 'product', zoals een snelle en
betrouwbare levering.

Het innovatieve perspectief

Het innovatieve perspectief waarschuwt een bedrijf dat niets zo vergankelijk is als
succes. Ook als alle prestatiemaatstaven uit de andere perspectieven tot goede
uitkomsten leiden, is het twijfelachtig hoe bestendig dit succes zal zijn, als gevolg van
snel veranderende technologische en marktomstandigheden.

Daarom moet voortdurend worden uitgekeken naar nieuwe klanten, producten en
productieprocessen. In dit verband relevante prestatiemaatstaven zijn bijvoorbeeld de
verkopen van nieuwe producten als percentage van de totale omzet en het al dan niet
realiseren van de geplande productintroducties.

De pretenties van de BSC zijn vierledig. De ondernemingsstrategie en -missie moeten de
inhoud van de BSC bepalen. Dit duidt op een planning-focus.

Daarnaast wil de BSC uitgaan van een breed scala aan prestatiemaatstaven, belichaamd
door de vier perspectieven, maar het aantal prestatiemaatstaven wordt beperkt tot de
meest belangrijke.

Voorts beschouwt de BSC verschillende perspectieven en hun onderlinge samenhang
teneinde suboptimalisatie te voorkomen. En ten slotte heeft de BSC een communicatieve
waarde in de organisatie, in de zin van een handvat met tastbare indicatoren, die zijn
afgeleid uit een veelal vaag geformuleerde strategie en missie.

Alvorens de toepasbaarheid van de BSC voor non-profitorganisaties te bespreken, wordt
eerst enige aandacht besteed aan enkele specifieke kenmerken van non-
profitorganisaties en de mogelijke implicaties daarvan voor prestatiemeting.

Prestatiemeting in de non-profit-sector
Prestatiemeting in de non-profitsector is enerzijds belangrijker, maar anderzijds ook
complexer dan in de profitsector.

We lichten deze stelling toe met een bespreking van twee voor de non-profitsector
belangrijke eigenschappen en de implicaties daarvan voor prestiemeting. Aan de orde
komen het gebrek aan eenduidigheid van doelstellingen en problemen omtrent de
meetbaarheid van outputs.



Onduidelijke doelen

Overheidsprogramma's worden vaak gekenmerkt door onduidelijkheid met betrekking tot
te bereiken effecten. Datzelfde geldt voor de doelstellingen van non-profitorganisaties die
dergelijke programma's (moeten) uitvoeren.

Hiervoor kunnen verschillende redenen worden aangevoerd. Zo komen sommige
overheidsprogramma's tot stand omdat men 'iets wil doen aan een bepaald probleem' -
bijvoorbeeld aan een te hoge criminaliteit - zonder dat wordt beschikt over goede
informatie omtrent te verwachten effecten van bepaalde beleidsalternatieven.

Er worden dan weliswaar middelen ingezet, maar de na te streven effecten van deze
middelen worden in wollige termen omschreven. Politici wensen hiermee te voorkomen
dat zij beschuldigd worden niets aan het betrokken probleem te willen doen.

Een andere overweging houdt verband met mogelijke conflicten tussen belanghebbenden
bij bepaalde overheidsprogramma's: de ene wil bijvoorbeeld dat een te subsidiéren
toneelgezelschap regelmatig in een kwaliteitskrant goede recensies in de wacht sleept,
terwijl een ander uit is op 'volle zalen'.

Onduidelijkheid van doelstellingen kan verschillende gevolgen hebben voor de inrichting
van de prestatiemeting. Bij het ontbreken van heldere doelen zullen er weerstanden
bestaan om concrete en meetbare prestaties af te spreken.

Bij belangenconflicten tussen doelstellingen zal de neiging bestaan verschillende typen
prestatiemaatstaven te gebruiken teneinde de betekenis van diverse invalshoeken te
honoreren.

Moeilijk meetbare outputs

Bij veel non-profitorganisaties ontbreekt een markt. Producten of diensten worden
beschikbaar gesteld, zonder dat daarvoor een prijs wordt betaald (denk aan politie,
justitie, defensie en binnenlands bestuur).

In sommige gevallen wordt volstaan met betaling van een niet-kostendekkende prijs
(zoals bij bibliotheekvoorzieningen en voorzieningen voor huisvesting van bejaarden).

De implicatie van het ontbreken van marktprijzen is dat de ultieme output van een non-
profitorganisatie zich vaak moeilijk laat meten. Bij een profitorganisatie is dat de
hoeveelheid product vermenigvuldigd met de eenheidsprijs.

Maar wat is bijvoorbeeld het product van de politie? Is dat het aantal opgeloste
misdrijven? Hoort het aantal surveillances daarbij? Is zichtbare aanwezigheid van de
politie (‘blauw op straat') deel van het product?

Het ontbreken van marktprijzen bij non-profitorganisaties heeft ook nog een andere
consequentie. De outputs van verschillende organisaties of organisatie-onderdelen zijn
niet optelbaar, omdat een algemeen aanvaarde rekeneenheid - geld in de vorm van
prijzen - ontbreekt.

Zo is het ter bepaling van de totale produktie van een tweetal gesubsidieerde
overheidsvoorzieningen niet of nauwelijks verantwoord hun omzetten op te tellen:
sommatie van bijvoorbeeld de omzetten van een zwembad en een bibliotheek binnen een
bepaalde gemeente is weinig zinvol.

Al met al luidt de conclusie dat, door het ontbreken van marktprijzen bij veel non-
profitorganisaties, er vaak behoefte zal bestaan aan meervoudige prestatie-indicatoren
en dat prestatie-indicatoren van verschillende overheidsvoorzieningen niet optelbaar zijn.

Subjectiviteit in beoordeling

Zowel het gebrek aan eenduidigheid van doelstellingen als problemen omtrent de
meetbaarheid van outputs maken oordelen omtrent het succes van een non-
profitorganisatie tot een subjectieve aangelegenheid. Dit wordt niet alleen veroorzaakt
door het gebruik van verschillende prestatie-maatstaven.



Ook kan het oordeel omtrent de uitkomsten van ieder van de prestatie-maatstaven - en
daarmee voor het succes van de non-profitorganisatie - verschillen van persoon tot
persoon, of van instantie tot instantie. Dit kan als volgt worden verduidelijkt.

Als een beoordelende instantie vooral uit is op het te bereiken doel A, terwijl door de
betrokken non-profitorganisatie ook doel B wordt nagestreefd, zal deze instantie
negatieve uitkomsten bij doel A zwaar laten wegen en positieve uitkomsten bij doel B
nauwelijks weten te waarderen.

Zo zal een in de cultuursector subsidiérende overheid, die vooral let op
bezoekersaantallen, nauwelijks geimponeerd zijn indien - bij tegenvallende
publieksbelangstelling - de vernieuwingsdrang van de desbetreffende cultuuruitingen in
de pers wordt geprezen.

Dit kan leiden tot problematische consequenties als de betrokken non-profitorganisatie
en andere sponsoren juist wel belang hechten innovatie en waardering van recensenten.

Een en ander maakt duidelijk dat de relatie tussen de uitkomsten van verschillende
prestatie-indicatoren en de perceptie van overall-succes niet eenduidig is.

Met het voorgaande is duidelijk gemaakt dat in non-profitorganisaties prestatiemeting
vaak een complexe aangelegenheid is: wat belangrijk wordt gevonden, is niet altijd goed
te meten en bovendien kan er verschil van mening bestaan over wat men zou willen
meten om een oordeel over succes te geven.

Paradoxaal genoeg, staat daar tegenover dat juist bij het ontbreken van 'harde'
(bijvoorbeeld in geld uitgedrukte) performance-maatstaven een goed systeem van
prestatiemeting juist cruciaal is.

We zullen de hier besproken kenmerken van non-profitorganisaties en hun consequenties
voor prestatiemeting in de slotparagraaf van dit artikel confronteren met bevindingen
omtrent de toepasbaarheid van de BSC in non-profitorganisaties. Aan dat laatste
onderwerp is de volgende paragraaf gewijd.

Toepasbaarheid van de BSC in de non-profitsector
Achtereenvolgens zal in deze paragraaf worden ingegaan op de volgende onderwerpen:

- typering en schaal van de organisaties;

- missie en strategie;

- aantal en aard van de perspectieven;

- keuze van prestatie-indicatoren;

aantal en aard van de prestatie-indicatoren;
implementatie-aspecten;

- voor- en nadelen van de BSC.

Type organisatie en schaal

Er zijn voor dit artikel verschillende typen organisaties onderzocht.

Eén van de organisaties is te typeren als een klassieke overheidsorganisatie die
collectieve goederen voortbrengt, waarvoor geen marktprijzen worden geheven; het
betreft hier een dienst voor stadsbeheer (wegenbeheer, riolering, e.d.) van een
gemeente.

De meerderheid van de onderzochte organisaties is te omschrijven als een binnen de
overheid opererende klantorganisatie: het gaat hier om een sociale dienst van een
gemeente, een tweetal gemeentelijke milieudiensten en twee facilitaire diensten binnen
de Rijksoverheid.

Tussen deze organisaties zijn wel grote verschillen met betrekking tot hun
afhankelijkheid van overheidsbijdragen versus eigen inkomsten. Zo geldt voor de beide
gemeentelijke milieudiensten dat hun activiteiten in belangrijke mate worden bekostigd
uit heffingen, terwijl de drie andere diensten vrijwel volledig afhankelijk zijn van
overheidsbijdragen.



Voorts is één van de organisaties te typeren als een klantorganisatie buiten de overheid;
het betreft een onderwijsinstelling die zowel afhankelijk is van inkomsten van de
overheid als van inkomsten uit studentbijdragen.

Ook is er één ledenorganisatie die volledig afhankelijk is van bijdragen van leden en
inkomsten uit verkochte producten. Verder varieert de schaal van de organisaties: de ene
helft heeft een begrotingstotaal van meer dan 100 miljoen en meer dan 500 fte's en de
andere helft heeft een begrotingstotaal van minder dan 100 miljoen en minder dan 500
fte's.

Missie en strategie

Alle onderzochte organisaties beschikken over een strategie en missie, hoewel men
hiervoor soms andere termen hanteert; zo spreken twee organisaties in dit verband over
'doelstellingen en beleidspunten’.

Drie organisaties hebben een min of meer specifieke missie en strategie. Bij de overige
organisaties overheerst het beeld van een vaag geformuleerde strategie en missie.
Termen als betrouwbaar, efficiént en klantgericht worden weliswaar vaak gebezigd, maar
een operationalisatie ontbreekt veelal.

Het eerder genoemde probleem van gebrek aan eenduidigheid in doelstellingen van non-
profitorganisaties zou hierbij weleens een belangrijke rol kunnen spelen. Bij wijze van
illustratie volgt hier een voorbeeld van een wat meer toegespitste strategie en missie van
een van de onderzochte organisaties:

"De milieudienst van de gemeente X wil een infrastructuur ontwikkelen en in stand
houden waarmee het inzamelen en verwerken van afvalstoffen op milieuhygiénisch
verantwoorde en maatschappelijk betaalbare wijze kan geschieden en waarbij
mogelijkheden van preventie en hergebruik optimaal worden benut."

Slechts bij een enkele van de onderzochte organisaties is sprake van een vernieuwende
strategie; zo spreekt een van deze organisaties de uitdrukkelijke wens uit haar huidige
positie van 'uitvoerder' te willen inruilen voor die van 'regisseur', waarbij de uitvoering

zoveel mogelijk aan anderen wordt overgelaten.

Bij de overige organisaties overheerst het beeld van consolidatie: men gaat primair uit
van het bestaande of door anderen gedefinieerde takenpakket en wil dat in het algemeen
zo goed mogelijk uitvoeren.

Aantal en aard van de perspectieven

Bij de opstelling van de check list is, in overleg met de deelnemers aan het onderzoek,
afgesproken dat er - naast de door Kaplan en Norton gehanteerde vier perspectieven -
ruimte zou moeten zijn voor één of twee extra perspectieven.

Het vijfde perspectief is hiertoe aangeduid als het 'maatschappelijke perspectief'.
Hiermee wordt gedoeld op aspecten die - los van de waardering van klanten voor de
organisatie - samenhangen met de maatschappelijke betekenis van de organisatie.

De volgende voorbeelden kunnen dit illustreren: vergroting van de veiligheid op straat,
het versterken van het bewustzijn van een doelgroep voor een bepaald fenomeen
(bijvoorbeeld voor ontwikkelingssamenwerking of milieu) en vergroting van de
toegankelijkheid voor bepaalde voorzieningen (zoals basisonderwijs en cultuur).

Het zesde perspectief kan meer specifiek betrekking hebben op wettelijke of
institutionele beperkingen waaraan de non-profitorganisatie onderhevig is. Deze moeten
wel zodanig zwaarwegend en specifiek zijn dat dit een afzonderlijk perspectief
rechtvaardigt. Zo mogelijk, blijft het zesde perspectief achterwege.

Het onderzoek heeft opgeleverd dat bij alle organisaties de vier perspectieven van Kaplan
en Norton zinvol worden geacht en bruikbaar zijn. Ook hebben alle acht organisaties
gebruik gemaakt van het maatschappelijke perspectief, terwijl slechts in één van de
gevallen het perspectief van de wettelijke of institutionele beperkingen in overweging is
genomen.



Het is zinvol bij de wijze van hantering van het maatschappelijke perspectief een nadere
toelichting te geven, omdat hieruit blijkt dat dit perspectief - mits min of meer concreet
geformuleerd - in de non-profitsector een waardevolle aanvulling vormt.

Bij de gemeentelijke milieudiensten wordt het maatschappelijke perspectief met name
geoperationaliseerd door doelstellingen op het terrein van de volksgezondheid
(bijvoorbeeld via 'containerisatie' van huisvuil ter vervanging van vuil in plastic zakken)
en milieu (gericht op scheiding van afvalstromen).

De gemeentelijke sociale dienst vertaalt haar maatschappelijke functie in het bevorderen
van zijn toegankelijkheid bij potentieel rechthebbenden op een sociale uitkering.

Een van de facilitaire diensten binnen de Rijksoverheid wil zijn maatschappelijke profiel
inhoud geven door op maatschappelijk verantwoorde wijze te beheren, waarbij
bijvoorbeeld overwegingen van ruimtelijk beleid in ogenschouw moeten worden genomen
en ook de waardering in de media voor de wijze van beheer wordt meegewogen.

De gemeentelijke dienst stadsbeheer wil in dit kader de burger meer betrekken bij de
uitvoering van haar takenpakket (zoals al gezegd, wordt voor deze taken niet
rechtstreeks door de burgers betaald).

Bij twee van de organisaties wordt een deel van het maatschappelijke perspectief
bovendien ingevuld met taakstellingen inzake doelgroepen (banenpoolers, allochtonen,
vrouwen, e.d.) binnen het personeelsbeleid.

Keuze van prestatie-indicatoren

Voor elk van de onderscheiden perspectieven moet worden aangegeven welke aspecten
men meer specifieke aandacht wil schenken. Zo mogelijk, kan worden ingegaan op de
formulering van 'kritieke succesfactoren' en daarmee samenhangende 'kritieke
controlvariabelen'.

Deze kunnen dan dienen als intermediaire variabelen tussen strategie/missie enerzijds en
de prestatiemaatstaven binnen ieder van de perspectieven van de BSC anderzijds. Al met
al wordt een onderbouwing gevraagd voor de keuze van performance-maatstaven.

Door geen van de onderzochte organisaties is een soort 'trechtermethode' gehanteerd:
een expliciet verantwoord keuzeproces van indicatoren uit een grote verzameling van
potentieel relevante indicatoren.

Wel wordt bij de helft van de organisaties gebruik gemaakt van 'linking-pin'-variabelen.
Deze hebben vaak de vorm van kritieke succesfactoren, met de bedoeling belangrijke
aspecten binnen een bepaald aandachtsgebied als richtsnoer te hanteren voor de keuze
van prestatie-indicatoren.

Klaarblijkelijk wordt geprobeerd het probleem van onduidelijkheid in doelstellingen te
omzeilen. Weliswaar worden prestatie-indicatoren gedefinieerd die passen bij de
gebruikte perspectieven, maar een expliciete relatie met de missie en strategie van de
organisatie ontbreekt veelal.

Aantal en aard van de prestatie-indicatoren

Voor wat betreft de aantallen indicatoren valt op dat bij het interne en maatschappelijke
perspectief meer (gemiddeld zes) indicatoren voorkomen dan bij het financiéle en
klantperspectief (vier).

Een verklaring hiervoor kan zijn dat betrekkelijk veel non-profitorganisaties een
doelmatige en maatschappelijk verantwoorde uitvoering van een bepaald takenpakket
hoog in het vaandel hebben, terwijl zuiver financiéle indicatoren een minder belangrijke
rol vervullen; op dat laatste komen we hierna nog terug.

Bij de aard van de voorgestelde prestatie-indicatoren plaatsen we enkele kanttekeningen.
De indicatoren behorende bij het financiéle perspectief zijn veelal non-profit-specifiek.



Zo wordt de budgetuitputting vaak genoemd, soms aangevuld met meer specifieke
budgettaakstellingen (per klantgroep of per kostensoort) en met indicatoren omtrent de
financiéle (bijvoorbeeld reserve)positie. Bekende indicatoren uit de profitsector, zoals
winst, ROI en Cashflow, komen niet voor.

Wel hanteren twee organisaties - de ledenorganisatie en de klantorganisatie buiten de
overheid - de maatstaf 'bedrijfsresultaat’. Bij het klantperspectief spelen indicatoren
inzake afhandeling van klachten een belangrijke rol.

Door enkele van de organisaties worden ook indicatoren met betrekking tot
klanttevredenheidsonderzoek genoemd, en soms al gebruikt. Het interne perspectief
wordt inhoud gegeven door middel van alom bekende maatstaven als kostprijzen,
efficiencymaatstaven, bezettingspercentages en doorlooptijden.

Bij het innovatieve perspectief wordt in alle gevallen aandacht besteed aan programma-
of productvernieuwing en daarnaast hanteren zes van de acht organisaties maatstaven
gericht op verbetering van de kwaliteit hun personeel via opleidingsbeleid.

Aan het maatschappelijke perspectief is in het voorgaande al aandacht besteed. Bij
ongeveer de helft van de organisaties blijkt het niet eenvoudig voor dit perspectief goed
meetbare indicatoren te vinden.

Voor het overige zijn de voorgestelde prestatiemaatstaven in het algemeen goed te
kwantificeren. Bij ongeveer de helft van deze indicatoren wordt een taakstellende waarde
vermeld.

Implementatie

Drie van de acht organisaties willen de BSC laten opstellen door een stafafdeling. In de
andere organisaties wordt gepleit voor totstandkoming van de BSC via het
lijnmanagement.

Soms wordt de top van de organisatie(-eenheid) aangewezen als de initiator van de BSC,
waarbij de uitwerking aan lagere managementechelons wordt overgelaten. In twee van
de acht onderzochte organisaties is feitelijk een proces gaande dat moet leiden tot een
BSC; in één van deze organisaties wordt overigens gewerkt met organisatiespecifieke
aandachtsgebieden, die enigszins afwijken van de BSC.

In de overige zes organisaties bestaan geen plannen om te komen tot de opstelling van
een BSC. Wel is men vrijwel zonder uitzondering doende om systemen van
prestatiemeting te verbeteren en in te voeren.

De meeste deelnemers aan het onderzoek vatten de BSC op als communicatie- en
beheersingsinstrument. Men staat in algemeen huiverig tegenover het gebruik ervan als
'afrekeninstrument’'.

Ten aanzien van de periodiciteit waarmee een BSC wordt geactualiseerd, wordt in een
groot deel van de organisaties gepleit voor een halfjaarperiode. Over de
rapportagefrequentie bestaat nauwelijks overeenstemming: genoemd worden
rapportageperioden variérend van één maand tot een half jaar.

Voor- en nadelen van de BSC

Vrijwel alle deelnemers aan het onderzoek achten de BSC een zinvol instrument van
prestatiemeting voor hun organisatie. Een van de deelnemers wijst in dit verband op het
belang van de BSC bij organisatieverandering.

Een ander stelt dat beleid en financién worden geintegreerd (vergelijk Van Eijndhoven,
1996). Sommigen benadrukken dat de BSC inzicht en overzicht combineert: in één
oogopslag wordt een compact en toch volledig beeld gegeven van wat de organisatie wil
realiseren.



Ook de door Kaplan en Norton geclaimde communicatieve waarde van de BSC wordt
onderkend: wat men wil bereiken, wordt tastbaar gemaakt. Daarnaast wordt de
'balancing'-ambitie van de BSC door sommige respondenten expliciet genoemd: het
kunnen afwegen van een betere performance op het ene aandachtsgebied ten koste van
die op een ander aandachtsgebied.

Bij de gemeentelijke milieudiensten wordt bijvoorbeeld gewezen op de 'trade off' tussen
(relatief) dure gescheiden inzameling van vuil en de betaalbaarheid via heffingen van
vuilinzameling.

Bij de gemeentelijke sociale dienst kan een meer expliciete afweging worden gemaakt
tussen bevordering van toegankelijkheid voor sociale uitkeringen en de budgettaire
implicaties daarvan, ook voor de betrokken gemeente zelf.

Een mogelijke belemmering voor invoering van de BSC is dat bestaande
managementinformatiesystemen vaak nog niet ingericht zijn om de beoogde prestatie-
indicatoren te registreren.

Een andere complicatie is het vinden van goede prestatie-indicatoren, vooral bij moeilijk
meetbare doelen.

Daarnaast wordt gewezen op weerstanden tegen prestatiemeting in het algemeen.

Door sommigen wordt daaraan toegevoegd dat deze weerstanden vooral optreden indien
managers of medewerkers dreigen te worden afgerekend op bepaalde prestatie-
indicatoren, terwijl men deze slechts in beperkte mate kan beinvioeden.

Anderen wijzen op het mogelijke gebrek aan draagvlak bij top-down geinitieerde
prestatiemaatstaven en daaraan verbonden taakstellende waarden.

Auteurs: Prof. dr. G.J. van Helden is universitair hoofddocent management accounting aan de economische
faculteit van de RUG en hoogleraar management control in non-profitorganisaties aan de postdoctorale
controllersopleiding van de VU. Drs. P.E. Kamminga is AIO aan de faculteit Bedrijfskunde van de RUG.



