
weer 'rust' in de organisatie.
Herontwerpen doet een beroeP oP

het vermogen van mensen om

steeds weer te leren, nieuwe ta-

ken op te pakken en zich in steeds

wisselende omstandigheden thuis
te voelen. Leren en nemen van ri-
sico's zijn in de traditionele hië-

rarchische overheidsorganisatie
geen gemeengoed. Hiervoor die-

nen afzonderlijke ondersteunende
maatregelen te worden getroÍfen.

Met name de klassieke top-down
organisatiestructuur zal onder
druk komen te staan. Er zal meer

ruimte moeten worden gemaakt

voor een organisatie gebaseerd

op relatief autonome werkeenhe-

den die zichzelf. sturen in het licht
van duidelijk geformuleerde doel-

stellingen (output gericht). Het

management zal deze groepen

moeten aanmoedigen om steeds

verdergaan de verbeteringen te

ontwikkelen en zelfstandig in te

voeren. In een dergelijk klimaat
van voortdurend leren en

zelfstandig mogen beslissen, kan

een proces van herontwerpen van

de organisatie goed gedijen en

bijdragen aan een integratie van

werken, spelen en leren. Als die
integratie mogelijk wordt, kan

misschien het moment aanbreken

dat op de vraag die wij in het be-

sin stelden men zal antwoorden:
"ook al kan ik mijn salaris cadeau

krijgen, ik ga toch morgen lekker
aan het werk".

Drs Peter Noordhoek, zelfstandig
consultant en adviseur bij Stichting
de Baak
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Cash flou
Cijiers zeggen alles, cijfers zeg-

gen niets. Vraag het de betere

accountant, de goede admini-
strateur. Elke poging om met

behulp van cijfers de werkelijk-
heid van een organisatie weer te
geven is uiteindelijk gedoemd te

falen. Tegelijk is er geen alterna-
tief , of liever gezegd, de weerga-

ve van een organisatie door
middel van cijfers is nog altijd
verre te prefereren boven hele-

maal geen weergave. En dus

wordt er ontzettend veel ener-
gie gestopt in het steeds weer

verbeleren van de manier waar-

op door middel van cijÍers de

werketijkheid van een organisa-

ties kan worden weergegeven.

Binnen het bedrijfsleven, of be-

ter gezegd, binnen het kapitaal-
stelsel, is het denken over de
juiste weergave van prestaties
de afgelopen met snelle schre-

den vooruitgegaan. Dat is be-

gonnen met een demasqué van

de traditionele manier van het

vaststellen van omzet en winst.
l'e vaak. te gemakkelijk bleken

de cijfers die omzet en winst
aangaven manipuleerbaar te

zijn. Het gevolg is geweest dat
winstcijfers en andere kengetal-

len steeds minder betrouwbaar
werden geacht. Wat daar aan te

doen? Het antwoord is vooral
gekomen in de vorm van het be-

grip 'cash flow'. De formele Íor-
mule voor dit begrip is 'netto-

winst + afschrijvingen'. In feite
gaat hier om een 'back to
basics'- beweging. Het enige wat
objectief te meten zou zijn is de

hoeveelheid geld die in en uit
een organisatie stroomt. Meet

het verschil daartussen en je

weet pas echt hoe goed het met

de organisatie gaat. Het meten

van de cashstroom is daarmee

in korte tijd de belangrijkste in-

dicator voor het wel en wee van

een onderneming geworden. De

Na een doorbraak is het niet
zelden dat de organisatie een

terugual doormaakt

KENGETÀIIEN COMBINEREN: DE BATANCED
SCORECARD
De,'balàpeed1eèr*É d1}c,:een manier, oxr financiëIe' kenget+I1
len te 

""Ànirrà.", 
met andere kengetallen. Dri pèter

Noardhaek gaat in op de *agelijkheid om dit ilstrument tlin-
rerr de overheid te gebruiken

Het laatste instrument op dit
gebied is de zgn. 'balanced busi-
ness scorecard'. Het middel om-

vat een weergave van de presta-

ties van een organisatie door
niet alleen financiële kengetal-

len op te nemen. Prestatie-indi-
catoren die iets zeggen over bij-
voorbeeld klanten, de bedrijfs-
processen en de mate waarin de

organisatie blijkt geeft een le-

rende organisatie te zijn worden
eveneens gepresenteerd. Dit
middel wordt hier besproken,

en tegelijk in de context gezet

van alle andere manieren die

een overheidsmanager ter be-

schikking staan om de organisa-

tie met cijÍers zichtbaar te ma-

ken.
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financiële man van Philips,
Eustace, heeft op zijn koffertje
een grote sticker eeplakt met
daarop de woorden "l love
cash". Philips beschikt over
wellicht het meest geavanceer-

de financiële
rapportagesysteem van de hele
wereld, maar Eustace wil daar
dwars doorheen kunnen kijken
en de basisgeldstromen zicht-
baar maken.

Dynamiek organisatie
Er zijn nog meer stappen onder-
nomen om met behulp van cij-

fers de organisatie meer zicht-
baar te maken. Eén van de

meest bekende daarvan is het
zgn. 'Activity Based Costing',
een benadering waarbij alle kos-
ten (en opbrengsten) zo helder
en zo ver mogelijk dienen te
worden toegeschreven aan de

concrete activiteiten van een

organisatie. Ook daarvan is de

achtergrond de wens om door
het papier van een jaarverslag
heen te kunnen kijken. Het ver-
leggen van een geldstroom van
de ene bladzijde in het jaarver-
slag naar de andere, zoals zo

vaak gebeurt, geeft nog geen

beeld van hoe actief een onder-
neming is. Een onderneming on-

derneemt. Wat onderneemt ze?

Activiteiten. Het aantal activitei-
ten is een indicatie van de vitali-
teit van de organisatie. Vandaar
dat de goede cijferkenners
steeds scherper zijn gaan letten
op de omloopsnelheid van het
geld. Met ABC wordt de volgen-
de stap gezet. Hoe beter de kos-
ten zijn toegerekend, hoe beter
er via de activiteiten zicht valt

te krijgen op de feitelijke presta-

ties.
Met een goede combinatie van
cashflow denken, het meten van
de omloopsnelheid en activity
based costing zou je denken dat
er een nauwkeurig objectief
doorzicht kan ontstaan van een

organisatie. Welnu, het is er ze-

ker beter op geworden, maar
het doel is nog lang niet bereikt.
Altijd weer blijkt dat de werke-
lijkheid van een organisatie te
gecompliceerd is om met boek-
houdcijferi weer te geven. Met
name alles wat valt onder de

noemer van leiderschap, perso-
neel en motivatie ontsnapt tel-
kens weer aan de greep van de

obj ectieve verslaglegging.
Langzaam ontstaan daarom po-
gingen om financiële kengetal-
len te mixen met niet-financiële.
Voor de traditionele boekhou-
der is dat natuurlijk een gruwel.

Het is juisl rlie vermenging van
'objectieve' met 'minder objec-
tieve' gegevens die het
eindplaatje manipuleerbaar ma-

ken. Maar er is iets gebeurd

waardoor het verhaal wel moest
veranderen
De balans is verschoven. Net
zoals oorlog te belangrijk is om

aan de generaals over te laten,
zijn cijfers te belangrijk om ze

aan de accountants en control-
lers over te laten. Dat geldt voor
het bedrijfsleven, dat geldt voor
de overheid. Daarom zien we

dat de'general manager' greep
probeert te krijgen op de rap-
portage. Aan de ene kant gaat

het daarbij om het kunnen door-
zien van het administratieve
handelen. Aan de andere kant
gaat het juist om het toevoegen
van die elementen die voor de

administrateur vervuiling bete-
kenen en voor de manager juist
verrijking. Die manager wil zicht
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op de dynamiek van de organi-
satie krijgen, met name waar
het gaat om de kritische succes-
factoren, d.w.z. factoren die zijn
gerelateerd aan strategie en vi-
sie van de organisatie. De ken-
getallen die daarop betrekking

hebben omvatten per definitie
meer dan de puur financiële.

Balans
De 'balanced business score-
card' representeert het laatste
in die ontwikkeling. Het brengt
de prestaties van een organisa-
ties in kaart langs een aantal
lijnen. De literatuur laat wat ac-

centverschillen zien, maar de
grote lijnen zijn duidelijk. In ie-

der geval omvat de scorecard
een aantal financiële prestatie-
indicatoren. Centraal staat dan
bij bedrijven de vraag 'hoe be-

oordelen onze aandeelhouders
ons?' Maar, zoals gezegd, daar
blijft het niet bij. Het is een'ba-
lanced' scorecard omdat het
ook andere kengetallen omvat.
Dat begint met kengetallen
waarbij de klant als referentie-
punt wordt gekozen. Kijkend
door de bril van die klant wordt
getracht te de kwaliteit van de
produkten en diensten te me-

ten. Prijs, kwaliteit, levertijd en

service zijn daarbij sleutelindi-
catoren.
Het derde element heeft te ma-

ken met de interne processen
zoals die zich binnen de organi-
satie afspelen. Hiermee worden
de primaire bedrij f sprocessen
in beeld gebracht. Niet zelden
blijkt uit de exercitie om tot een

balanced scorecard te komen

Goede cijferhenners zijn gaan
letten op de omloopsnelheid

t)an het geld

Alles usat aalt onder de noemer
uan leiderschap, personeel en

opleiding ontsnapt aan objec-
tietse aerslaglegging



dat die primaire processen ei-
genlijk helemaal nog niet goed

in kaart zijn gebracht. Dan is er
nog veel werk te doen, mogelijk
leidend tot een 'herontwerp'
van de processen. Maar zelden
ontbreekt het helemaal aan dit
soort indicatoren.
Het vierde en laatste element
heeft te maken met het 'innova-
tief' of lerend vermogen van de

organisatie. Het leervermogen
van de organisatie wordt tot uit-
drukking gebracht door o.a. in-
novatie, het streven naar voort-
durende verbetering en de zgn.
'intellectuele activa'. Dit laatste
heeft natuurlijk te maken met
het opleidingsniveau en de op-
leidingsinspanningen die de or-
ganisatie zich getroost. Het gaat

met name om die indicatoren
van het personeelsbeleid die
aangeven dat er wordt geïnves-

teerd in de toekomst van de in-
dividuele medewerker3 en de

organisatie.

Goaernment scorecard
Hierboven is een aantal indica-
toren genoemd die typisch af-

komstig zijn uit het bedrijfsle-
ven, c.q. het kapitaalstelsel. De

tekenis en dan nog vooral voor
te verzelfstandigen
organisaties. De achtergrond is

de behoeíte om reserveringen
over de jaargrens heen te kun-
nen maken en heeft slechts indi-
rect wat te maken met het krij-
gen van een betere greep op de

beheersing van de organisatie.
Het kasstelsel overheerst. Geld

komt binnen, geld gaat er uit en

aan het einde van het jaar wor-
den de plussen en minnen ge-

maakt. Een'cash flow model'
pur sang. In principe zo door-
zichtig als men het maar kan

maken, een zo goed mogelijke
garantie tegen de manipulatie
van wat uiteindelijk 'onze' be-

lastingcenten zijn. Het kasstel-
sel is opgerekt om tegemoet te
komen aan de behoefte aan

flexibiliteit, maar veel verder
dan nu zal het waarschijnlijk
niet gaan. Maar de noodzaak om

meer greep te krijgen op de

overheidsorganisatie, net als de

noodzaak om flexibeler te kun-
nen inspelen op de veranderin-
gen die zich dagelijks voordoen,
maakt dat de
overheidsmanager, wel degelijk
dezelfde eisen gaat stellen als

ziln co\Iega in het bedriltsleven.
Hij wil weten wat de financieel
specialist weet en tegelijk is hij
er zich van bewust dat hij meer
moet weten dan de financieel

ecialist. Het zoeken naar de

moeten worden aangepast aan

de eisen van het kapitaalstelsel,
maar dat maakt het in wezen
alleen maar eenvoudiger.
Kiezers stellen hun eisen wel-
licht anders dan aandeelhou-
ders op de beurs. maar eisen

stellen doen zij of hun vertegen-
woordigers wel degelijk.
Complexer wordt het wanneer
de klant als vertrekpunt wordt
gekozen. Burgers zijn meer dan

klanten, ze hebben plichten die
klanten niet hebben. Maar dat
betekent niet dat er geen klan-
ten zijn. De meeste overheidsor-
ganisaties beschikken
inmiddels wel degelijk over on-

derzoeken naar de klantentevre-
denheid over de geboden

dienstverlening. Voor het overi-
ge is er geen wezenlijk verschil
tussen overheid en bedrijfsle-
ven. De politieke
besluitvorming kan wellicht de
prestaties op de scorecard
beïnvloeden, maar niet de sco-
recard zelf.
De echte stap op weg naar een

scorecard voor de overheid is

niet een inhoude\i1k. Het is
kwestie van visie. De introduc-
tie van de balanced scorecard
is qebeurd in een artikel van
Kaplan en Nortan in de Har.,,ard

Business Review uit 1993. De

centrale zin in dat artikel is de

volgende: "The balanced score-
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hlant wordt getracht de hwali-
teit aan produhten en diensten

te meten



ondernemerszin binnen de

overheid, maar uit een behoeÍte
aan betere beheersing van uit-
voeringsprocessen.

Uitvoeringsprocessen die maar
al te vaak uit het zicht bleven
van de beleidsmakers. Het ac-
cent ligt daarmee op
beheersing, op'control'.
Daarmee zal de werking van
scorecards dus al snel subopti-
maal zijn, omdat de verbinding
tussen de prestatie-indicatoren
en het strategische beleid van
de overheidsorganisatie niet
goed valt te maken. Wel zou de

scorecard gebruikt kunnen wor-
den om de noodzaak voor die
koppeling duidelijk te maken.

Het zichtbaar maken van presta-
ties is noq altiid de meest harde
rnanier om anderen bij de les te
krij gen.

Kualiteitshandoesten
0p dit moment worden er goede

pogingen gedaan om zgn. 'kwali-
teitshandvesten' binnen de
Nederlandse overheid geïntro-
duceerd te krijgen. Door middel
van deze handvesten maakt de

organisatie bekend wat haar
prestaties zijn en probeert daar
zo direct mogelijk consequen-
ties aan te verbinden door bij-
voorbeeld compensatie aan te
bieden als de organisatie haar
eigen normen niet haalt. Het is
de meeste extern gerichte vorm
van het werken met prestatie-
indicatoren. Vandaar dat de in-
voering ervan nogal eens met
weerstanden gepaard gaat.

Toch is de behoefte aan presta-
tie-indicatoren groot. En ook
binnen overheidsorganisaties,

juist binnen overheidsorganisa-
ties, is de behoefte groot om

niet altijd de financiële doelstel-
ling, d.w.z. de bezuinigingsdoel-
stelling, te laten domineren.
Zoekend naar alternatieven
komt men niet zelden uit bij in-
dicatoren die, als het er op aan
komt, worden afgewezen als te
zacht of 'te weinig objectiveer-
baar'. Onder die omstandighe-
den kan het wijs zijn om voor de
evenwichtige benadering te kie-
zen in de vorm van een balan-
ced scorecarcl. De combinatie

van verschillende indicatoren
maakt het moeilijk om een be-
paalde dimensie terzijde te
schuiven. Tegelijk moet worden
opgepast voor een scorecard
die tot in de details alle dimen-
sies tracht weer te geven. Ook
in dat opzicht dient er
evenwicht te zijn. Een goede
scorecard richt zich op de be-
lan grij kste dimensies, namelijk
die dimensies die een sleutelbe-
tekenis hebben in relatie tot
missie en koers van de betrok-
ken overheidsorganisatie

Doen en denken
Binnen overheidsorganisaties
wordt al een aantal jaren
gewerkt aan het versterken van
de resultaatgerichtheid. De

overheid moet bedrijfsmatiger
functioneren.
Doordat resultaatverantwoorde-
lijkheid steeds dieper in de or-
ganisatie komt te liggen krijgen
individuele medewerkers steeds
vaker zelf resultaatverantwoor-
delijkheid. In met name organi-
saties die een bureaucratische
traditie hebben vraagt dit van
medewerkers een vrij
[undamentele herbezinning op
hun functioneren. In feite vraagt
deze herbezinning dat resultaat-
gericht werken wordt
ondersteund door resultaatge-

richt denken. In dit artikel
wordt met name belicht hoe u
via uw dagelijkse communicatie
het resultaatgericht denken
kunt bevorderen.
Het invoeren van resultaatge-
richt werken binnen de organi-
satie kan vanuit een drietal in-
valshoeken bezien worden.

L Inhoud. Als het gaat om de
inhoudelijke aspecten van resul-
taatgericht management speelt
vooral de vraag hoe binnen een

bepaalde werksoort resultaten
gedefinieerd kunnen worden.
Wat zijn de factoren die met el-
kaar het resultaat van een orga-
nisatie of een afdeling bepalen.
Het gaat dan om factoren van
zowel kwalitatieve als kwantita-

Drs. Bert van der Zaag, RPD AdviesCOMMUNICATIE

Het ziehtbaay mahen oen
prestaties is de beste manter

om anderen hij de les te hrijgen
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