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Voorwoord
De Balanced Scorecard (BSC) is een veelgebruikte management accounting innovatie. De implementatie van de BSC blijkt uit literatuur echter niet gemakkelijk. Veel bedrijven hebben problemen met het kiezen van de juiste indicatoren. Deze scriptie heeft als doelstelling om een goede methode te vinden om de problemen bij de implementatie te voorkomen.  Daarom wordt er gekeken naar twee hulpmiddelen bij de implementatie van de BSC; de SWOT-analyse en de Analytic Hierarchy Process. In hoofdstuk 1 wordt begonnen met een inleiding. Om een goed beeld te krijgen van de problemen bij de implementatie en de oplossingen duidelijk te maken, wordt eerst gestart met een uitleg van de BSC zelf (Hoofdstuk 2). In hoofdstuk 3 wordt gezocht naar de problemen bij kiezen van de indicatoren van de BSC. Vervolgens wordt gekeken naar de twee mogelijke hulpmiddelen bij het kiezen van de indicatoren: De SWOT-analyse (hoofdstuk 4) en het AHP (hoofdstuk 5 en 6). In de conclusie is staat een samenvatting en wordt een methode uiteengezet die kan helpen bij het kiezen van de juiste indicatoren voor de BSC.
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1. Inleiding
1.1 Aanleiding

Prestatiemeting is belangrijk voor bedrijven, door middel van prestatiemeting kan worden gecontroleerd of het bedrijf de resultaten haalt die het wil behalen. Traditioneel werd er gekeken naar prestatie maatstaven die zijn gebaseerd op accounting gegevens zoals de Return on Investment (ROI). Deze manier van prestatiebeoordeling is steeds minder populair geworden. Nieuwe innovaties kwamen op om de tekortkoming van de traditionele maatstaven te ondervangen in een goede maatstaf, zoals de Economic Value Added (EVA). Anderen probeerden de oplossing te vinden in financiële en niet-financiële factoren om de prestatie van een onderneming te meten. In die laatste categorie past de Balanced Scorecard (BSC), een management accounting innovatie ontwikkeld door Kaplan en Norton in het begin van de jaren ‘90. Deze innovatie vindt veel steun zowel in de wetenschap als het bedrijfsleven. De BSC gaat uit van vier dimensies namelijk: de financiële dimensie, een klantgerichte dimensie, een interne procesgeoriënteerde dimensie en vernieuwing en groei gerichte dimensie. Deze dimensies samen omvatten alle aspecten van prestatiemeting. Het kan hierbij dus gaan om zowel financiële als niet-financiële maatstaven. Niet-financiële indicatoren geven een waarde weer die niet op basis van financiële cijfers is uit te drukken, hierbij valt te denken aan klanttevredenheid. 

Een BSC ziet er voor iedere onderneming anders uit, het implementeren van de BSC kan dan ook jaren duren, het is een complex systeem. In de praktijk kan dit problemen veroorzaken bij de implementatie. Uit onderzoek is gebleken dat het kiezen van goede indicatoren voor veel bedrijven niet gemakkelijk is. Daarom is het interessant om te zoeken naar beschikbare hulpmiddelen bij het implementeren van de BSC. 
De alom bekende SWOT-analyse en SWOT-matrix is een mogelijk hulpmiddel bij het implementeren van de Balanced Scorecard. Het gebruik van de SWOT-analyse helpt bedrijven met het ontwikkelen van de strategie en biedt dus houvast bij het ontwikkelen van de juiste indicatoren. Een minder bekend hulpmiddel is het Analytic Hierarchy Process (AHP). In de jaren ‘70 is het AHP ontwikkeld door Saaty, dit model heeft als doel om managers te helpen bij het nemen van complexe beslissingen. Verschillende mogelijke alternatieven worden in dit model met elkaar vergeleken op basis van verschillende criteria. Het gebruik van het AHP helpt bedrijven de juiste indicatoren te kiezen binnen de dimensies van de BSC. Deze twee methodes zouden kunnen helpen bij het oplossen van de knelpunten bij het kiezen van de indicatoren van de BSC. 

De scriptie zal het meest toegespitst worden op het AHP en de vraag of het ook echt een hulpmiddel kan zijn bij de implementatie. Ook zal de implementatie aan de hand van het AHP worden vergeleken met de BSC SWOT.
1.2 Doelstelling

Het doel van de scriptie is om een beeld te krijgen van de problemen van de BSC. Vervolgens moet duidelijk worden wat de problemen met betrekking tot het kiezen van de indicatoren zijn voor bedrijven. Om de problemen op te lossen wordt er gekeken of het AHP en de SWOT-analyse hulp kunnen bieden bij het ontwikkelen en kiezen van de juiste indicatoren.

1.3 Probleemstelling

De doelstelling leidt tot de volgende probleemstelling:

“Kan het Analytic Hierarchy Process en de SWOT-analyse en matrix hulp bieden bij het 

implementeren van de Balanced Scorecard?”

Deze probleemstelling wil ik beantwoorden aan de hand van de volgende deelvragen:

· Wat is de Balanced Scorecard?

· Hoe worden de indicatoren gekozen?

· Wat zijn de problemen bij het kiezen van de indicatoren?

· Hoe wordt de SWOT-analyse en-matrix toegepast bij de implementatie van de Balanced Scorecard?

· Wat is het Analytic Hierarchy Process?

· Hoe wordt het AHP toegepast bij de implementatie van de Balanced Scorecard?
1.4 Verantwoording methode van onderzoek en relevantie met betrekking tot het vakgebied
De BSC is succesvolle management accounting innovatie in het bedrijfsleven en in de wetenschap, het implementeren van de BSC brengt in de praktijk nogal wat problemen met zich mee. Dit onderzoek naar de problemen en de mogelijke oplossing van de problemen aan de hand van het AHP zou nuttige inzichten voor de praktijk met zich mee kunnen brengen. Beantwoording van de hoofdvraag en de verschillende deelvragen worden gezocht aan de hand van een literatuurstudie. Aan de hand van verschillende literatuur zal er een eigen methode worden ontwikkeld ter ondersteuning van de implementatie van de BSC. 
2. Wat is de Balanced Scorecard?
2.1 Inleiding

Prestatiemeting heeft binnen bedrijven een grote rol. Traditionele financiële (op accounting gebaseerde) maatstaven zoals winst of Return on Investment (ROI) zijn in de loop van de jaren minder populair geworden. Deze maatstaven kunnen niet alle facetten van de onderneming omvatten. Volgens Hoopwood leggen  traditionele maatstaven  de focus voor bedrijven vaak op de korte termijn, dit gaat op de lange termijn ten koste van het bedrijf. De Balanced Scorecard (BSC), in de begin jaren '90 ontwikkeld door Robert S. Kaplan en David P. Norton, is een systeem dat deze zwakheden probeert op te vangen. Het is een systeem dat niet alleen naar traditionele maatstaven kijkt, maar ook niet-financiële maatstaven in ogenschouw neemt. De BSC wordt gezien als één van de belangrijkste management accounting innovaties van de laatste jaren. Niet alleen in de academische wereld, maar ook in de praktijk heeft de BSC een plek gekregen. In dit hoofdstuk wordt eerst gekeken naar hoe de BSC is ontstaan om vervolgens de verschillende onderdelen van de BSC te introduceren en uit te leggen, dit gebeurt aan de hand van publicaties van Kaplan en Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b en 2000)
2.2 Het ontstaan van de Balanced Scorecard

De BSC is in 1990 ontworpen. Het Nolan Norton Institute, de research tak van het bedrijf KPMG, sponsorde een één jarige studie onder meerdere bedrijven
. De studie had de naam: 'Measuring performance in the organization of the future'. Alle bedrijven in deze studie waren van mening dat enkel traditionele prestatiemaatstaven niet goed waren voor bedrijven. Om de gestelde targets te halen van traditionele maatstaven zoals de return on investment (ROI) of return on capital employed (ROCE) worden in de praktijk besluiten genomen die op lange termijn niet goed zijn voor het bedrijf (Hopwood, 1972). Verder vertellen traditionele maatstaven alleen iets over de prestaties in het verleden, niets over de toekomst van het bedrijf (Chakravarthy, 1986). Onder leiding van David P. Norton (de CEO van Nolan Norton Institute) en Robert S. Kaplan werd gezocht naar verbeteringen. In deze studie kwam de 'Corporate Scorecard' van het bedrijf Analog naar voren. Naast de traditionele maatstaven kwamen ook andere niet-financiële maatstaven naar voren. Deze 'Corporate Scorecard' is uitgewerkt tot wat nu de Balanced Scorecard is (Kaplan & Norton, 1996a). 

De BSC is oorspronkelijk bedoeld als een 'measurement system' (Kaplan & Norton 1992). Het systeem meet hoe het bedrijf presteert aan de hand voor vooraf opgestelde doelen. Uit het gebruik in de praktijk is echter gebleken dat het systeem ook als 'management system' werkt (Kaplan & Norton, 1996b). Veel bedrijven gebruiken de BSC naast het prestatie meten voor het uitvoeren van een lange termijn strategie. De resultaten die worden behaald met de BSC geven het bedrijf informatie, zo kan het bedrijf leren van het verleden en de strategie en doelen aanscherpen.
2.3 De opbouw van de Balanced Scorecard

Bij de implementatie van de BSC staan de missie en strategie van het bedrijf centraal. De missie en strategie moeten in de BSC leiden tot doelen voor het bedrijf. Aan de hand van de doelen worden kritieke succesfactoren geïdentificeerd. Dit zijn de factoren die voor het bedrijf van kritiek belang zijn voor het behalen van de vastgestelde doelen. Om te kijken of de doelstellingen worden gehaald, worden aan de hand van de kritieke succesfactoren meetbare financiële en niet-financiële prestatie indicatoren opgezet. De BSC is gebouwd rond 4 dimensies: de financiële dimensie, een klantgerichte dimensie, een interne procesgeoriënteerde dimensie en vernieuwing en groei gerichte dimensie. Voor sommige bedrijven zijn specifieke zaken van belang, daarom kan het voorkomen dat een bedrijf minder of meer dimensies toepast voor de BSC. Hier valt te denken aan een milieu dimensie voor bedrijven die vervuilende werkzaamheden hebben. Binnen deze dimensies moeten alle indicatoren zitten die voor het bedrijf belangrijk zijn. Iedere dimensie bevat ongeveer vier tot zeven indicatoren. De BSC moet vervolgens naar alle lagen in de onderneming worden gecommuniceerd. Op alle lagen van de onderneming worden de doelen geïdentificeerd die specifiek aan de het werk van de werknemer of manager is gelinkt. Ook wordt er een ‘bonus’ uitgereikt op het moment dat de verschillende doelen worden bereikt, het bonussysteem is dus gelinked aan de BSC. Op deze manier weten de werknemers wat de doelen zijn en hebben ze een prikkel om deze doelen te verwezenlijken. Zo wordt er in alle lagen van de organisatie gewerkt aan het verwezenlijken van de strategie van de onderneming. Deze opbouw van de BSC kan in een figuur worden weergegeven (zie figuur 1).
Het woord 'Balance' in de BSC duidt op de balans tussen achtereenvolgens, lange- en korte termijn doelstellingen, financiële en niet-financiële maatstaven, 'leading' en 'lagging'  indicatoren (zie 2.5) en interne en externe prestatiemaatstaven (Kaplan & Norton 1996a). Er dient zowel een balans tussen de dimensies als binnen de dimensies van de BSC te zijn. Al deze termen zullen verder in dit hoofdstuk behandeld worden.
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Figuur 1: Kaplan en Norton, 1996b
2.4 De vier dimensies van de Balanced Scorecard

2.4.1 De financiële dimensie

'Hoe interessant zijn wij voor aandeelhouders?' 
In de financiële dimensie staat deze vraag centraal. De maatstaven in deze dimensie zijn financiële indicatoren. Eerder is uiteengezet dat financiële maatstaven disfunctionele effecten kunnen hebben (korte termijn visie). Toch zijn ze belangrijk (indien aangevuld met niet-financiële maatstaven), financiële prestaties laten zien of de strategie van een onderneming werkt. Voor verschillende bedrijven zijn er verschillende indicatoren noodzakelijk om te kijken of de strategie van de onderneming ook leidt tot het gewenste (financiële) effect. In verschillende onderdelen van een bedrijf  kunnen drie stadia worden onderscheiden binnen de levenscyclus. Het gaat hier om een sterk vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid: 

· Growth (groei): In de ‘growth fase’ zal het bedrijf veel investeren en klantenrelaties moeten opbouwen. Het bedrijf zal dus niet erg winstgevend zijn in de eerste fase. 

· Sustain: In de ‘sustain fase’ wil het bedrijf behouden wat is opgebouwd in de ‘growth fase’ en daarop verder bouwen. Het bedrijf behoudt het marktaandeel en de winsten zullen niet explosief meer groeien.

· Harvest (oogsten): In de ‘harvest fase’ worden geen grote investeringen meer gedaan. De investeringen gedaan in de twee voorgaande fasen moeten zich terug betalen. 

In ieder stadium van de levencyclus zullen voor bedrijven verschillende indicatoren van belang zijn. Er is niet één set indicatoren aan te wijzen die voor ieder bedrijf voldoende zijn. De resultaten in de financiële dimensie komen voort uit goede resultaten in de andere dimensies van de BSC.
VB: Netto winst, Return on Investment (ROI) Return on capital employed (ROCE), Economic Value Added (EVA)

2.4.2 De klantgerichte dimensie

‘Hoe zien klanten ons?’ 
De klant moet centraal staan in elke onderneming, het is immers deze groep die voor de winstgevendheid moet zorgen. Om goede indicatoren te hebben is het voor de onderneming belangrijk te weten wie de klanten zijn en in welk segment er wordt geopereerd. Over het algemeen zijn er twee soorten maatstaven in de klantgerichte dimensie: 
· Kern maatstaven (‘core measurements’): Bij de kern maatstaven draait het om zaken die voor elke onderneming van belang zijn. 

· Specifieke maatstaven (‘specific measurements’): De specifieke maatstaven zijn specifiek gericht op de klanten van het bedrijf. De klanten hebben specifieke wensen die van belang zijn bij het kiezen van een aanbieder. De onderneming moet aan deze wensen voldoen om de klanten loyaal te houden. 

VB: Kern maatstaven: marktaandeel, klanttevredenheid, custumer retention (hoe loyaal zijn de klanten). Specifieke maatstaven: service, on-time delivery, nieuwe innovatieve producten.

2.4.3 De interne procesgeoriënteerde dimensie

‘Waar moeten we in excelleren?’
In de interne procesgeoriënteerde dimensie moeten managers te weten komen wat de belangrijkste bedrijfsprocessen zijn om de doelstellingen in de financiële dimensie en de klantgerichte dimensie te halen. Deze dimensie bestaat uit drie delen:

· Het innovatieproces: In het innovatieproces moet het bedrijf de (toekomstige) wensen van de klant te weten komen en vervolgens de producten of services ontwikkelen die aan de wensen voldoen.

· De bedrijfsvoering: In de bedrijfsvoering moeten de producten worden gemaakt en worden geleverd aan de klant. Hierin staan de tijd van het produceren, de kwaliteit en de kosten centraal. 

· De service: In het derde deel gaat het om service naar de klant toe na verkoop van het product. Klachten moeten goed worden verholpen en het product moet voldoen aan de eisen van de klant.

VB: Innovatieprocess: nieuw ontwikkelde producten, tijd om de volgende generatie producten te ontwikkelen. Bedrijfsvoering: kosten, productuitval, MCE
.
2.4.4 De vernieuwing en groei gerichte dimensie

‘Kunnen we ook in de toekomst succesvol zijn?’ 
In de vernieuwing en groei gerichte dimensie worden doelen en indicatoren ontwikkeld die gebaseerd zijn op het leren en groeien van de onderneming. Het gaat hier dus om lange termijn doelstellingen. De doelen in deze dimensie moeten de ‘drivers’ zijn voor het behalen van goede uitkomsten in de andere drie dimensies van de BSC. Dit perspectief bestaat uit drie categorieën:

· Werknemer: De werknemer vertegenwoordigt het bedrijf tegenover klanten. Het personeel moet kennis hebben van zaken. Het opleiden van personeel is hierin cruciaal.

· Informatie systemen: Het hebben van goed opgeleid personeel is niet genoeg. Het personeel moet over informatie beschikken over de klanten en de processen in het bedrijf om tot goede besluiten te komen en de klanten adequaat te kunnen helpen.

· Motivatie en ‘empowerment’: Gemotiveerde werknemers presteren beter dan ongemotiveerde werknemers. Daarom is het belangrijk de werknemers te betrekken bij het bedrijf. 

VB: Werknemer: Werknemerstevredenheid, omloopsnelheid van de werknemer. Informatie systemen: percentage van klanten die geholpen kunnen worden door informatie beschikbaarheid. Motivatie en ‘empowerment’: BSC bekendheid binnen organisatie, het aantal suggesties van werknemers dat wordt opgevolgd. 

2.5 De indicatoren van de Balanced Scorecard

In de voorbeelden van indicatoren in de verschillende dimensies zijn verschillende vormen te onderscheiden. Er zijn twee soorten indicatoren: 

· ‘Lagging’ indicatoren: het gaat hier om indicatoren die achteraf aangeven wat er is gebeurd, het geeft het resultaat. Het gaat meestal om algemene doelen die voor bijna alle strategieën toepasbaar zijn. Er valt te denken aan de klanttevredenheid, marktaandeel, winst, ROI, vaardigheden van de werknemer. 

· ‘Leading’ indicatoren: deze indicatoren vertellen iets over de resultaten van andere indicatoren op een later tijdstip. Voorbeelden hiervan zijn productuitval, inkomsten per werknemer, tijd om de volgende generatie producten te ontwikkelen. Het gaat hier vooral om indicatoren die voor het bedrijf uniek zijn.

Het is belangrijk om een evenwicht te hebben van zowel de ‘leading’ als de ‘lagging’ indicatoren. Zonder ‘leading’ indicatoren wordt in de BSC niet duidelijk hoe de ‘lagging’ indicatoren bereikt moeten worden. Aan de andere kant wordt zonder de ‘lagging’ indicatoren niet duidelijk of de uiteindelijke doelen van het bedrijf worden gehaald.

2.6 De relatie tussen de dimensies van de Balanced Scorecard

De verschillende doelen binnen de dimensies van de BSC staan met elkaar in verband. Het gaat hier om een causale relatie (Kaplan & Norton, 1996a). Verbetering in de vernieuwing en groei dimensie moeten leiden tot verbeteringen binnen de interne procesgeoriënteerde dimensie. De verbeterde interne processen zouden dan weer tot positieve resultaten leiden in de klantgerichte dimensie, wat dan uiteindelijk zal leiden tot verbeteringen in de financiële dimensie. Op deze manier moet de strategie en visie van een bedrijf deze ketting van causale relaties doorlopen. Een voorbeeld hiervan is dat verondersteld wordt dat tevreden klanten leiden tot loyale klanten wat uiteindelijk zou leiden tot een hogere winst (Kaplan & Norton, 1996a, p. 31). Deze ketting van causale relaties vormen samen een ‘strategy map’ (Kaplan & Norton 2000). Iedere BSC zou in de vorm van een ‘strategy map’ weergegeven moeten kunnen worden. Er is een voorbeeld van een ‘strategy map’ te vinden in de bijlage (bijlage 1). Nørreklit (2000) is van mening dat het hier niet gaat om causale relaties, maar om logische verbanden. Empirisch onderzoek toont echter aan dat er wel causale relaties bestaan binnen de BSC (Bryant et al., 2000). Er werden zowel relaties gevonden binnen de dimensies van de BSC als relaties tussen de dimensies. Zo hadden bijvoorbeeld de R&D uitgaven en het aantal patenten een positieve causale relatie met het aantal productintroductie, al deze indicatoren behoren tot de vernieuwing en groei gerichte dimensie. De indicatoren marktaandeel en arbeidsproductiviteit hebben een causale relatie met de indicator omzet uit de financiële dimensie.
2.7 Not-for-profit organisaties
In de gehele scriptie wordt tot nu toe gesproken over ‘bedrijven’. Er is een groot verschil tussen profit en not-for-profit (non-profit) organisaties. De BSC was in eerste instantie bedoeld voor de profit organisaties. Halverwege de jaren ‘90 zijn ook not-for-profit organisaties de BSC gaan gebruiken. De BSC in de not-for-profit organisatie zijn ontwikkeld om ervoor te zorgen dat de handelingen sneller gaan, goedkoper en met minder fouten. De initiële opbouw van de BSC met de financiële dimensie bovenin geeft voor deze organisaties problemen, winst is immers niet het doel. Als oplossing bieden Kaplan en Norton (2001) een dimensie bovenin het al overkoepelende doel van de organisatie hebben. Op deze manier kan de BSC zo worden ingedeeld dat er wordt gewerkt naar het bereiken van de missie. De financiële dimensie wordt omgezet naar een vermogensverschaffers dimensie. Een voorbeeld van een BSC bij een not-for-profit organisatie is te vinden in de bijlage (bijlage 2). Aangezien de BSC van de not-for-profit organisaties beduidend anders is dan de BSC voor profit organisaties, zijn de bevindingen in de latere hoofdstukken niet te generaliseren. De rest van de scriptie richt zich om deze reden alleen op de profit organisaties.
2.8 Conclusie

De Balanced Scorecard, ontwikkeld door Kaplan en Norton, is een systeem van prestatiemeting, dat is uitgegroeid tot een managementsysteem in zowel profit als not-for-profit organisaties. De strategie van een onderneming staat centraal, vanuit de strategie worden doelen opgesteld. Aan de hand van doelen worden kritieke succesfactoren gezocht. Om te kijken of de doelstellingen worden gehaald worden er meetbare indicatoren ontwikkeld. Deze zijn verdeeld over vier dimensies: de financiële dimensie, een klantgerichte dimensie, een interne procesgeoriënteerde dimensie en vernieuwing en groei gerichte dimensie. De indicatoren kunnen worden opgesplitst in ‘leading’ en ‘lagging’ indicatoren. De verschillende indicatoren staan met elkaar in verband. Het gaat hier om een causale relatie goede resultaten binnen de niet-financiële dimensie leiden tot een verbetering in de resultaten van de financiële dimensie. Het gaat hier om een causaal verband. Aan de indicatoren wordt een target gehangen met een bijbehorende bonus. Op deze manier moet de BSC voor iedereen in het bedrijf een onderdeel worden van de dagelijkse routine en werkt iedereen in het bedrijf actief mee het uitvoeren van de strategie van de onderneming.
3. Het kiezen van de indicatoren
3.1 Inleiding

De implementatie van de Balanced Scorecard is een ingrijpende verandering voor bedrijven. Na de aanzet tot het ontwikkelen van de BSC neemt de implementatie een aantal jaar in beslag. In het vorige hoofdstuk is gekeken wat de BSC is. Om te kijken of het Analytic Hierarchy Process (zie hoofdstuk 4) bruikbaar kan zijn bij de implementatie is het eerst noodzakelijk om te kijken naar het reguliere implementatie proces en specifiek de wijze waarop de indicatoren gekozen worden bij de implementatie. Dit wordt gedaan aan de hand van publicaties van Kaplan en Norton (1996a, 1996b). In het vervolg van het hoofdstuk wordt gekeken naar de valkuilen bij implementatie van de BSC op het gebied van het kiezen van de indicatoren.

3.2 De implementatie

Grote bedrijven hebben in veel gevallen verschillende divisies. De verschillende divisies kunnen bij grote bedrijven onder verdeeld worden in Strategic Business Units (SBU). Een SBU heeft eigen concurrenten, managers en strategieën. Bij de implementatie van de BSC heeft zo’n SBU in veel gevallen ook een eigen scorecard die in lijn is met de ‘corporate level scorecard’ (de overkoepelende BSC van de onderneming). Het implementatie proces heeft over het algemeen een duur van drie jaar (Kaplan en Norton 1996a). Het bedrijf begint met het ontwikkelen van de visie en strategie om aan de hand daarvan een begin te maken aan de ontwikkeling van de BSC. Vervolgens wordt een BSC apart ontwikkeld voor de verschillende niveaus in het bedrijf. Hierbij wordt een scorecard ontwikkeld die rekening houdt met overkoepelende bedrijfsdoelen (zoals milieu, veiligheid, prijs, kwaliteit) en met de doelen die voor op de desbetreffende SBU van belang zijn. Vervolgens bekijkt het management op corporate level de SBU BSCs, om aan de hand daarvan aanpassingen te maken aan de initiële BSC op corporate level. Vervolgens dient de BSC te worden gecommuniceerd door de gehele onderneming. Het topmanagement van het bedrijf ontwikkelt targets aan de hand van de indicatoren waaraan een ‘incentive bonus’ komt te hangen. Er worden targets aan de indicatoren gehangen voor de langere termijn, het gaat hier doorgaans om een vijfjarenplan. De voortgang van het bedrijf wordt vervolgens periodiek (maandelijks of per kwartaal) besproken. Het bedrijf komt nu aan het einde van het implementatie proces en haar strategie moet worden aangepast aan de op dat moment geldende doelen; de BSC moet worden geüpdate. Uiteindelijk worden targets aan de hand van de doelen van alle werknemers aan de BSC gelinkt. Er wordt een ‘incentive bonus’ aan de targets van de werknemers gehangen. Het implementatie proces is voltooid. Als de BSC is geïmplementeerd betekent dat niet dat het bedrijf klaar is; de BSC moet nog regelmatig worden geüpdate. Dit alles is in een tijdsbalk weergegeven in de bijlage (bijlage 3).
3.3 Het ontwikkelen van de indicatoren
De missie en strategie moeten in de BSC leiden tot doelen voor het bedrijf. Aan de hand van de doelen worden kritieke succesfactoren geïdentificeerd. Dit zijn de factoren die voor het bedrijf van kritiek belang zijn voor het behalen van de vastgestelde doelen. Om te kijken of de doelstellingen worden gehaald, worden aan de hand van de kritieke succesfactoren meetbare financiële en niet-financiële prestatie indicatoren opgezet.
Kaplan en Norton (1996a) beschrijven het proces van implementatie van de BSC, het gaat hier om ontwikkeling van de BSC op SBU niveau. Een projectleider houdt gesprekken met de verschillende betrokken managers. In deze gesprekken komen de verschillende doelen en indicatoren naar voren die de verschillende managers belangrijk achten. In een latere fase worden alle doelen, die voortkomen uit de eerder gevoerde gesprekken, groepsgewijs besproken. Deze doelen worden door de groep gerankt. Er worden enkele verschillende mogelijke methode aangewezen: 
“This can be done in a variety of ways: written ballots, show of hands, or giving each person three green dots and asking him or her to place a dot next to each objective considered the most important” (Kaplan en Norton, 1996a, p. 305)

Aan de hand van deze definitieve doelen worden de indicatoren ontwikkeld en gekozen. Een manier om deze indicatoren te ranken, wordt niet gegeven.
3.4 Problemen bij het ontwikkelen van de indicatoren

Hierboven is de ontwikkeling van de indicatoren kort besproken. Wat allereerst opvalt, is hoe de doelen gekozen worden (zoals beschreven in het citaat), het is een erg subjectieve methode. Hoe de verschillende indicatoren vervolgens worden gerankt wordt helemaal niet over uitgewijd. 

Het kiezen van indicatoren blijkt in de praktijk dan ook lastig (De Waal, 2002). Uit onderzoek van Frigo en Krumwiede (2000) kwam naar voren dat gebruikers van de BSC hun eigen indicatoren in de interne procesgeoriënteerde dimensie in 48% van de gevallen beoordelen tussen ‘less than adequate’ en ‘poor’. Voor de vernieuwing en groei gerichte dimensie geeft 55,1% van de gebruikers van de BSC de indicatoren een beoordeling tussen ‘less than adequate’ en ‘poor’. Schneiderman (1999) komt tot de conclusie dat in de BSC de niet-financiële maatstaven vaak foutief zijn geïdentificeerd als ‘drivers’ van de financiële indicatoren. Het kiezen van de juiste indicatoren binnen de dimensies van de BSC blijkt dus een lastig onderdeel van de implementatie te zijn. 
3.5 Conclusie
In dit hoofdstuk is kort gekeken naar de implementatie van de BSC. Het implementeren van de BSC is een ingrijpende verandering voor bedrijven. De BSC begint bij het ontwikkelen van de strategie. Aan de hand daarvan worden doelen opgesteld die moeten leiden tot kritieke succesfactoren. De kritieke succesfactoren dienen als leidraad voor het ontwikkelen van de indicatoren. Het kiezen van de indicatoren blijkt in de praktijk een moeilijke taak voor bedrijven. Daarom wordt er in de volgende hoofdstukken gekeken naar hulpmiddelen bij het implementeren van de BSC. Eerst wordt er kort gekeken naar de BSC SWOT en vervolgens wordt er in detail gekeken naar een ander hulpmiddel bij het kiezen van de indicatoren: het Analytic Hierarchy Process.
4. Toepassing van de SWOT-analyse op de Balanced Scorecard
4.1 Inleiding

In het vorige hoofdstuk is duidelijk geworden dat het kiezen van de indicatoren een lastige taak is. Veel bedrijven zijn zelf niet tevreden met de gekozen indicatoren (Frigo en Krumwiede, 2000). In veel literatuur wordt de SWOT-analyse als houvast bij het kiezen van de indicatoren aangewezen. In dit hoofdstuk wordt allereerst de alom bekende SWOT-analyse in het kort beschreven. Vervolgens zal de toepassing van de SWOT-analyse op de Balanced Scorecard besproken worden.
4.2 De SWOT-analyse
De SWOT-analyse is een hulpmiddel voor het ontwikkelen van een strategie. SWOT is een acroniem voor; Strength (sterkte), Weakness (zwakte), Opportunity (mogelijkheden) en Threat (bedreigingen). De kracht van de SWOT-analyse is dat er zowel naar interne als externe zaken gekeken wordt:

· Interne factoren: Het gaat hier om zaken waar het bedrijf direct invloed op heeft. Deze zijn te verdelen in Strength en Weakness:

· Strength: De sterke punten van een bedrijf. Voorbeelden hiervan zijn: een uniek product dat niet is te imiteren door concurrenten, goede financiële situatie of een grote klant loyaliteit. 
· Weakness: De zwakke punten van een bedrijf. Een verouderd werkproces, weinig financiële middelen of slecht getrainde medewerkers zijn voorbeelden van zwakke punten.

· Externe factoren: Het gaat hier om zaken waar het bedrijf niet direct invloed op kan uitoefenen maar waar het bedrijf wel goed mee om moet gaan. Deze zijn te verdelen in Opportunity en Threat:

· Opportunity: De kansen die een bedrijf heeft. Hierbij valt te denken aan technologische veranderingen of invloeden van de overheid.

· Threat: De bedreigingen waar een bedrijf aan onderhevig is. Een voorbeeld hiervan is: economisch zwaar weer, een sterk groeiende concurrent of wederom technologische veranderingen.

4.3 De SWOT-matrix
De SWOT-analyse laat een bedrijf veel over zichzelf leren. De verschillende bevindingen van de analyse kan een bedrijf combineren. Deze interacties tussen de vier factoren van de SWOT-analyse vormen een mogelijke strategie voor een bedrijf. Er zijn hier vier mogelijke combinaties (Weihrich, 1982). Deze zijn in een matrix te zetten (figuur 2).
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Figuur 2: de SWOT-matrix 
· De S/O strategie (maxi-maxi): Het gaat hier om een strategie die de ‘Strengths’ van een bedrijf combineert met de ‘Opportunity’s’. Het doel van een bedrijf is deze twee te maximaliseren (Weihrich, 1982). 
· De S/T strategie (maxi-mini): In deze strategie gaat het om de ‘Strengths’ van een bedrijf inzetten zodat het goed kan omgaan met de ‘Threats’ (Weihrich, 1982). 
· De W/O strategie (mini-maxi): De ‘Weakness’ van een bedrijf moet in deze strategie worden geminimaliseerd. In dit geval wordt een ‘Opportunity’ aangegrepen om de ‘Weakness’ te minimaliseren (Weihrich, 1982).
· De W/T strategie (mini-mini): Het is hier de bedoeling zowel de ‘Weakness’ als de ‘Threat’ te minimaliseren. Deze strategie wil een onderneming ontlopen (Weihrich, 1982).
Combinaties van alleen interne factoren of alleen externe factoren leiden niet tot nuttige strategieën. Er is altijd een combinatie van zowel interne als externe factoren nodig. Een voorbeeld is een auto fabrikant dat als Weakness heeft gevonden dat het erg is gericht op slechts één product (auto’s). Als Opportunity heeft de fabrikant gemerkt dat er een steeds grotere vraag naar luxe auto’s komt. Een strategie die hieruit volgt is het ontwikkelen van auto’s voor verschillende prijsklassen, dit is een W/O strategie (Weihrich, 1982).
4.4 Toepassing van de SWOT-analyse op de Balanced Scorecard
4.4.1 De BSC SWOT

Het samenvoegen van de BSC en de SWOT-analyse bij het ontwikkelen van de BSC is een methode die is ontwikkeld door Brown en Norberg (2001). De methode wordt de Balanced Scorecard SWOT genoemd. Er wordt in deze methode per dimensie gekeken naar de verschillende Strengths, Weaknesses, Opportunity’s en Threats, de SWOT-analyse wordt dus vier maal uitgevoerd. Er wordt bij deze methode niet gewerkt met de SWOT-matrix. Aan de hand van de kennis van de dimensies verkregen met de SWOT-analyse worden er indicatoren ontwikkeld. Met de geïdentificeerde indicatoren wordt gezocht naar de causale relatie tussen de verschillende dimensies van de BSC. Aan de hand van de, met de BSC SWOT gevonden indicatoren, kan de ‘strategy map’ ontworpen worden. De BSC SWOT verandert feitelijk niets aan het implementatie proces beschreven door Kaplan en Norton (1996a), het biedt echter wel een houvast bij het ontwikkelen van de strategie en de indicatoren.
4.4.2 Toepassing van de SWOT-matrix
Andere (vooral Aziatische) literatuur gebruikt de SWOT-analyse bij het ontwikkelen van de strategie. Vervolgens wordt de SWOT-matrix (zoals in 4.3 beschreven) toegepast om bevindingen in de SWOT-analyse samen te voegen tot verschillende strategieën. De verschillende strategieën worden bekeken en geplaatst bij de juiste dimensie van de BSC. De strategieën zullen in veel gevallen strategische doelen zijn. Een voorbeeld van dit proces is te vinden in de (bijlage 4). Deze gevonden strategieën bij de dimensies vormen vervolgens een houvast bij het ontwikkelen van de indicatoren (Luu et al., 2008, Lee & Ko, 2000). 
4.5 Conclusie

In dit hoofdstuk is gekeken naar de toepassing van de SWOT-analyse bij de implementatie van de BSC. De SWOT-analyse is een hulpmiddel bij het ontwikkelen van een strategie. Het bedrijf bekijkt haar Strengths, Weaknesses, Opportunity’s en Threats. De bevindingen in de verschillende factoren van de SWOT-analyse kunnen worden gecombineerd met de SWOT-matrix om verschillende strategieën te identificeren. De SWOT-analyse wordt op twee manieren toegepast bij de implementatie van de BSC. De BSC SWOT bekijkt per dimensie de verschillende factoren, aan de hand van die ondervindingen worden de indicatoren ontwikkeld. De andere toepassing maakt gebruik van de SWOT-matrix, de verschillende combinaties die een strategie vormen, worden in de bijbehorende dimensie geplaatst. Deze strategieën vormen een goed houvast bij de ontwikkeling van BSC indicatoren
5. Wat is het Analytic Hierarchy Process?

5.1 Inleiding

Iedereen moet beslissingen nemen in het leven. Sommige beslissingen worden onbewust genomen, aan andere beslissingen gaat een lang proces van wikken en wegen vooraf. Bij dit soort moeilijke beslissingen kan het Analytic Hierarchy Process (AHP), in het Nederlands het Analytisch Hiërarchisch Proces, hulp bieden. Het AHP is een wiskundig besluitvormingsmodel dat is ontwikkeld door Thomas L. Saaty in de jaren ‘70.

In de vorige hoofdstukken is gekeken naar de Balanced Scorecard (BSC). Om de hoofdvraag te beantwoorden is het noodzakelijk enig inzicht in het AHP te hebben. In dit hoofdstuk wordt eerst een korte beschrijving van het AHP gegeven om vervolgens het geheel meer gedetailleerd uit te leggen. Als afsluiting kort gekeken naar de opvolger van het AHP: het Analytic Network Process.

5.2 Het Analytic Hierarchy Process

Het AHP-model kan hulp bieden bij het nemen van zeer complexe besluiten. Het AHP kan worden gebruikt zonder verstand te hebben van de achterliggende wiskunde in het model. Er is dus niet veel kennis vereist om van het AHP gebruik te kunnen maken. Het grote voordeel van dit model is dat zowel kwantitatieve als kwalitatieve data kunnen worden gebruikt in de besluitvorming (Saaty en Wind,1980). Het AHP plaatst problemen met betrekking tot het nemen van beslissingen in een hiërarchie van verschillende criteria en alternatieven. Voorkeuren en prioriteiten van criteria en alternatieven worden in het model gemaakt aan de hand van één op één vergelijkingen. Het uiteindelijk doel is de verschillende alternatieven te ordenen op de manier die voor de besluitnemer het best overeenkomt met zijn voorkeuren. Het AHP wordt gebruikt in het bedrijfsleven, bij overheden maar ook bij sporten kan het hulp bieden bij besluitvorming (Saaty, 2008). Het AHP is een wiskundig model. Er is software ontwikkeld die het gebruik van het AHP voor iedereen mogelijk maakt, in de bijlage -van dit hoofdstuk (bijlage 5) zal ook gebruik worden gemaakt van deze software. Zo nu en dan zal daar worden verwezen naar de achterliggende wiskunde in het model. 

Het maken van een besluit aan de hand van het AHP kan in verschillende stappen worden opgedeeld (Saaty en Wind, 1980). Deze stappen worden hier in het kort genoemd, om er vervolgens dieper op in te gaan in de volgende paragraaf.

· Het ontwerpen van je probleem in een 'goal' (doel), verschillende 'criteria' (bij complexe beslissingen 'subcriteria' en 'sub-subcriteria') en de 'alternatives' (alternatieven) waar tussen gekozen moet worden.

· De prioritering van de verschillende criteria (en indien noodzakelijk de subcriteria) en alternatieven.

· Het berekenen van de voorkeuren van de besluitnemer aan de hand van ingevoerde prioriteiten van de (sub)criteria en alternatieven. In deze fase moet ook worden gekeken of de verschillende prioriteiten consistent zijn ingevuld.

5.3 De stappen nader bekeken
In deze paragraaf zullen de drie stappen iets meer gedetailleerd worden besproken. Voor een complete uitleg van het AHP is in de bijlage (bijlage 5) een voorbeeld te vinden. 

5.3.1 Het ontwerpen van het probleem

De eerste fase van het AHP is het omzetten van het probleem in een hiërarchieboom. Het probleem moet zoals gezegd worden ingedeeld in een doel, de criteria met daaronder de verschillende subcriteria (en in heel complexe gevallen de sub-subcriteria) met uiteindelijke de verschillende alternatieven waaruit gekozen moet worden. Het doel is het best te omschrijven als: ‘Wat moet besloten worden?´. De criteria zijn zaken die van invloed zijn op hetgeen besloten moet worden en vormen de tweede laag van de hiërarchie. De onderdelen waarin de criteria zijn te verdelen zijn de subcriteria, dat is de derde laag van de hiërarchie. Als laatst zijn de alternatieven waaruit gekozen wordt om het doel te verwezenlijken. Dit geheel is schematisch weer te geven in een hiërarchieboom (figuur 3). Deze boom wordt groter als het besluitvormingsprobleem complexer wordt.
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Figuur 3: De hiërarchieboom
5.3.2 De prioritering

In de tweede stap moeten de verschillende criteria één op één worden vergeleken op importantie ten opzichte van het doel. Dit gebeurd door te kijken of criteria 1 belangrijker is dan criteria 2 voor het behalen van het doel. De andere lagen van de hiërarchie worden ook paarsgewijs vergeleken op basis van de hiërarchie erboven. De vergelijkingen gebeuren aan de hand van een cijfer van één t/m negen. Eén is net zo belangrijk en negen is extreem veel belangrijker (zie figuur 4). Deze gegevens dienen vervolgens in een matrix te worden gezet.
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Figuur 4: Saaty, 2008

5.3.3 Het berekenen van de voorkeuren en controleren voor inconsistentie

Als A < B en B < C moet hieruit volgen dat C > A, dit principe heet transitiviteit. De prioritering in het AHP moeten consistent zijn en dus voldoen aan het principe van transitiviteit. In het AHP wordt er een 'consistanty ratio' berekend
. Als deze ratio te hoog is, zijn de voorkeuren in de vorige stap niet consistent ingevuld en is er dus geen sprake van transitiviteit. In dat geval zal de prioritering moeten worden herzien.

Als het geheel consistent is ingevuld kunnen de voorkeuren worden berekend. Hiervoor wordt de methode van de eigenvector
 gebruikt. De eigenvector wordt als volgt berekend:

· vermenigvuldig de matrix met zichzelf.

· tel deze waarden van links naar rechts bij elkaar op.

· normaliseer deze uitkomsten door ze van boven naar beneden op te tellen en de waarden door dat getal te delen.

Door deze berekeningen worden de één op één voorkeuren omgezet in algehele voorkeuren voor de desbetreffende laag van de hiërarchie. Als alle criteria en subcriteria op deze manier zijn geprioriteerd rest nog de prioritering van de alternatieven. Aan de hand van wederom één op één vergelijkingen worden de verschillende alternatieven vergeleken op basis van de criteria en subcriteria. De vraag is dan, hoe scoort alternatief A in vergelijking met alternatief B als je ze rankt op basis van criteria 1. dit moet gedaan worden voor alle alternatieven ten opzichte van de criteria. Ook hier van moet de eigenvector berekend worden. De eigenvectoren worden in één matrix gezet en moeten dan vermenigvuldigd worden met de eerder berekende voorkeuren van de criteria en subcriteria. Na doorrekenen krijgt men voorkeur, gegeven in cijfers tussen nul en één, die een percentuele voorkeur weergeven van de verschillende alternatieven.

5.4 Het Analytic Network Process

Het Analytic Network Process (ANP) is een uitbreiding op het AHP. In het ANP wordt een hiërarchie (een laag in de hiërarchieboom) een cluster genoemd, de verschillende mogelijkheden binnen het cluster heten elementen. In het AHP zijn de alternatieven afhankelijk van de criteria en subcriteria. Het ANP gaat een stap verder. In dit model kan ook de onderlinge afhankelijkheid binnen een cluster worden meegenomen in de besluitvorming. Deze vorm van afhankelijkheid heet: ‘innerdependency’. Het model maakt ook het meenemen van invloeden van een element in het ene cluster op een element in een ander cluster mogelijk, dit heet ‘outerdependency’. Deze onderlinge relaties zijn de reden dat er in het ANP niet wordt gewerkt met hiërarchieën, alle elementen kunnen met alle andere elementen in verband staan. Het ANP bestaat uit drie verschillende stappen die sterk op het AHP lijken:
· Het ontwerpen van het probleem: Net als bij het AHP moet in het ANP besluitvormingsprobleem in kaart worden gebracht. Alle relaties tussen clusters en binnen clusters moeten hierin al duidelijk worden.
· De prioritering: Het ANP maakt ook gebruik van de één op één vergelijkingen. Alleen in dit model moeten de vergelijkingen gemaakt worden met in ogenschouw nemend een controle element. Op deze manier kunnen de onderlinge afhankelijkheden mee worden genomen.
· Het berekenen van de voorkeuren en controleren voor inconsistentie: Het ANP gebruikt net als het AHP de eigenvector om de voorkeuren uit te rekenen ook moet, net zoals bij het AHP de ‘consistancy ratio’ berekend worden.

5.5 Conclusie

In dit hoofdstuk is er een beeld gevormd van het Analytic Hierarchy Process (AHP). Het AHP is een wiskundig besluitvormingsmodel ontwikkeld in de jaren ‘70 door Saaty. Het biedt hulp bij het nemen van zeer complexe beslissingen. In het AHP wordt het probleem verdeeld in een doel, verschillende criteria met daaronder subcriteria (en in sommige gevallen sub-subcriteria), daaronder staan de verschillende alternatieven waaruit gekozen moet gaan worden. Vervolgens wordt aan de hand van één op één vergelijkingen de voorkeuren van de besluitnemer in een matrix geplaatst. Met behulp van de eigenvector worden deze één op één voorkeuren omgezet tot algehele voorkeuren. Als laatst moet er worden gecontroleerd of de verschillende prioriteiten wel consistent zijn ingevuld. Het Analytic Network Process (ANP) is een expansie van het AHP. Dit model maakt het mogelijk om de invloed van bepaalde elementen op andere elementen mee te nemen in de besluitvorming.
In het volgende hoofdstuk wordt gekeken of het AHP hulp kan bieden bij het implementeren van de eerder besproken Balanced Scorecard.

6. Het Analytic Hierarchy Process als hulpmiddel bij de implementatie van de Balanced Scorecard

6.1 Inleiding

In de vorige hoofdstukken hebben we gekeken naar de Balanced Scorecard en de implementatie ervan. Het kiezen van de indicatoren is volgens onderzoek niet gemakkelijk. Daarom is er in een vorig hoofdstuk gekeken naar de toepassing van de SWOT-analyse en matrix op de BSC. In het vorige hoofdstuk is gekeken wat het Analytic Hierarchy Process is. In dit hoofdstuk wordt het AHP ingezet als een hulpmiddel bij de implementatie van de BSC. Om te beginnen zal er kort uitgelegd worden hoe het AHP of ANP van toepassing kan zijn op het implementatie proces. Daarna zal een overzicht gegeven worden van de literatuur tot nu toe die zich bezighoudt met implementatie van de BSC aan de hand van het AHP. Hierin zullen de verschillende manieren van AHP en ANP toepassingen duidelijk worden. Vervolgens zal het AHP naast het ANP gelegd worden om te bepalen welk van de twee methodes het beste is bij de implementatie van de BSC. In het laatste deel van het hoofdstuk zal het AHP of ANP model en de SWOT-analyse worden vergeleken met betrekking tot het implementatie proces van de BSC.
6.2 Hoe kan het Analytic Hierarchy Process worden gebruikt bij de implementatie van de Balanced Scorecard?
Het AHP en het ANP model kan een rangorde aanbrengen in een lijst van alternatieven. Door middel van één op één vergelijking van achtereenvolgens de criteria en de alternatieven komen de alternatieven naar voren die de hoogste prioriteit hebben gegeven de invoer. Het kiezen van de juiste indicatoren blijkt volgens verschillende literatuur moeilijk te zijn. Het AHP of ANP kan een bedrijf hulp bieden in het rangschikken van de eerder ontwikkelde indicatoren. De eerste laag van het AHP, de dimensies vormen hierin de criteria. De indicatoren worden in dit model de subcriteria. In de volgende paragraaf zal de literatuur tot nu toe worden besproken dat zich bezig houdt met het gebruik van het AHP of ANP als hulpmiddel bij de implementatie van de BSC. 
6.3 Overzicht van literatuur

De eerste publicatie over het gebruik van het AHP bij de implementatie komt van Clinton, Webber en Hassell (2002). Ze erkennen dat de BSC grote voordelen voor bedrijven kunnen leveren, maar dat het moeilijk is om de juiste indicatoren te kiezen. Hun oplossing is het gebruik van het AHP bij het kiezen van de indicatoren. De indicatoren moeten eerste worden geïdentificeerd voor de verschillende dimensies van de BSC. Aan de hand van de één op één vergelijkingen worden de beste indicatoren er uit gehaald. Dit deel van het proces wordt door meerdere personen gedaan, en de hiërarchieboom wordt dus ook voor meerdere personen gemaakt. Aan de hand van deze uitkomsten stelt het bedrijf de uiteindelijke scorecard op. Vervolgens wordt met de gekozen indicatoren als subcriteria en de vier dimensies als criteria (er zijn geen alternatieven in dit model) het relatieve belang van de verschillende indicatoren vastgesteld. Het helpt volgens de schrijvers om het belang van de verschillende gekozen indicatoren te kennen bij het gebruik van de BSC. Reisinger, Cravens en Tell (2003) gebruiken dezelfde methode, maar herhalen het proces niet na duidelijk is welke maatstaven er belangrijk zijn voor het bedrijf. Van de Water, Ahaus en Timmermans (2005) pakten het anders aan. Binnen de BSC bestaan (zoals in hoofdstuk 2 besproken) causale relaties. In dit artikel wordt vanuit dat oogpunt gekeken of het AHP hulp kan bieden. Het gaat in dit artikel niet om het kiezen van de juiste indicatoren, maar om het kiezen van de juiste doelen. Na de reguliere prioritering van de verschillende doelen worden vervolgens de relaties die de verschillende doelen op elkaar hebben in een matrix gezet. Van ieder van de verschillende doelen worden de relaties met een ander doel beschreven in de vorm van een cijfer tussen de één en negen. Per doel wordt er op deze manier een matrix gemaakt. Van ieder van deze matrices moet weer de eigenvector worden berekend. De eigenvectoren worden in één grote matrix gezet die vervolgens vermenigvuldigd wordt met de reguliere prioritering. Op deze manier ontstaan er van de verschillende doelen een prioriteitsgetal die de onderlinge relaties in ogenschouw nemen. In dit artikel wordt dus de uitwerking van verschillende doelen op elkaar mee genomen in de keuze voor de beste indicatoren. Het gaat hier zowel om doelen binnen een dimensie als de uitwerking van doelen naar de andere dimensie (er wordt in dit artikel maar naar twee dimensies gekeken). Leung, Lam en Cao (2005) maakten gebruik van het ANP om zowel de relaties tussen de verschillende indicatoren binnen de dimensies als de relaties tussen de verschillende dimensies mee te nemen in het prioriteringsproces. Er wordt dus rekening gehouden met ‘innerdependency’ en ‘outerdependency’. Op deze manier wordt geprobeerd de keuze op van de indicatoren nauwkeurig te maken. De schrijvers laten zien dat de toepassing van het ANP in theorie een betere methode is dan het AHP. Toch zijn ze zich bewust van het feit dat het lastig is om de relaties tussen de indicatoren te bepalen. Deze methode is om die reden niet altijd toepasbaar in de praktijk.
6.4 Het Analytic Hierarchy Process of het Analytic Network Process?
Zoals uit het literatuur overzicht duidelijk wordt kan zowel het AHP als het ANP gebruikt worden als hulpmiddel. In deze paragraaf wordt gezocht naar de betere van de twee methodes met betrekking tot het implementeren van de BSC. De implementatie aan de hand van het AHP is relatief simpel. De dimensies worden in dat model als criteria weergegeven en de verschillende mogelijke indicatoren zijn in dat model de subcriteria. Aan de hand van één op één vergelijking wordt vervolgens duidelijk welke indicatoren de grootste prioriteit hebben gegeven de invoer van de besluitnemer. Als het ANP wordt gebruikt kan er rekening gehouden worden met onderlinge afhankelijkheid van dimensies en mogelijke indicatoren. In het AHP is het niet mogelijk om deze onderlinge afhankelijkheid mee te nemen in de besluitvorming. Maar is dit een probleem als het AHP als hulpmiddel bij de implementatie wordt gebruikt? Eerder is duidelijk geworden dat verschillende indicatoren wel degelijk invloed op elkaar hebben, zowel binnen dimensies als tussen verschillende dimensies. Het duidelijk in kaart brengen van deze relaties is echter moeilijk. Het verkrijgen van de noodzakelijke informatie om het kiezen van de indicatoren in een ANP model te gieten is lastig. Als deze informatie gemakkelijk voor handen is, is het ANP een betere methode dan het AHP, is dit niet het geval dan zal het probleem in een AHP model moeten worden gegoten. 
6.5 SWOT of het Analytic Hierarchy Process en Analytic Network Process?
De in hoofdstuk 4 besproken implementatie met als hulpmiddel de SWOT-analyse en matrix wordt hier vergeleken met de implementatie aan de hand van het AHP en ANP. Welk van de twee methodes is het beste? 

Het AHP en ANP hebben een ander doel met betrekking tot het implementeren dan de SWOT-analyse en matrix. De SWOT-analyse en matrix helpen het bedrijf bij het identificeren van mogelijke indicatoren. Terwijl bij de implementatie aan de hand van het AHP en ANP de eerder gevonden indicatoren worden gerangschikt naar importantie. Daarom kan er niet worden gezegd welk van de methodes het best is. Deze twee hulpmiddelen sluiten elkaar niet uit. Sterker nog, ze kunnen goed naast elkaar worden gebruikt. De SWOT-analyse en matrix kunnen worden gebruikt om strategieën en doelen te ontwikkelen en aan de hand daarvan de indicatoren te ontwikkelen. Het AHP of ANP (afhankelijk van de kennis van de causaliteit binnen de BSC van het bedrijf) kan vervolgens worden gebruikt bij het kiezen van de best mogelijke indicatoren. Kortom, de gevonden indicatoren met de SWOT-analyse en matrix kunnen worden gerangschikt met het AHP of ANP. 

6.6 Conclusie
Het Analytic Hierarchy Process (AHP) is in 2002 voor het eerst toegepast als hulpmiddel bij de implementatie van de BSC. De dimensies zijn hierin de criteria, de subcriteria zijn in het model de mogelijke indicatoren. De eerder gevonden causale relatie geeft volgens verschillende literatuur een noodzaak om methode aan te passen. Het Analytic Network Process (ANP) wordt toegepast om de causale relaties te kunnen meenemen in de besluitvorming. De beste methode is voor de implementatie van de BSC is het ANP, het probleem is echter dat het voor bedrijven niet altijd duidelijk is hoe de causale relaties tussen de indicatoren lopen. Als deze relaties niet duidelijk zijn voor bedrijven voegt het gebruik van het ANP niets toe ten opzichte van het AHP. De SWOT-analyse kan goed samen met het AHP of ANP gebruikt worden om het implementeren gemakkelijker te maken. SWOT biedt hulp bij het ontwikkelen van de strategie, doelen en geeft houvast bij het ontwikkelen van de indicatoren. Het AHP of ANP kan vervolgens de ontwikkelde indicatoren rangschikken om per dimensie de beste indicatoren te gebruiken.
7. Conclusie
7.1 Inleiding

In dit afsluitende hoofdstuk wordt de scriptie samengevat, als leidraad wordt daarvoor de, in de inleiding, gestelde deelvragen gebruikt. Vervolgens wordt antwoord gegeven op de probleemstelling. 

7.2 De samenvatting
De gestelde deelvragen staan centraal in deze paragraaf, de deelvragen uit de inleiding luidde: 

· Wat is de Balanced Scorecard?

· Hoe worden de indicatoren gekozen?

· Wat zijn de problemen bij het kiezen van de indicatoren?

· Hoe werkt de Balanced Scorecard SWOT?

· Wat is het Analytic Hierarchy Process?

· Hoe wordt het AHP toegepast bij de implementatie van de Balanced Scorecard?

De Balanced Scorecard (BSC) is een managementsysteem, in de begin jaren '90 ontwikkeld door Robert S. Kaplan en David P. Norton. De BSC is ontwikkeld omdat er een onvrede ontstond over de maatstaven die in veel bedrijven werden gebruikt. Het gaat hier om financiële maatstaven. Financiële maatstaven kunnen verschillende disfunctionele effecten met zich meebrengen zoals een korte termijn visie, verder vertellen financiële maatstaven niets over de toekomst, het laat alleen de prestaties in het verleden zien. De BSC moest deze tekortkomingen opvangen. De BSC is een systeem, zowel toepasbaar bij profit als not-for-profit organisaties, waarin zowel financiële als niet-financiële maatstaven (indicatoren) gebruikt worden. Binnen de BSC zijn er vier dimensies: de financiële dimensie, een klantgerichte dimensie, een interne procesgeoriënteerde dimensie en vernieuwing en groei gerichte dimensie. Binnen deze dimensies zijn er verschillende indicatoren die meten wat voor  dat bedrijf van belang is. Deze indicatoren vertalen de strategie van het bedrijf. In de financiële dimensie worden de, zoals de naam al zegt, financiële indicatoren geplaatst. De andere drie dimensies bestaan uit niet-financiële indicatoren. Goede resultaten binnen deze drie dimensies moeten leiden tot goede resultaten binnen de financiële dimensie. Deze drie dimensies zijn de ‘drivers’ van toekomstige financiële resultaten. In onderzoeken is deze relatie ook gevonden, het gaat hier om een causale relatie. Verschillende indicatoren tussen verschillende dimensies beïnvloeden elkaar, maar ook verschillende indicatoren binnen de dimensie hebben een causale relatie. Binnen de dimensies zijn er ‘lagging’ en ‘leading’ indicatoren. De ‘lagging’ indicatoren zijn indicatoren die achteraf aangeven wat er is gebeurd, het geeft het resultaat uit het verleden weer. De ‘leading’ indicatoren vertellen iets over de resultaten van andere indicatoren op een later tijdstip. 

De ontwikkelaars van de BSC bieden geen handleiding voor het kiezen van de indicatoren. Het kiezen van de juiste indicatoren binnen de dimensies is in de praktijk lastig gebleken. Bedrijven blijken in veel gevallen niet tevreden te zijn met de eigen indicatoren . Verder worden niet-financiële indicatoren vaak foutief geïdentificeerd als ‘drivers’ van financiële indicatoren. 
In verschillende literatuur wordt de SWOT (acroniem voor Strength, Weakness, Opportunity en Threat) analyse als mogelijk hulpmiddel aangewezen bij het ontwikkelen van de BSC. De SWOT-analyse wordt op twee manier toegepast. De eerste methode (de BSC SWOT genoemd) wordt er per dimensie gekeken naar de  verschillende Strengths, Weaknesses, Opportunity’s en Threats van een bedrijf. Aan de hand van de inzichten die dit biedt worden de indicatoren ontwikkeld. In de tweede methode wordt gebruik gemaakt van de SWOT-matrix. Deze matrix combineert de verschillende bevindingen van de SWOT-analyse. Deze combinaties vormen mogelijke strategieën. Deze strategieën worden in de dimensies geplaatst en bieden dan houvast bij het kiezen van de juiste indicatoren. 
Een andere methode die door verschillende literatuur wordt aangereikt is het Analytic Hierarchy Process (AHP). Het AHP is een wiskundig besluitvormingsmodel, ontwikkeld door Thomas L. Saaty in de jaren ‘70. Het AHP plaatst problemen met betrekking tot het nemen van beslissingen in een hiërarchie van verschillende criteria en alternatieven. Voorkeuren en prioriteiten van criteria en alternatieven worden in het model gemaakt aan de hand van één op één vergelijkingen. Uiteindelijk doel is de verschillende alternatieven ordenen op de manier die voor de besluitnemer het best overeenkomt met zijn voorkeuren. Het voordeel van het model is dat zowel kwantitatieve als kwalitatieve data kan worden gebruikt. De opvolger van het AHP, het Analytic Network Process (ANP), maakt het mogelijk om onderlinge interacties in het model mee te nemen. Het gaat hier zowel om interacties tussen verschillende clusters (in het AHP hiërarchie genoemd) als binnen een cluster. 
Zowel het AHP als het ANP wordt in verschillende literatuur toegepast bij het implementatie proces van de BSC. Het AHP heeft als voordeel dat het gemakkelijk is. Het ANP is daarentegen preciezer bij het kiezen van de indicatoren aangezien onderlinge relaties meegenomen kunnen worden. Een probleem is echter dat het voor bedrijven niet gemakkelijk is om deze relaties voor zichzelf duidelijk te maken. 
7.3 Conclusie

De verschillende hierboven besproken antwoorden op de deelvragen hebben als doel een antwoord te kunnen geven op de hoofdvraag, deze luidde: 
“Kan het Analytic Hierarchy Process en de SWOT-analyse en matrix hulp bieden bij het 

implementeren van de Balanced Scorecard?”

Het AHP kan zeker worden toegepast bij de implementatie van de BSC. Het vereenvoudigd het kiezen van de juiste indicatoren en kan dus een toegevoegde waarde hebben bij het implementatie proces. De eerder ontwikkelde indicatoren kunnen op een objectieve manier worden gerangschikt aan de hand van de ingegeven voorkeuren van de besluitnemer. Toch lost deze toepassing niet het gehele probleem op. Alleen de eerder ontwikkelde indicatoren worden gerangschikt. Als het bedrijf slechte indicatoren heeft opgesteld om vervolgens de minst slechte te kiezen met behulp van het AHP gaat het alsnog fout. Daarom zou een hulpmiddel als de SWOT-analyse en de SWOT-matrix een uitkomst kunnen zijn. Deze methode helpt het bedrijf bij het ontwikkelen van de strategie en strategische doelen. De uitkomsten uit de SWOT-analyse kunnen worden gebruikt in de SWOT-matrix om verschillende mogelijke strategieën te identificeren. Deze strategieën en strategische doelen bieden een grote steun bij het ontwikkelen van de indicatoren. Implementatie waarbij beide hulpmiddelen worden gebruikt zouden een bedrijf kunnen helpen bij het ontwikkelen en kiezen van de juiste indicatoren. Dit proces staat hieronder weergeven in een stappenplan.
1. De managers en de verschillende lagere managers in het bedrijf of SBU waar de BSC wordt geïmplementeerd komen samen. Het is belangrijk voor iedereen om te weten wat de BSC is en waarom het een toegevoegde waarde is voor het bedrijf. Het is dus allereerst zaak om eensgezindheid te kweken (Kaplan en Norton 1996a).  
2. Als iedereen achter het idee van de BSC staat kan begonnen worden met het ontwikkelen van de strategie. Hiervoor wordt de SWOT-analyse gebruikt, de Strengths, Weaknesses, Opportunity’s en Threats van het bedrijf of SBU worden nauwkeurig beschreven. 
3. De verschillende bevindingen van de SWOT-analyse kunnen worden gebruikt voor het ontwikkelen van de SWOT-matrix. De bevindingen van de factoren van de SWOT-analyse worden samengevoegd volgens de SWOT-matrix. Er moet hier goed worden gekeken welke verschillende bevindingen worden samengevoegd. Als dit onzorgvuldig gebeurd komen er strategieën naar voren die niet zinvol zijn. Na deze stap zijn er voor het bedrijf of de SBU verschillende strategieën ontwikkeld. Deze strategieën moet vervolgens binnen de juiste dimensie van de BSC worden geplaatst
4. Met de informatie van de vorige stappen in het achterhoofd kan een bedrijf beginnen met het ontwikkelen van verschillende doelen. Voor iedere dimensie zullen er drie of vier doelen moeten worden gevonden (Kaplan en Norton 1996a). In veel gevallen zullen de strategieën, gevonden in de vorige stap direct ook de doelen weergeven. De gevonden strategieën zijn strategische doelen.

5. Na de doelen te hebben gevonden kunnen de indicatoren worden geïdentificeerd. Dit proces gebeurt per dimensie. Aan de hand van persoonlijke gesprekken of een groepsgesprek moeten alle mogelijke indicatoren, die binnen de strategische doelen vallen, worden gevonden en besproken.
6. De lijst van de mogelijke indicatoren zal in eerste instantie veel te groot zijn. Als al deze indicatoren worden ingevoerd in de BSC ontstaat er een informatie ‘overload’. Per dimensie moeten de indicatoren worden teruggebracht naar vier tot zeven indicatoren. Hiervoor biedt het AHP of ANP de helpende hand. Als voor het bedrijf de verschillende causale relaties zowel binnen de dimensies als tussen de dimensies van de BSC duidelijk zijn, is het ANP de beste methode om de indicatoren te rangschikken. Als dat niet het geval is kan het AHP gebruikt worden. De dimensies van de BSC worden in dit model de criteria. De mogelijke indicatoren worden de subcriteria. Door middel van de één op één vergelijking worden de voorkeuren van de besluitvormer duidelijk. Er zijn hiervoor twee mogelijkheden: 

· Iedere manager vult persoonlijk de één op één voorkeuren in. De verschillende resultaten worden dan door de verschillende managers en lagere managers besproken om tot de uiteindelijke indicatoren te komen voor de BSC. 

· Een andere mogelijkheid is dat de voorkeuren als groep worden ingevoerd, er is dus maar één resultaat van het AHP. Hieruit komen de beste indicatoren naar voren. Dit zijn dan de uiteindelijke indicatoren van de BSC. 
Toekomstig onderzoek naar het gebruik van het AHP of ANP en de SWOT-analyse bij de implementatie van de BSC moet duidelijk maken of dit ook door bedrijven wordt gebruikt. Als deze methodes worden gebruikt is het ook interessant om te weten te komen of het toepassen van het AHP of ANP en de SWOT-analyse ook daadwerkelijk voordelen levert voor bedrijven. 
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Bijlage 1: De strategy map
Een goed ontwikkelde BSC moet voldoen aan een ketting van causale relaties van de indicatoren. De indicatoren in de vernieuwing en groei gerichte dimensie zijn van invloed op indicatoren in de interne procesgeoriënteerde dimensie. De indicatoren zijn weer van invloed op de indicatoren in de een klantgerichte dimensie. De klantgerichte dimensie moet dan weer de indicatoren in de financiële dimensie beïnvloeden. Op deze manier moet van een onderneming de strategie kunnen worden gevonden uit de ‘strategie map’. Hier onder staan twee ‘strategie maps’ weergegeven. De eerste is sterk vereenvoudigde weergave van de werkelijkheid. 
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Bijlage 2: Een not-for-profit Balanced sCorecard 
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Bijlage 3: Het implementatie proces van de Balanced Scorecard
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Bijlage 4: De SWOT-matrix toegepast op de Balanced Scorecard
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Bijlage 5: Het Analytic Hierarchy Process voorbeeld

1.1 Het AHP aan de hand van een voorbeeld

In deze bijlage worden aan de hand van een voorbeeld de verschillende stappen van het AHP worden uitgelegd. In dit voorbeeld wordt gebruik gemaakt van de software (Super Decisions). In dit voorbeeld is het de bedoeling om een universiteit te kiezen om een master te doen. Voor het gemak houden we de keuze beperkt tot drie verschillende universiteiten: Erasmus Universiteit Rotterdam, Harvard Business School en de Vrije Universiteit van Berlijn. 

1.2.1 Het ontwerpen van het probleem

De eerste fase van het AHP is het ontwerpen van het probleem. Het doel van dit probleem is het kiezen welke universiteit voor besluitnemer het beste is om een master te doen. De alternatieven zijn Berlijn, Erasmus en Harvard. Er zijn verschillende criteria te bedenken om een school te kiezen. In dit voorbeeld zijn de criteria: afstand, reputatie, en kosten. De kosten zijn in dit geval te verdelen in collegegeld en huisvesting, dit zijn subcriteria. Dit besluitvormingsprobleem ziet er in een hiërarchieboom als volgt uit.
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1.2.2 De prioritering

In de volgende fase wordt gekeken naar de voorkeuren van de persoon (of groep personen) die de beslissing neemt. In dit geval worden eerst de verschillende criteria tegen elkaar afgewogen door ze onderling met elkaar te vergelijken. In het AHP gebeurt dat vergelijken aan de hand van de cijfers in tabel 1. 
[image: image10.emf]
De voorkeuren liggen in dit voorbeeld als volgt:

· De reputatie van de universiteit is gematigd (3) meer belangrijk dan afstand.

· De kosten zijn gematigd tot veel (4) belangrijker dan de afstand.

· Als laatst is er te zeggen dat de kosten tussen gelijk en gematigd (2) belangrijker zijn dan reputatie.

De vergelijking van de verschillende criteria worden weergegeven in een matrix met drie kolommen en drie rijen. In de software speelt dit alleen op de achtergrond een rol. Het is echter wel belangrijk om de achterliggende wiskunde te kunnen begrijpen. De matrix ziet er in dit geval zo uit:
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Objectives: The top three layers of
management link their individual objectives.
and incentive compensation to their

scorecards. (months13-14)

9 Conduct Annual Strategy Review: Atthe
start of the third year, the initial strategy has
been achieved and the corporate strategy

requires updating. The executive commitiee
lists ten strategic issues. Each business unit

is asked to develop a position on each issue

as a prelude to updating its strategy and
scorecard. (months 25-26)

7 Update Long-Range Plan and
Budget: Five-year goals are
established for each measure.
The investments required to
meet those goals are identified
and funded. The first year of
the five-year plan becomes the
annual budget. (months 15-17)

8 Conduct Monthly and
Quarterly Reviews: After
corporate approval of the
business unit scorecards, a
monthly review process,
supplemented by quarterly
reviews that focus more heavily
on strategic issues, begins.
(month 18-ongoing)

10 Link Everyone’s
Performance to the Balanced
Scorecard: All employees are
asked to link their individual
objectives to the Balanced
Scorecard. The entire
organization’s incentive
compensation is linked to the
scorecard. (months 25-26)
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Managers: The top three layers
of management (100 people)
are brought together to leam
about and discuss the new
strategy. The Balanced
Scorecard is the communication
vehicle. (months 4-5)

2B Develop Business Unit
Scorecards: Using the
corporate scorecard as a
template, each business unit
transiates its strategy into its
own scorecard. (months 6-9)

4 Review Business Unit
Scorecards: The CEO and the.
executive team review the
individual business units’
scorecards. The review permits.
the CEO to participate
knowledgeably in shaping
business unit strategy.
(months 9-11)

Time Frame (in months)

1 Clarify the Vision: Ten
members of a newly formed
executive team work together
for three months. A Balanced
Scorecard is developed to
translate a generic vision into a
strategy that is understood and
can be communicated. The
process helps build consensus
and commitment to the strategy.

3A Eliminate Nonstrategic
Investments: The corporate
‘scorecard, by clarifying strategic
priorities, identifies many active
programs that are not
contributing to the strategy.
(month 6)

3B Launch Comorate Change
Programs: The corporate
scorecard identifies the need for
cross-business change
programs. They are launched
while the business units prepare
their scorecards. (month 6)

5 Refine the Vision: The review
of business unit scorecards
identifies several cross-
business issues not initially
included in the corporate
strategy. The corporate
scorecard is updated.

(month 12)

6A Communicate the Balanced
Scorecard to the Entire
Company: Atthe end of one
year, when the managemaent
teams are comfortable with the
strategic approach, the
scorecard is disseminated 10
the entire organization,
(month 12-ongoing)
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Dit zelfde moet gebeuren voor collegegeld en huisvesting. Vervolgens moeten de drie alternatieven met elkaar worden vergeleken op basis van afstand, reputatie collegegeld en huisvesting. Aangezien dit proces precies hetzelfde is als het voorbeeld zal ik hier niet verder op in gaan. Een uitzondering hierop zijn het collegegeld en huisvesting, het gaat hier om geldeenheden en deze zijn niet gemakkelijk uit te drukken in persoonlijke voorkeuren in de vorm van een cijfer zoals bij het AHP de bedoeling is. Daarom wordt daar een andere methode voor gebruikt waar later op terug gekomen zal komen (zie 1.2.3.1).

1.2.3 Het berekenen van de voorkeuren en controleren voor inconsistentie

Deze stap bestaat zoals gezegd uit twee delen, het berekenen van de voorkeur en het controleren voor inconsistentie. 

1.2.3.1 Het berekenen van de voorkeuren.

Aan de hand van deze voorkeuren die zijn ingevoerd in de vorige stap kan er aangegeven worden hoe zwaar de verschillende criteria wegen. Dit wordt berekend aan de hand van de eigenvector, deze is te berekenen in drie stappen:

· vermenigvuldig de matrix met zichzelf.

· tel deze waarden van links naar rechts bij elkaar op.

· normaliseer deze uitkomsten door ze van boven naar beneden op te tellen en de waarden door dat getal te delen.

Na deze stappen te hebben gedaan ziet de uitkomst er zo uit:
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Deze matrix laat zien dat de prioriteit ligt bij de kosten en dat de afstand het minst van belang is. Vervolgens moet dit proces worden herhaald voor het collegegeld en de huisvesting. Na deze berekeningen rest nog de berekeningen van de verschillende alternatieven (Erasmus, Berlijn en Harvard) op basis van achtereenvolgens afstand en reputatie. Deze worden op precies dezelfde manier verkregen als hierboven is voorgedaan.

Een uitzondering hierop is zoals gezegd het collegegeld en huisvesting, geldeenheden zijn niet direct om te zetten in voorkeuren, daarom wordt de voorkeur voor de universiteiten op basis van het collegegeld en huisvesting in één keer berekend zonder te werken met de prioriteiten matrix. Stel dat de bedragen voor het collegegeld voor de verschillende universiteiten er zo uit zou zien: Harvard € 20000, Erasmus € 3000 en Berlijn € 5000. Op basis van deze informatie kan de voorkeur direct worden berekend.

Prijs in € 

1 / Prijs 

(1 / Prijs) / Totaal

Harvard 

€20000 

0.00005 

0.0858

Erasmus 

€3000 


0.000333 

0.5714
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Ditzelfde kan ook gedaan worden voor de kosten van huisvesting. Van deze en van de prioriteiten van de verschillende alternatieven staan hieronder software outputs. In deze outputs zijn de voorkeuren weergegeven en is bovenin de consistancy index af te lezen. Hierover wordt later meer verteld (1.1.3.2).
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Prioriteit van de verschillende criteria


Prioriteit van de subcriteria



Prioriteit van de alternatieven op basis van afstand                 Prioriteit op van de alternatieven op basis  van collegegeld
Prioriteiten van de alternatieven op basis van

Prioriteit van de alternatieven op basis van huisvesting





reputatie

 
Na alle prioriteiten te hebben ingevuld en te hebben gecontroleerd voor inconsistentie (zie 1.2.3.2) kunnen de uiteindelijke voorkeuren uit het model worden opgemaakt. Hieronder staan alle prioriteiten van ons voorbeeld in één hiërarchieboom. Voor Collegegeld en Huisvesting kwamen mijn voorkeuren uit op 0.75 voor Collegegeld en 0.25 voor Huisvesting (zie hierboven). Door deze te vermenigvuldigen met het prioriteitsgetal bij kosten krijg ik de voorkeuren die hieronder staan ingevuld.
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De vergelijking van de verschillende alternatieven (Erasmus, Berlijn en Harvard) op basis van achtereenvolgens afstand, reputatie collegegeld en huisvesting levert deze matrix op:

Afstand 
Reputatie

 Kosten

collegegeld 
huisvesting 


Berlijn


 0.193 

0.088 

0.343 

0.125 

Erasmus

 0.701 

0.139 

0.571 

0.750

Harvard 

0.106 

0.773

0.086 

0.125

Deze matrix moet vermenigvuldigd worden met de in de hiërarchie boom staande criteria en subcriteria voorkeuren:

Afstand 
0.122

Reputatie 
0.320

Collegegeld
0.419

Huisvesting 
0.139

De uiteindelijke matrix die mijn voorkeur weergeeft voor dit voorbeeld ziet er dan zo uit:


Berlijn 

0.213

Erasmus 
0.474

Harvard 
0.314

Deze uitkomst betekend dat mijn eerste keus voor 47.4 % ligt bij de Erasmus Universiteit, mijn tweede keuze is Harvard Business School en mijn derde keuze is de Vrije Universiteit van Berlijn. Dit zelfde komt ook voort uit de software: 


1.2.3.2 Controleren voor inconsistentie

Als de reputatie belangrijker wordt geacht dan afstand en kosten belangrijker dan de reputatie, dan zou het zo moeten zijn dat de kosten belangrijker zijn dan afstand. Als dit niet het geval is, zijn de prioriteiten niet consistent ingevuld. In het AHP moet er worden gecontroleerd voor de consistentie van de prioriteiten om er goede beslissingen mee te maken. Hiervoor moet de 'consistency ratio' worden berekend:
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De RI wordt uit onderstaande tabel gehaald. Dit is een random consistancy index.

	N
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9

	RI
	0
	0
	0.58
	0.9
	1.12
	1.24
	1.32
	1.41
	1.45


Om de λmax te berekenen pakken we de eerste matrix van deze bijlage er weer bij en tellen we de rijen op.

Afstand
Reputatie 
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Deze wordt vermenigvuldigen met de eigenvector die eerder is berekend.
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Als de hele formule wordt ingevuld krijgen we een 'consistency ratio' van ongeveer 1.8 %.

Over het algemeen is een ratio van 10% toelaatbaar, als de ratio hoger ligt dan moet er kritisch gekeken worden naar de ingevulde prioriteiten en waar nodig zullen aanpassingen gedaan moeten worden.






















� Deze bedrijven waren: Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, DuPont, Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett-Packard en Shell Canada.





� Manufacturing Cycle Effectiveness (MCE) = Processing Time / Throughput time. Door MCE zo hoog mogelijk te hebben (1 is het best) kunnen processen die geen waarde toevoegen worden vermeden.


� De uitleg en de berekening van de consistancy ratio is te vinden in het voorbeeld van het AHP in de bijlage (bijlage 5).


� Voor de geïnteresseerde lezer is het bewijs dat de eigenvector de beste met7hode is om de voorkeuren te berekenen te vinden in Saaty, T.L., 2002. Decision-making with the AHP, Why is the principal eigenvector necessary?
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