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De Balanced Scorecard

bij strategieontwikkeling en -implementatie met
behulp van het Analytic Hierarchy Process

Henny van de Water, Kees Ahaus en Ton Timmermans

SAMENVATTING Dit artikel bespreekt de discussie over de aard

van de relaties tussen de perspectieven van de Balanced

Scorecard en tussen de doelen die in die perspectieven worden

geformuleerd. Een tweetal methoden wordt toegelicht om res-

pectievelijk relaties tussen doelen te beoordelen (de relatiema-

trix) en om acties bij doelen te prioriteren (prioriteitsgetallen).

Deze methoden nemen echter de onderlinge beinvlioeding van

doelen en de mate waarin dezelfde acties verschillende doelen

kunnen beinvloeden niet in ogenschouw. De methode van het

Analytic Hierarchy Process doet dit wel.

1 Inleiding

V1A B

De Balanced Scorecard beoogt door een onderverde-
ling van (strategische) doelen in verschillende per-
spectieven en het inzichtelijk maken van relaties tus-
sen die doelen een effectief hulpmiddel te zijn bij de
ontwikkeling, de uitvoering en de bewaking van een
(ondernemings)strategie.

In dit artikel zoeken we antwoord op de vraag hoe het
Analytic Hierarchy Process (AHP) een bijdrage kan
leveren in het kiezen van de belangrijkste acties om
de genoemde doelen en daarmee de ondernemingsvi-
sie te realiseren.

De Balanced Scorecard, bestaande uit in principe vier
perspectieven (financieel, klanten-, interne processen-

Dr. Ir. H. van de Water is als systeemtheoreticus verbonden aan
de Faculteit Bedrijfskunde, Rijksuniversiteit Groningen.

Prof. Dr. Ir. C.T.B. Ahaus is als hoogleraar kwaliteitsmanagement
verbonden aan de Faculteit Bedrijfskunde, Rijksuniversiteit
Groningen, en is tevens directeur van TNO Management
Consultants te Apeldoorn.

Drs. A.R. Timmermans is directeur commercie en communica-
tie bij De Friesland Zorgverzekeraar te Leeuwarden.

en leer- en groeiperspectief), is door Kaplan en
Norton (1992) aanvankelijk gepositioneerd als een
systeem voor management control. Inmiddels wordt
de Balanced Scorecard ook door Kaplan en Norton
(2004) opgevat als een middel dat kan worden
gebruikt om de samenhang van doelen in de strategie
te ontdekken en te communiceren met behulp van
zogenaamde strategy maps (‘strategiekaartern’). Het
concept van de strategiekaart is gebaseerd op de stel-
ling van Kaplan en Norton (2004) dat er sprake is van
causale verbanden tussen de vier perspectieven van
de Balanced Scorecard. Over de aanwezigheid en de
aard van mogelijke relaties tussen de perspectieven is
inmiddels het nodige geschreven. Met name Norreklit
(2000) heeft kanttekeningen geplaatst bij de bewering
dat deze causaal van aard zijn. Van der Boom en
Wagensveld (2004) gaan ook in op hoe binnen de
Balanced Scorecard relaties tussen doelen kunnen
worden benoemd. Van der Boom en Wagensveld
behandelen daarbij een praktisch hulpmiddel, de rela-
tiematrix, om de veelal complexe relaties in dialoog te
brengen, de relaties met de meest sterke invloed te
selecteren om hierbij passende indicatoren te zoeken.

In dit artikel bespreken we eerst kort de theorie rond-
om de Balanced Scorecard van Kaplan en Norton en
de kritiek die Norreklit daarop heeft. We staan stil bij
haar stelling dat de relaties tussen de diverse perspec-
tieven van de Balanced Scorecard niet causaal zijn.
Daarna bespreken we de bewering van Van der Boom
en Wagensveld dat het precies definiéren van de aard
van de relaties in het kader van de Balanced Scorecard
niet zo relevant is. We gaan in op hun methode om
beinvloedingsrelaties tussen doelen te beoordelen (de
relatiematrix) en op een methode om acties bij de
gestelde doelen te prioriteren (prioriteitsgetallen). Ten
slotte behandelen we het Analytic Hierarchy Process
(AHP) om doelen met inachtneming van onderlinge
relaties te wegen op belang voor de realisatie van de
ondernemingsvisie en om acties gericht op het reali-
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seren van doelen te rangordenen als alternatief voor
beide methoden. Ter illustratie van de verschillende
besproken methoden wordt een gedeelte van een
praktijksituatie van De Friesland Zorgverzekeraar als
voorbeeld gebruikt.

Relaties tussen de perspectieven in de
Balanced Scorecard

De Balanced Scorecard (Kaplan en Norton, 1992,
1996, 2004) is een middel om strategieén te ontwikke-
len en te implementeren. De Balanced Scorecard biedt
voor het beschrijven van strategieén in principe vier
perspectieven, hoewel dat aantal is uit te breiden. Een
aanleiding om het aantal perspectieven uit te breiden
kan het belang zijn dat een organisatie stelt in verschil-
lende groepen stakeholders. Voor een zorgverzekeraar
zou naast het klantenperspectief bijvoorbeeld een per-
spectief kunnen worden gekozen voor zorgaanbieders,
zoals huisartsen, apothekers en ziekenhuizen.

De Balanced Scorecard kent een financieel perspectief
waarin financiéle indicatoren worden opgenomen. De
andere perspectieven zijn de drijvers van toekomstige
financiéle resultaten. In een ondernemingsstrategie
dienen de doelen binnen deze vier perspectieven in
‘balans’ te zijn en gezamenlijk de activiteiten van de
organisatie te richten die noodzakelijk zijn om de
ondernemingsdoelen te bereiken. Het klantenperspec-
tief kent doelen die de klantwaardestrategie beschrij-
ven. Het interne processenperspectief identificeert die
processen die de meeste invloed op de uitvoering van
de strategie hebben. Het leer- en groeiperspectief iden-
tificeert immateriéle activa voor de implementatie van
de strategie.

De gedachte van Kaplan en Norton is dat de doelen in
de vier perspectieven aan elkaar kunnen worden
gekoppeld in een keten van oorzaak-en-gevolgrelaties
(causale relaties). Het verbeteren van resultaten in het
leer- en groeiperspectief leidt in die gedachte tot bete-
re prestaties in het interne processenperspectief.
Betere prestaties in het interne processenperspectief
worden verondersteld tot betere resultaten in het
klantenperspectief te leiden, die weer leiden tot een
beter financieel resultaat. Wat zij precies onder causa-
le relaties verstaan wordt overigens niet gedefinieerd.
Norreklit (2000, 2003) plaatst kritische kanttekenin-
gen bij enkele aannamen rondom de Balanced
Scorecard. Ten eerste stelt zij dat er geen sprake is van
causale relaties tussen de perspectieven, maar veeleer
van logische relaties. Een causale relatie wordt toets-
baar verondersteld in de empirie, een logische relatie
niet. Logische relaties berusten op definities van de
genoemde grootheden en zijn per definitie kloppend.
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Een voorbeeld van een logische relatie is ‘winst =
opbrengst minus kosten. We merken op dat Nerreklit’s
voorbeelden van logische relaties eigenlijk niet vol-
doen aan deze opvatting van logisch. Zo is het de
vraag of loyale klanten meer tevreden en winstgevend
zijn dan minder loyale klanten. We stellen bovendien
de vraag of logische relaties tussen doelen wel een
belangrijke rol spelen binnen het werken met de
Balanced Scorecard. In relatie tot het vraagstuk van
causaliteit stelt Norreklit verder dat Kaplan en Norton
een andere notie van causaliteit hebben en wellicht
finale relaties bedoelen. Een finale relatie is een doel-
middelrelatie. Een finale relatie ontstaat wanneer
iemand een bepaalde actie als optimaal veronderstelt
om een doel te bereiken. Acceptatie van de aanname
dat veeleer sprake is van finale relaties in plaats van
causale relaties leidt tot een model dat volgens
Norreklit geen meerwaarde meer heeft ten opzichte
van andere instrumenten van management control.
Een ander probleem volgens Norreklit is het feit dat
de veronderstelde unidirectionele relaties tussen per-
spectieven in de Balanced Scorecard in werkelijkheid
niet bestaan en dat de perspectieven feitelijk interde-
pendent zijn. Het investeren, bijvoorbeeld, in het leer-
en groeiperspectief kan uiteindelijk leiden tot betere
resultaten in het financiéle perspectief, maar omge-
keerd kunnen goede financiéle resultaten ook ruimte
geven voor investeringen in het leer- en groeiperspec-
tief.

Interessant is dat in empirisch onderzoek door Ittner
en Larcker (2003) en Olson en Slater (2002) wel sta-
tistisch significante relaties zijn aangetoond tussen
niet-financiéle bedrijfsdoelen en financiéle bedrijfsre-
sultaten. Volgens Ittner en Larcker zouden bedrijven
meer aandacht moeten besteden aan het verbinden
van valide en betrouwbare prestatie-indicatoren aan
een causaal model met gevalideerde oorzaak-en-
gevolgrelaties tussen de drijvers en de uitkomsten van
de strategie. Uit hun onderzoek blijkt dat 23% van de
door hen onderzochte bedrijven consistente en geve-
rifieerde modellen van veronderstelde oorzaak-en-
gevolgrelaties tussen drijvers van de strategie en de
uitkomsten ervan had gebouwd.

Olson en Slater (2002) onderzoeken het verschil in
nadruk dat gegeven wordt aan prestaties op de ver-
schillende Balanced Scorecard perspectieven in meer
dan tweehonderd bedrijven. De gekozen nadruk in de
Balanced Scorecard hangt af van het gekozen type
strategie. Olson en Slater treffen aan dat de goed pres-
terende organisaties zich in elk type strategie onder-
scheiden van de niet goed presterende door hun gro-
tere aandacht voor het financiéle perspectief. Verder
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kenmerken de goed presterende organisaties zich
door het feit dat ze meer gewicht toekennen aan een
of twee van de andere perspectieven. Zo benadrukken
sterk innoverende bedrijven het leer- en groeiperspec-
tief significant meer dan organisaties met andere stra-
tegieén. Goed presterende bedrijven die scherp met
de prijs concurreren, onderscheiden zich van de niet
goed presterende door hun grotere aandacht voor het
interne processenperspectief en hun significant min-
dere aandacht voor het klantenperspectief en het leer-
en groeiperspectief. Olson en Slater zijn stellig in hun
conclusie dat organisaties niet evenveel gewicht geven
aan de vier perspectieven en dat zij dat ook niet zou-
den moeten doen.

Van der Boom en Wagensveld (2004) gaan in op de
mogelijkheden van het vaststellen van relaties tussen
doelen bij het gebruik van de Balanced Scorecard. Zij
stellen dat het minder relevant is om relaties te onder-
scheiden als causaal, logisch of finaal. Ook wanneer
het karakter van een relatie niet geheel duidelijk is,
kan die relatie interessant zijn om te gebruiken in een
Balanced Scorecard. Deze pragmatische opvatting is
ook voor ons vertrekpunt. Van der Boom en
Wagensveld wijzen vanwege de veelheid aan relaties
op het risico van inconsistentie in de beoordelingen
van de mate waarin doelen gerelateerd zijn. Deze risi-
cos dienen te worden verkleind. Daartoe kunnen de
relaties empirisch worden getoetst zoals door Ittner
en Larcker wordt voorgesteld. Van der Boom en
Wagensveld stellen voor om relaties tussen doelen in
werkgroepen te bespreken. Deze werkwijze biedt
ruimte voor subjectiviteit en ook de samenstelling van
de werkgroepen is van belang. Tegenover deze nade-
len staan de voordelen van de waarde van het voeren
van een reflectieve en genererende dialoog (deze wor-
den bijvoorbeeld besproken in Isaacs, 1999). De
betrokkenheid bij zon dialoog draagt bij aan het
doorleven van de doelen in de visie met als gevolg
commitment. Subjectiviteit is, zoals gesteld, verbon-
den aan de in de volgende paragraaf behandelde
methoden en aan de daarna door ons voorgestelde
AHP-methode. Wel is er binnen de AHP-methode
mogelijkheid voor feedback op inconsistente beoor-
delingen en voor gevoeligheidsanalyse.

De relatiematrix en het prioriteren van doelen
en acties

Van der Boom en Wagensveld behandelen een door
Morganski (2001) geintroduceerde methode, de rela-
tiematrix, om zowel relevante doelen en relaties te
identificeren als om de sterkte van die relaties zodanig
inzichtelijk te maken, dat ze bruikbaar zijn in een

systeem van management control gebaseerd op de
Balanced Scorecard. Zij stellen dat het daarbij van
belang is om het aantal doelen in elk van de perspec-
tieven van de Balanced Scorecard beperkt te houden,
daar uitbreiding ervan al snel leidt tot uitbreiding van
het aantal (mogelijke) relaties met een veelvoud daar-
van, hetgeen makkelijk kan leiden tot een onwerkbaar
systeem. Voor het kiezen van (de meest) relevante
doelen per perspectief van de Balanced Scorecard en
het identificeren van veronderstelde relatie(s) tussen
doelen van verschillende perspectieven wordt door
Morganski de inzet van werkgroepen aanbevolen.
Van belang is dat deze relaties beoordeeld worden op
aard (hoe vindt beinvloeding plaats), richting (uni- of
bidirectioneel) en intensiteit. Vervolgens wordt het
werk van de verschillende werkgroepen samenge-
bracht en wordt uit de gesuggereerde doelen een keu-
ze gemaakt.

In de relatiematrix wordt de aanwezigheid en de inten-
siteit van relaties tussen gekozen doelen uit de verschil-
lende perspectieven aangeduid door er een cijfer tus-
sen bijvoorbeeld 0 (geen relatie) en 3 (sterke relatie)
aan te hangen. In figuur 1 wordt een voorbeeld van
een relatiematrix van De Friesland Zorgverzekeraar
gepresenteerd. Hoe met de bidirectionaliteit van ver-
onderstelde relaties kan worden omgegaan in het
gebruik van de relatiematrix wordt door Van der
Boom en Wagensveld niet toegelicht. Er zitten naar
onze mening de nodige haken en ogen aan deze
methode. Het aantal in de beoordeling mee te wegen
doelen dient volgens Van der Boom en Wagensveld
beperkt te blijven, omdat het overzicht anders ver-
dwijnt. Dat houdt het gevaar in dat relevante doelen en
relaties die minder sterk zijn worden genegeerd.
Verder kunnen doelen uit het leer- en groeiperspectief
niet alleen invloed hebben op doelen uit andere per-
spectieven (en vice versa) maar ook binnen het per-
spectief op elkaar. Uitgaande van bijvoorbeeld een lut-
tele vier doelen per perspectief (in de praktijk zullen
dat er vaak meer zijn) levert dat 120 mogelijke relaties
op en als die alle tweezijdig worden beoordeeld, levert
dat 240 beoordelingen op. Hoe bewaak je de consisten-
tie in zo'n reeks van beoordelingen?

Deze methode laat nog open welke de belangrijkste
doelen zijn in de kluwen van elkaar beinvloedende
doelen. Wij denken daarom dat een ander hulpmiddel
dan de relatiematrix nodig is om een meer gestructu-
reerde afweging te maken welke doelen belangrijker
zijn dan andere.

Wanneer de doelen zijn gewogen, zou vervolgens
moeten worden vastgesteld welke acties moeten wor-
den ondernomen om de gestelde ondernemingsdoe-
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Figuur 1. Relatiematrix (vergelijk Van der Boom en Wagensveld, 2004)

Doelen van het klantenperspectief van De Friesland Zorgverzekeraar
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y,  Verhogen klantgerichtheid van de medewerkers 1 0 2 3
y, Visie en missie zo communiceren dat ze door alle
medewerkers begrepen en nageleefd worden 0 1 2
y, Stimuleren van ondernemerschap in de organisatie 0 1 2 1
y, Optimaal ondersteunen van processen door automatisering 3 2 3
Verklaring van waarden: 0 geen werking
1 lichte werking
2 werking
3 sterke werking

len ook daadwerkelijk te bereiken en zo de onderne-
mingsvisie te realiseren. Om dit soort acties te
identificeren, kan net als bij het definiéren van de
doelen per perspectief gebruik worden gemaakt van
werkgroepen. De uitdaging voor deze werkgroepen is
om uit te vinden welke van die acties het meest bij-
dragen aan het behalen van de geprioriteerde doelen.
Rampersad (2002) heeft een methode gepresenteerd
waarmee die onderlinge prioriteitstelling van acties
kan worden uitgevoerd. Op basis van die prioriteit-
stelling kan vervolgens worden besloten welke acties
wel en welke niet worden uitgevoerd. De gedachte is
dat acties die het meest bijdragen aan het behalen van
de belangrijkste doelen het hoogste prioriteitsgetal in
de prioriteitlijst krijgen.

Het prioriteitsgetal is het product van twee andere
getallen die respectievelijk het relatieve gewicht uit-
drukken van de bijdrage die een actie heeft aan het
behalen van een geformuleerd doel en het belang van
het geformuleerde doel zelf.

In figuur 2 (p. 506) wordt een voorbeeld getoond van
het vaststellen van prioriteitsgetallen van mogelijke
acties om de geformuleerde doelen in het leer- en
groeiperspectief van De Friesland Zorgverzekeraar
(zie figuur 1) te realiseren. Wat opvalt in deze metho-
de is dat een waarde wordt toegekend aan het gewicht
van de geformuleerde doelen per perspectief van de
Balanced Scorecard. Relaties tussen doelen uit de ver-
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schillende perspectieven worden niet of impliciet
gewaardeerd. Vervolgens wordt een waardering van
het belang van mogelijke acties ter realisering van dat
bepaalde doel vermenigvuldigd met het gewicht van
dat doel. En het resultaat daarvan bepaalt de prioriteit
van te ondernemen acties.

Maar wat zegt het prioriteitsgetal? Een gewicht van 2
voor doel y, en een gewicht 5 voor een actie a, die aan
het bereiken van doel y, bijdraagt, levert een priori-
teitsgetal van 10. Een doel y, dat met 5 wordt beoor-
deeld en een daaraan bijdragende actie a  die met 2
wordt beoordeeld, ook. Maar waarom zouden a ena,
dan dezelfde prioriteit moeten hebben? De AHP-
methode kan worden gebruikt bij het beoordelen van
het relatieve belang van doelen met betrekking tot het
halen van andere doelen. De methode kan vervolgens
worden gebruikt bij het prioriteren van acties in
samenhang met de verkregen rangordening van de
doelen. Voor een overzicht van de vele toepassingen
van AHP kan de site http://www.expertchoice.com/
ahp/ worden geraadpleegd.

Het Analytic Hierarchy Process bij het
prioriteren van doelen en acties

Besluitvorming zoals in het voorgaande beschreven is
complex. De mate waarin een specifiek doel bijdraagt
aan een ander dient invloed te hebben op het belang
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Figuur 2. Prioriteitsgetallen van mogelijke acties (vergelijk Rampersad, 2002)

Prioriteitsgetallen van mogelijke acties van De Friesland in relatie tot doelen in het leer- en groeiperspectief

Geformuleerd doel waaraan Gewicht geformuleerd

Mogelijke acties

Bijdrage acties  Prioriteitsgetal

bijdrage wordt geleverd doel G1 aan doel G2 actie P=G1xG2
y, Verhogen klantgerichtheid 2 a, Invoeren van klantgerichtheidtrainingen 5 10
van de medewerkers a, Organiseren klant-medewerkerbijeenkomsten 2 4

a, Introduceren van coachingsgesprekken 4 8

a, Zeepkistsessies houden door directie 1 2

a, Introduceren ‘medewerker van de maand’ 1 2
y, Visie en missie zo 3 a, Kleinschalige interactieve bijeenkomsten 5 15
communiceren dat ze door met de directie organiseren
alle medewerkers begrepen a, Intern communicatieplan opstellen 3 9
en nageleefd worden rondom visie/missie

a, Aanpassen beoordelingscriteria 1 3
y, Stimuleren van 5 a, Invoeren prestatiebeloning 4 20
ondernemerschap a,, Vrijmaken tijd voor creéren en imple- 3 15
in de organisatie menteren van nieuwe businessplannen

a,, Vrijmaken budgetten voor implementeren 2 10

van nieuwe businessplannen

a,, Vergroten van opleidingsmogelijkheden 4 20
y,Optimaal ondersteunen 4 a,, Investeren in automatisering 4 16
van processen bij a,, Herbeoordeling en zonodig herinrichting van 3 12
De Friesland door automatisering bestaande processen

a,, Audit bestaande automatisering 2 8

a,, Benchmarks met ‘best practices’ 3 12

van dat doel. Immers een doel dat in grote mate van
invloed is op vele andere doelen wordt relatief een
belangrijker doel. Het consistent vaststellen daarvan
met behulp van relatiematrices is een moeilijke taak.
Het vervolgens op basis daarvan uitwerken zoals door
Rampersad voorgesteld van een rangorde in het scala
van acties die kunnen worden uitgevoerd om een van
de gestelde doelen te bereiken, kan willekeurig wor-
den.

In deze paragraaf wordt uitgewerkt hoe de AHP-
methode behulpzaam kan zijn om waarderingen van
doelen, veronderstelde relaties tussen die doelen en
waarderingen van de mate waarin bepaalde acties bij-
dragen aan het realiseren van de gestelde doelen vast
te stellen. De AHP-methode is een van de vele multi-
ple criteria besluitvormingsmodellen, maar onder-
scheidt zich door de robuustheid, de consistentie in

een dialogisch proces en de eenvoud (Saaty, 2000;
Yang, 1997; Santana, 1996). Zolang er al met AHP
gewerkt wordt, vindt er een methodologische discus-
sie plaats over gevoeligheid van de resultaten van het
model bij veranderingen in zowel hiérarchieén als aan-
tal doelen en/of criteria die een rol spelen. Voor een
indruk van deze discussie verwijzen we naar bijvoor-
beeld Harper, Apostolou en Hartman (1992) in relatie
tot aggregatie en de gekozen hiérarchische structuur.
Apostolou en Hassell (1993) geven naast kritiek een
overzicht van toepassingen van AHP binnen de
accountancy. Saaty (1994) geeft hierop een kritische
reactie. Lootsma (1993) en Stam (1997) gaan in op de
gevoeligheid in het geval dat men kiest voor een mul-
tiplicatief AHP-model. Door Malhotra (2001) wordt
een model geintroduceerd waarmee de mate van ver-
trouwen dat men kan hebben in de gevonden rangor-
de kan worden bepaald en waarmee tevens de nauw-
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keurigheid van de rangorde kan worden vergroot. In
een interessant recent artikel gaan Wijnmalen en
Wedley (2004) in op rangordeomkering en het al of
niet weglaten van (niet-discriminerende) criteria, ter-
wijl Saaty (2004) ingaat op het valideren van AHP.

Een eerste aanzet tot het gebruik van de AHP-metho-
de in relatie met de Balanced Scorecard wordt bespro-
ken door Clinton, Webber en Hassell (2002), Reisinger,
Cravens en Tell (2003) en Searcy (2004). In de artike-
len van Clinton et al. en Searcy wordt echter geen
rekening gehouden met de belangrijk geachte relaties
tussen doelen. Daarnaast wordt in geen van de artike-
len meegenomen de acties die invloed hebben op de
realisatie van de doelen of het feit dat een zelfde actie
invloed kan hebben op verschillende doelen.

De kern van de methode is dat deze complexe besluit-
vorming reduceert tot een serie van één op één verge-
lijkingen. Kennis en ervaring van betrokkenen bij het
besluitvormingsproces worden bij toepassing van het
AHP-model expliciet in de besluitvorming meegeno-
men. Bovendien biedt het AHP-model de mogelijk-
heid inconsistenties in gemaakte keuzen zichtbaar te
maken en te verhelpen. Met beschikbare software voor
AHP is de gevoeligheid van de resultaten van een ran-
king van doelen en/of alternatieven en/of acties te
analyseren. Hiermee is een waarderange aan te geven
waarbinnen resultaten ongevoelig zijn voor variaties
in beoordelingen. Dus ook in die van verschillende
individuen en/of groepen waarmee gedeeltelijk sub-
jectiviteit voorkomen of gedetecteerd kan worden.

De toepassing van het AHP-model wordt uitgewerkt
in een voorbeeldsituatie van De Friesland Zorgverze-
keraar, waarbij doelen en acties zoals genoemd in de
figuren 1 en 2 zullen worden gebruikt. Het uiteindelij-
ke doel is nu om met behulp van AHP te komen tot
een prioriteitsvolgorde van acties.

De doelen die genoemd zijn in figuur 1 zijn doelen uit
twee perspectieven van de Balanced Scorecard. Die
doelen zijn niet onathankelijk van elkaar. De explicie-
te veronderstelling is dat de doelen y, tot en met y,
een beinvloedingsrelatie hebben met de doelen x, tot
en met x,. Wat niet expliciet verondersteld wordt is
dat ook de doelen binnen één perspectief onderling
athankelijk kunnen zijn. Het stimuleren van onderne-
merschap y, bijvoorbeeld heeft waarschijnlijk effect
op het doel verhogen van de klantgerichtheid y, en
wellicht werkt die beinvloeding ook andersom. In de
hiervoor beschreven relatiematrix wordt dat niet be-
studeerd. In het beoordelen van het relatieve gewicht
van de verschillende doelen dient dus athankelijkheid
tussen alle doelen onderling onderzocht en gewaar-
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deerd te worden. Teneinde doelen en prioriteren te
kunnen beoordelen dient een criterium te worden
vastgesteld. Het criterium in onderstaand voorbeeld is
de mate waarin het doel bijdraagt aan de realisatie van
het geheel aan doelen.

In het hierna uitgewerkte voorbeeld beperken wij ons
tot de doelen uit figuur 1. De eerste stap die gezet
wordt is het prioriteren van de gedefinieerde doelen
met als criterium de mate waarin het doel bijdraagt
aan realisatie van de toekomstvisie van De Friesland
Zorgverzekeraar. Er wordt nu nog geen rekening
gehouden met onderlinge athankelijkheid van doelen.
Daartoe worden de doelen één op één met elkaar ver-
geleken en beoordeeld op bijdrage aan realisatie van
de toekomstvisie van De Friesland. Daarbij wordt de
volgende schaal gehanteerd:

1: gelijk gewaardeerd

3: matige voorkeur

5: sterke voorkeur

7: zeer sterke voorkeur

9: extreme voorkeur

Getallen daartussen (2, 4, 6, 8) worden gebruikt
indien verdere nuancering nodig geacht wordt. De
waarderingen kunnen in een tabel worden getoond,
waarbij een tabel van links naar rechts wordt gelezen.
In tabel 1 blijkt uit de vergelijking van doel y, met
doel y, bijvoorbeeld dat de werkgroep doel y, in zeer
sterke mate belangrijker vindt ter realisatie van de
visie van De Friesland dan doel y,. Logischerwijze
vindt men bij de vergelijking van y, met y, het omge-
keerde, dus 1/7.

Voor lezers die geinteresseerd zijn in de fundamentele
wiskundige onderbouwing van de gehele hier behan-
delde werkwijze wordt verwezen naar Saaty (1980,
1982, 2000). Teneinde te beoordelen of de verschil-
lende één op één waarderingen in totaliteit onderling
consistent zijn, wordt de consistency ratio (Cr) bere-
kend. Een waarde van ongeveer 0,1 wordt als accepta-
bel gevonden. Een hogere waarde betekent dat het
zinvol kan zijn bepaalde paarsgewijze beoordelingen
te herzien. De ontwikkelde software geeft in dat geval
aan om welke paren het dan gaat. Dat dit echter niet
altijd per se nodig is, wordt door Karapetrovic en
Rosenbloom (1999) beargumenteerd. Het relatieve ge-
wicht van de verschillende doelen wordt vervolgens
berekend via de grootste eigenwaarde van de matrix
en de corresponderende tot 1 genormaliseerde eigen-
vector en is weergegeven in de laatste kolom.

Vervolgens dient de onderlinge athankelijkheid van de
doelen te worden ingebracht. Daartoe beoordeelt de
werkgroep alle gedefinieerde doelen onderling één op
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Tabel 1. Onderlinge weging van de doelen

Prioriteren Y, Y, Y, Y, X, X, X, X, Cr:0,10
Y, 1 7 1/5 1/7 1/3 1 1/5 1/3 0,059
Y, 1/7 1 1/5 1/3 1/5 1 1/5 1/3 0,034
Y, 5 5 1 1/3 1 3 1 3 0,170
Y, 7 3 3 1 3 3 1 1 0,230
X, 3 5 1 1/3 1 3 1/5 1 0,111
X, 1 1 1/3 1/3 1/3 1 1/3 1/3 0,047
X, 5 5 1 1 5 3 1 3 0,236
X, 3 3 1/3 1 1 3 1/3 1 0,112
Tabel 2. Weging van de mate van invloed van de doelen op doel x3

X, Y, Y, Y, Y, X, X, X, Cr:0,09

Y, 1 7 1/5 3 1/3 1 1/5 0,087

Y, 1/7 1 1/7 1/3 1/7 1/5 1/9 0,022

Y, 5 7 1 5 3 3 1 0,286

Y, 1/3 3 1/5 1 1/5 3 1/5 0,065

X, 3 7 1/3 5 1 3 1/3 0,168

X, 1 5 1/3 1/3 1/3 1 1/5 0,064

X 5 9 1 5 3 5 1 0,308

één op de mate waarin ze invloed hebben op het
bereiken van telkens één specifiek ander doel
Hierboven is dat uitgewerkt voor het doel x: het ver-
groten van het aantal klanten van De Friesland.
Belangrijk is dat de volgorde waarin de doelen in de
matrix worden ingebracht telkens dezelfde is. In tabel
2 wordt dan bijvoorbeeld duidelijk dat het doel y, 7
maal meer invloed heeft op het bereiken van het doel
x, dan het doel y,.

Zo ontstaat een gewogen rangorde tussen doelen naar
de mate waarin ze van invloed zijn op doel x,. Zo ont-
staat dus voor ieder doel een weging van de resteren-
de doelen. Deze resultaten worden naast elkaar in een
matrix geplaatst zoals in onderstaande matrix weerge-
geven. Op de diagonaal wordt een 0 geplaatst (Saaty,
1982, pp 28-29). De wegingsvector die in tabel 2 is
uitgewerkt, wordt daarbij de zevende kolom in de
nieuwe matrix. Het doel x is immers het zevende in
de gehanteerde volgorde.

Bekijk nu bijvoorbeeld de vierde rij in de matrix. In
deze rij staat het relatieve belang van doel y, met

betrekking tot al de andere doelen. Wanneer deze rij
vermenigvuldigd wordt met kolom 1 van tabel 1, de
wegingsvector van de doelen zonder acht te slaan op
hun onderlinge afhankelijkheid, resulteert de waarde
w,, het uiteindelijke gewicht van doel y, waarin de
onderlinge athankelijkheid van de andere doelen is
verwerkt.

0 Wy1 y2 Wy‘l y3 Wy1 v4 Wy‘l x1 Wy1x2 0,08 7 Wy1 x4 010 59
Wy2y1 0 Wy2y3 Wy2y4 Wy2x1 Wy2x2 O!O 22 Wy2x4 010 34
Wy3y1 Wy3y2 0 Wy3y4 Wy3x1 Wy3x2 0, 286 Wy3x4 O:" 70
Wy4y1 Wy4y2 Wy4y3 0 Wy4><‘| Wy4x2 016 5 Wy4x4 0,2 30
Wx‘ly1 Wx‘IyZ Wx‘ly3 W><‘Iy4 0 Wyix2 0168 Wy1x4 011 h
Wx2y1 WnyZ Wx2y3 Wx2y4 Wyax 0 O!O 64 Wy2x4 0104 7
Wx3y1 Wx3y2 Wx3y3 Wx3y4 Wy3x1 Wxax2 0 Wy3x4 0,2 36
Wx4y1 Wx4y2 Wx4y3 Wx4y4 Wyax1  Wyax 0!3 08 0 O:" 12

Het kan voorkomen dat bepaalde doelen, naar het
oordeel van de werkgroep, elkaar in het geheel niet
beinvloeden. Stel bijvoorbeeld dat het doel y, alleen
maar beinvloed wordt door de doelen x, en x,. In dat
geval zal de derde kolom alleen voor w, . en w,, .
waarden ongelijk aan 0 laten zien. De overige waar-

oktober 2005

y1
y2
y3
Wyq
Wy
W2
Wy3
Wya




Tabel 3. Prioriteitsstelling acties met betrekking tot de relevante doelen

Y, a a, a, a, a a, a, 0,70
a 1 7 1/7 3 1/3 1 1/7 0,083
a, 1/7 1 1/7 1/3 1/7 1/5 1/9 0,023
a, 7 7 1 5 3 3 1 0,286
a, 1/3 3 1/5 1 1/5 3 1/5 0,069
a 3 7 1/3 5 1 3 1/3 0,159
a, 1 5 1/3 1/3 1/3 1 1/5 0,068
a, 7 9 1 5 3 5 1 0,311
\A a, a, a, 0,15

a, 1 5 1/5 0,232

a, 1/5 1 1/7 0,072

a, 5 7 1 0,697

Y, a, a, a, a, 0,10

a, 1 7 1/5 3 0,249

a, 1/7 1 1/7 1/3 0,051

a, 5 7 1 5 0,586

» 1/3 3 1/5 1 0114
Y, " 5 a, a, a, 0,06
a, 1 5 1/5 3 1/3 0,139
a, 1/5 1 1/9 1/3 1/7 0,035

. 5 9 1 5 3 0,483

N 1/3 3 1/5 1 1/5 0,075
a, 3 7 1/3 5 1 0,278

den in deze kolom worden dan op 0 gesteld.
Wanneer de doelen op deze wijze zijn geordend, moe-
ten acties die leiden tot de realisatie van die doelen
onderling worden gewaardeerd. Het gaat er immers
om welke acties ondernomen moeten worden om die
doelen en zo de ondernemingsvisie te realiseren.

Een actie kan aan meerdere doelen tegelijk bijdragen.
In het nu volgende beperken we ons voor het voor-
beeld tot de doelen y, tot y,. Er wordt een lijst gemaakt
van alle geidentificeerde acties die bijdragen aan het
realiseren van de doelen. Voor de doelen y, tot y, zijn
dat dus de acties a, tot en met a,_ uit figuur 2. Per doel
wordt vastgesteld welke acties aan het realiseren van
dat specifieke doel bijdragen. Voor doel y, zijn dat bij-
voorbeelda,a,a;a,a,a,a, Voor doel y, de acties
a,a ena, Voory, deactiesa,a a ,a,envoor doel
y,deactiesa ,a ,a ,a_ena . Dieacties worden on-
derling gewogen en geprioriteerd. Bepaalde acties
kunnen daarbij dus bij meerdere doelen voorkomen.
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In tabel 3 hebben we de waarderingen aangegeven. In
de laatste kolom van de tabellen staan de wegingsre-
sultaten. De wegingsvectoren worden vervolgens,
waar nodig, aangevuld met nullen voor de acties die
niet bijdragen aan het doel dat behoort bij de betref-
fende wegingsvector. Die nullen worden uiteraard op
de juiste plaats toegevoegd naar de volgorde van de
eerder gemaakte lijst van 16 acties.

Indien deze vier wegingsvectoren naast elkaar in een
matrix worden geplaatst, ontstaat een matrix van 16x4
die dan vermenigvuldigd moet worden met de
wegingsvector van de doelen y, toty,.

Daardoor ontstaat een wegingsvector die per actie aan-
geeft in welke mate, relatief ten opzichte van alle ande-
re acties, die actie bijdraagt aan realisatie van het geheel
der vastgestelde doelen, waarbij rekening is gehouden
met de mate waarin doelen elkaar beinvloeden.
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0,083 0 0 0

0,023 0 0 0

0,286 0 0 0

0,069 0 0 0

0,159 0 0 0
0 0,232 0 0

0,068 0,072 0 0 Wy1
0 0,697 0 0 Wy2
0 0 0,249 0 Wy3
0 0 0,051 0 Wy4
0 0 0,586 0

0,311 0 0,114 0,139
0 0 0 0,035
0 0 0 0,483
0 0 0 0,075
0 0 0 0,278

5 Conclusies

V1A B

Veronderstelde relaties tussen doelen zouden empi-
risch kunnen worden getoetst. Een andere mogelijk-
heid is om het vermoeden te laten beoordelen door
bijvoorbeeld collega’s, peer group-leden of externe
deskundigen, dus door het toelaten van meer stem-
men.

De relatiematrix zoals gepresenteerd door Van der
Boom en Wagensveld biedt een hulpmiddel voor
werkgroepen om relaties te identificeren en te waar-
deren op intensiteit. Belangrijke nadelen van de rela-
tiematrix zijn het beperkte aantal doelen en relaties
dat kan worden beschouwd, en het gebrek aan toet-
sing op consistentie van gemaakte keuzes.

De methode van prioriteitsgetallen zoals beschreven
door Rampersad om na het vaststellen van te bereiken
doelen en de prioritering daarvan vervolgens vast te
stellen welke acties nodig zijn om die doelen te berei-
ken, heeft eveneens als nadeel dat consistentie in die
keuzes niet zichtbaar wordt gemaakt. Bovendien
wordt bij de methode van de prioriteitsgetallen geen
rekening gehouden met athankelijkheid tussen gede-
finieerde doelen.

De AHP-methode biedt naar onze mening een beter
alternatief voor de relatiematrix en de methode van
de prioriteitsgetallen om doelen met inachtneming
van veronderstelde onderlinge beinvloeding en de
mate daarvan te prioriteren, om consistentie in
gemaakte keuzen te bewaken en om acties te priorite-
ren teneinde de gekozen doelen te behalen. Met
behulp van daartoe beschikbare software is het een
eenvoudig toe te passen methode zonder dat kennis
nodig is van achterliggende algoritmen.

Met behulp van het AHP-model kan de Balanced
Scorecard worden gebruikt om niet alleen de verschil-
lende (strategische) doelen van een onderneming te
prioriteren en te communiceren, maar eveneens om
een rangordening te geven van acties die volgens het
management dienen te worden uitgevoerd teneinde
die doelen te behalen. H
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