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Inleiding:


Bij de vorige case zijn er een aantal dingen in het honderd gelopen, zoals de onderlinge coördinatie. Dit had tot uiteindelijk gevolg dat we dan ook een minnetje kregen voor onze uitwerking van de vorige case. Ditmaal zal dat hopelijk niet nogmaals het geval zijn.


Bij deze case uitwerking zullen we dan ook laten zien dat we lering hebben getrokken uit de vorige case. Niet alleen hebben we de samenstelling van de groep veranderd, door 1 persoon te verwijderen uit de groep, om zo tot een betere samenstelling te komen. Maar ook zal, hopelijk, blijken dat we onze uitwerking nu tot een redelijk gedegen verslag zullen hebben gemaakt.


Door de gehele caseuitwerking heen zullen waarnodig ‘endnotes’ worden gebruikt, om verwijzingen, alsdan verduidelijkingen te geven. Deze zijn dus aan het eind van het gehele stuk op te zoeken.

Norwalk is een divisie van Chadwick. Chadwick liet haar divisies op een gedecentraliseerde manier opereren en hierbij werden door Chadwick enkel financiële doelen neergezet.

Norwalk ontwikkelde en produceerde ethische medicijnen voor mensen en dieren. Norwalk bood niet een volle lijn van producten aan, maar richtte zich tot bepaalde niches. Hierbij probeerde Norwalk met name haar productenlijn te ondersteunen, en continue te zoeken naar nieuwe applicaties van huidige producten.

Het productieproces van Norwalk werd tot de besten van de industrie gerekend. Norwalk verkocht haar producten via een aantal ‘key’ distributeurs, welke aan de locale markt leverden. Als de winsten van de verkoop vaan Norwalk producten hoog was dan werden de producten sterk gepromoot door de distributeurs. Recente ontwikkelingen op de markt, door generieke producenten, hebben de verkoop marges van distributeurs doen eroderen. 

De BSC kan de volgende vier vragen voor de manager beantwoorden:

1. Hoe zien de klanten ons? (klantendimensie)

2. Waar zijn wij goed in? (interne dimensie)

3. Hoe kunnen we ons continue verbeteren? (innovatie dimensie)

4. Hoe zien de aandeelhouders ons? (financiële dimensie)

De BSC zou om een aantal redenen kunnen worden ingevoerd:

· Behoefte aan betere Management informatie, naar aanleiding van reorganisaties.

· Resultaat gerichtheid vergroten.

· Stimulans vanuit de Raad van Bestuur.

· Koppeling tussen Strategie en Actie.

· Zelfwerkzaamheid vergroten.

· Fundering voor variabele beloning.

Opdrachten:

1. Geef een systematische, goed onderbouwde beschrijving van de kritische succesfactoren van Norwalk. Waar ligt de kracht van dit bedrijf en wat zijn de belangrijkste risico’s? Met andere woorden: waar zou de schaarse aandacht van het management van Norwalk zich vooral op moeten richten?

2.
Beoordeel de Balanced Scorecard (BSC) van Norwalk (exhibit 2). In hoeverre sluit die aan bij de analyse van opdracht 1? Welke veranderingen/aanvullingen zijn nodig om de Balanced Scorecard zinvol te kunnen inzetten voor management control binnen de divisie Norwalk? Zorg voor een goede argumentatie, waarbij ook aandacht wordt besteed aan het evenwicht tussen korte en lange termijn en aan de balans tussen de verschillende performance-perspectieven.

3.
De door Norwalk ontwikkelde Balanced Scorecard is primair bedoeld als rapportage- instrument ten behoeve van Chadwick. In hoeverre voldoet de card zoals die is weergegeven in exhibit 2 voor dit specifieke doel? Is in het licht van dit doel de uitdrukkelijke beperking tot harde, objectieve data een goed idee? Opnieuw: besteed aandacht aan de motivatie van het antwoord.

Antwoord behorende bij vraag 1

Om op vraag 1 het beste antwoord te kunnen geven zou eigenlijk eerst bekend moeten zijn wat precies de bedrijfsstrategie is van Norwalk. De kritieke succesfactoren zijn namelijk afhankelijk van welke strategie wordt geïmplementeerd. Vanuit de strategie worden dus per dimensie, van de BSC, de belangrijkste KSFs (Kritieke Succes Factoren) afgeleid en een prioriteit gegeven, waarna deze naar de prestatie indicatoren vertaald kunnen worden. 
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(Figuur verkregen uit het boek van Simons
, pagina 543)
Alvorens deze vraag definitief wordt beantwoord, zal een definitie gegeven worden, die de heer Bonnet hanteerde tijdens het college van 12 maart 2001 van het begrip ‘kritische succesfactor’. Kritische succesfactoren zijn: “DIE variabelen die zich onderscheiden van andere variabelen, zodanig dat zonder deze variabelen de strategie niet meer zou kunnen bestaan”. Dit zijn dus die variabelen die de organisatie onderscheidend maakt ten opzichte van  de concurrentie.

Bij Norwalk zijn de volgende kritische succesfactoren als volgt te benoemen:

· relationships and networks:

Door middel van de verkopers die zijn erop getraind om naast het verkopen van bestaande, reeds goedgekeurde, producten ook te luisteren naar de eindgebruikers die vaak nieuwe en interessante ideeën hadden over hoe de producten van Norwalk gebruikt konden worden voor nieuwe applicaties. Hierdoor kan Norwalk rechtstreeks horen wat de wensen van haar klanten zijn en op basis hiervan haar innovaties verrichten. Vooral omdat het maken van nieuwe producten een lange test en evaluatieperiode op zich neemt en veel geld kost, is het fijn om bij voorbaat al te weten dat je product een succes zal worden omdat de klanten er zelf om vragen. Dit reduceert in ieder geval een groot gedeelte van de onzekerheid met betrekking tot de marktvraag die er in de toekomst zal zijn. 

· specialization in niches:

Door te specialiseren in bepaalde marktsegmenten kan Norwalk zich concentreren op het de productie van kwalitatief hoogwaardige producten. Ook kan zij hierdoor beter inspelen op de behoefte van de desbetreffende segmenten omdat deze overzichtelijk zijn. 

· distinctive internal capabilities:

· Na het herhaaldelijk proberen wat voor Norwalk het beste was, bleek dat het het gunstigste was om steeds nieuwe applicaties te identificeren voor een reeds bestaande samenstelling. Deze reeds bestaande samenstelling was namelijk al goedgekeurd en klaar voor gebruik, met de huidige applicatie. Hier ging minder tijd in zitten en de kosten waren aanzienlijk lager dan een totaal nieuwe ‘compound’. 

· Ook is Norwalk onderscheidend ten opzichte van andere organisaties aangezien zij zeer snel en efficiënt medicijnen konden produceren vanaf het moment dat zij toestemming en clearance hadden gekregen van de overheid.

· Nog een succesfactor is dat zij in staat zijn om monsters te maken van nieuwe producten die nodig waren tijdens test- en evaluatiefasen.

· Hoge kwaliteit van de producten van Norwalk. "The company…was respected for the high quality of its products."

· Het genereren van een ‘constante’ stroom aantrekkelijke, en populaire producten. (p 539).
Risico’s:

· Een van de risico's die Norwalk loopt, is ten eerste de afhankelijkheid van de distributeurs. “ Chadwick knew that its long-term success depended on how much money distributors could make by promoting and selling Norwalk’s products. If the profit from selling Norwalk products was high, then these products were promoted heavily by the distributors and Norwalk received extensive communication back about future customer needs.”

Het is juist zo dat bij tegenslag de producten juist dan meer gepromote moeten worden en dit moet niet verzwakken in geval van tegenvallende resultaten. 

· Nog een risico waarmee Norwalk continu rekening mee moet houden is de overheid en de eisen die gesteld worden aan de producten. 

· Een ander risico waarmee rekening moet worden gehouden is dat Norwalk met name gericht is op de korte termijn, waarbij zij het gevaar loopt dat lange termijn  prestaties in het gedrang komen. 

· Door zich te richten op een klein marktsegment loopt Norwalk het risico dat zij hier ook afhankelijk is van de aankopen van dit segment. Als het economisch slecht gaat, kun je beter op een grotere markt gericht zijn dan op een specifiek segment ervan. 

· Door de korte termijn visie die Norwalk hanteert, richt zij zich op het zoeken van nieuwe applicaties van huidige compounds. En daarbij zoekt zij dus geen nieuwe compounds, wat meer lange termijn gericht is. Het nadeel van deze korte termijn visie is dat je op een gegeven moment geen nieuwe applicaties meer uit de huidige compounds kan vinden/halen. 

De schaarse aandacht van het management van Norwalk zou zich dus met name moeten richten op:

· De relatie met haar distributeurs. De bestaande afspraken zouden zodanig moeten worden geformaliseerd dat ook in geval van tegenvallende winsten deze bestaande producten toch in grote mate gepromote moeten worden.

· Ook inspelen op de behoeften van de klanten aan hand van de feedback die zij krijgen van de verkopers.

· Ontwikkelen van nieuwe producten (compounds).

Verkopers spelen dus een cruciale rol. Niet alleen kunnen zij Norwalk maken of breken, ook komt bij hen zeer cruciale informatie binnen, rechtstreeks afkomstig van de eindgebruikers. 

Antwoord behorende bij vraag 2

De Balanced Scorecard (BSC) vertaalt missie en strategie in de in verschillende perspectieven (financieel, intern, klanten en innovatie / leren) georganiseerde doelen en maatstaven. Het is een nuttige functie om zich te bezinnen op de strategie van de onderneming, ook wel een checklist met betrekking tot het formuleren van de strategie. 
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(Figuur verkregen uit het boek van Simons
, pagina 543)

In de Balanced Scorecard van Norwalk staan alleen maar de 'measures', en geen 'goals'. Dit is een punt dat ontbreekt in deze scorecard. Tevens is het zo dat de BSC zoals gegeven in Exhibit 2 is gebaseerd op een strategie welke binnen een paar minuten door de divisiemanager op papier is neergezet. Hierbij is geen overleg gepleegd met de andere managers van Norwalk en er is dus waarschijnlijk geen consensus hierover bereikt. Dit zou de validiteit van de BSC kunnen aantasten. 

Het volgende citaat zou hierop van toepassing kunnen zijn: “Arriving at a consensus often requires intensive interaction among managers”
. Hetgeen in de vorige paragraaf wordt gesteld, is dat voor het verkrijgen van een gedegen BSC, de strategie in overleg met ‘alle’ managers verkregen behoort te zijn. 

Daarbij komt nog dat er geen bedrijfsvisie is op welke de BSC gebaseerd kan worden en er toch, ondanks dit gebrek, een Balanced Scorecard is geformuleerd. Tevens is het een nadeel dat vrijwel alle measures geformuleerd zijn in financiële indicatoren, terwijl juist het hele doel van BSC is om een evenwichtige en geïntegreerde relatie tussen verschillende prestatie-indicatoren aan te brengen van zowel financiële als niet financiële indicatoren. Het accent van Norwalk ligt enkel op de 'hard data'. Dit is nadelig aangezien juist het belang van niet-financiële indicatoren, zoals innovatiekracht en serviceverlening steeds groter wordt. Daarnaast is het vaak zo dat de ‘hard data’ afhankelijk zijn van de ‘soft data’, er is dus interdependentie. Een voorbeeld hiervan is dat de financiële prestatie van het bedrijf afhankelijk is van de ‘customer satisfaction.

De huidige BSC is gebaseerd op de voorwaarden die aangeleverd zijn door het management van Chadwick, de moedermaatschappij. Deze voorwaardenwaren dat er in de BSC, zoals die dient te worden gepresenteerd alleen maar hard dat moet zitten. Voor interne doeleinden zou Norwalk van deze voorwaarden kunnen afwijken, om zo optimaal van de mogelijkheden van de BSC gebruik te kunnen maken.

Hier zullen we dan eerst, zonder directe relatie tot Norwalk, de variabelen die in de BSC naar voren komen uitleggen:

· Critical Financial Performance Variables: Volgens de theorie zouden financiële performance measusures een indicatie moeten geven of de implementatie van plannen en initiatieven een bijdrage leveren aan profit improvement. In de scorecard van Norwalk wordt alleen een oppervlakkige omschrijving gegeven en geen indicatie of deze ook daadwerkelijk bijdragen en HOE deze bijdragen aan profit improvement. Het doel dient te worden uitgedrukt in de vorm van een getal of percentage. 

· Critical Customer Performance Variables: Het is in dit gedeelte van de balanced scorecard de bedoeling dat er wordt geïdentificeerd  door managers wat de gewenste klant- en marktsegmenten zijn waarin zij wensen te opereren. Dit wordt door Norwalk slechts aangegeven als: "key markets" en worden verder niet nader omschreven. Ook zijn ze niet/ nauwelijks ingegaan op de outcome measures m.b.t. customer loyalty. 

Wat tevens ontbreekt is de link tussen de Unique Value Proposition met de Core Outcome Measures. 

· Critical Internal Process Performance Variables: In dit gedeelte van de scorecard is het de bedoeling dat managers de kritische interne processen identificeren, waarin de organisatie moet uitblinken bij het implementeren van haar strategie. Hierbij dient te worden gekeken naar de value propositions die klanten aantrekken en behouden in afgebakende marktsegmenten en naar de tevredenheid van de aandeelhouders. Bij Norwalk wordt enkel gekeken naar de kosten en prijsindex, oftewel alleen maar het financiële plaatje. 

Een handige ‘tool’ om deze vast te stellen is het “Internal Value Chain
 Model”. Deze zou dan aan de bedrijfseigen variabelen moeten worden aangepast. Het generieke “Value Chain Model” omvat een drietal principiële bedrijfsprocessen: 

1. Innovatie proces

2. Operatief proces

· Kwaliteit maatregelen

· Cycle time maatregelen

· Kosten maatregelen

3. Na de verkoop diensten proces.

· Critical Learning and Growth Performance Variables: Volgens de theorie dient in dit perspectief de infrastructuur te worden geïdentificeerd die de organisatie moet verzorgen om een lange termijn groei en verbetering tot stand te laten komen. Dit is in de BSC van Norwalk nauwelijks gedaan. Er wordt bijvoorbeeld geen aandacht besteed aan verbeteringsideeën, of aan productontwikkeling. Er wordt alleen maar gekeken naar de opbrengst van nieuwe producten die de afgelopen 3 jaar zijn geïntroduceerd. Dit is dus gericht op een prestatie uit het verleden. Hierbij ontstaat dus het gevaar dat er te laat wordt gereageerd op signalen die duiden op veranderingen in de toekomst. 

Als we nu de analyse die we bij opdracht 1 hebben gemaakt vergelijken met de BSC zoals die door ‘het management’
 van Norwalk is vastgesteld, en weergegeven is in Exhibit-2. Dan zullen we ten eerste zien dat er bij onze analyse niet alleen ‘hard data’ maar met name ‘soft data’ zijn gebruikt. Maar we zullen nu eerst punt voor punt langs alle punten van de BSC (zoals deze is weergegeven) lopen en dan de overeenkomsten laten zien, en natuurlijk ook de afwijkingen belichten. Daarnaast zal er commentaar geleverd worden op de punten zoals die in Exhibit 2 zijn gegeven.

Allereerst dus alle punten uit de Exhibit-2 op een rij gezet (met commentaar):

· Financial Measures:

· Net Contribution:

Dit punt staat bij ons niet in de beantwoording van opdracht 1, in elk geval niet in zoverre. Echter het is weldegelijk een punt waar de aandacht van het management zich o.a. op moet richten.
Dit is een punt dat als echte ‘Hard data’ kan worden gezien.

· Working Capital:

Dit punt staat niet in de door ons gegeven beantwoording van opdracht 1.

Dit is wederom een punt dat als ‘hard data’ omschreven zou kunnen worden. Hier zou misschien nog een citaat van pas kunnen komen: “There are two main types of assets for which managers must consider investment: Operating assets and long-term assets”
. Hieruit zou je kunnen destilleren dat er misschien bij het Working Capital nog een onderscheid gemaakt zou kunnen worden in langere termijn assets en operating assets.

· Operating Profit After Taxes:

Wederom een punt wat we niet in zoverre hebben genoemd in de beantwoording van opdracht 1.

Wederom een indicator in de categorie ‘Hard data’. Dit punt is echter door vele variabelen te beïnvloeden, zoals o.a. het afschrijvingsbeleid.

De hierboven gegeven Financial Measures zijn m.n. korte termijn indicatoren. Dus voor de langere termijn van de organisatie zou niet enkel en alleen op deze indicatoren berust moeten worden. Hierbij zouden de andere categorieën mogelijk een oplossing kunnen leveren.

· Customer Measures:

· Market share for key markets:

Dit punt staat tevens niet in zoveel woorden in de beantwoording van opdracht 1.

Dit is een goed punt, aangezien het weergeeft welke macht je op een bepaalde markt zou kunnen hebben. Echter, het is een statische indicator, aangezien het een moment opname is. Hierbij zouden bijvoorbeeld nog de ‘verandering in markt aandeel’ en ‘Groei van de markt’ nog een belangrijke contributie kunnen leveren, om tot een meer dynamisch, langere termijn beantwoording te komen.

· Customer Complaint Rate:

Dit punt komt ook voor bij de beantwoording van opdracht 1, met dit verschil dat het daar in een andere paragraaf genoemd wordt, te weten: “Relationships and networks”. Hiermee wordt geduid op de relatie met de verkopers, via welke diverse feedback binnenstroomt. 

Zeker een goed punt, aangezien het het customer satisfaction niveau weergeeft, echter ook hier net als bij het vorige punt, is dit redelijk statisch, en zou een verandering t.o.v. eerdere data geen slechte toevoeging zijn. Tevens kan er naast de complaint rate ook gekeken worden naar de ernst van de klachten (dus niet alleen kwantiteit, maar ook kwaliteit).

· Internal Measures:

Zoals we al eerder hebben laten zien, bestaat dit onderdeel uit 3 verschillende delen. Echter in de door Norwalk uitgevoerde BSC komen alleen de ‘kosten maatregelen’ naar voren. Dit zal dus hoogst waarschijnlijk tot een scheef beeld leiden.

· Price index for “basket” of formulation:

Dit punt komt niet naar voren bij de beantwoording van opdracht 1.

In hoeverre dit punt relevant is voor de internal measures kunnen we niet direct aantonen. Het is daarentegen wel een goed punt dat i.p.v. een gewone price index te gebruiken een price index van een basket wordt gebruikt, dus over meerdere producten in 1 index.

· Cost index for technical compounds:

Dit is een tweede punt dat niet duidelijk uit de beantwoording van opdracht 1 naar voren komt.

Dit is een goed voorbeeld van een indicator uit de categorie ‘hard data’. De relevantie van dit punt is afhankelijk van de vraag in hoeverre substitutiemogelijkheden aanwezig zijn. Hierbij dient echter wel rekening te worden gehouden met mogelijke kwaliteitsverschillen.

· Capital Turnover:

Wederom een punt wat niet bij de beantwoording van opdracht 1 naar voren is gekomen.

Dit hoort eveneens thuis in de categorie harde data.  Dit is echter wel een punt wat in een BSC zou kunnen thuishoren.

· Inventory turns by product class:

Een ander punt wat niet in zoverre in de beantwoording van opdracht 1 naar voren is gekomen.

Wat er nu echter precies met dit punt wordt bedoeld is niet zo direct duidelijk. Wat er in onze visie mee bedoelt zou kunnen zijn is: ‘hoe kapitaalintensief welke product klasse is en in hoeverre dit bijdraagt tot de bedrijfsresultaten.

· GrossMargin $  /  SG&A $:

Net als voorgaande punten, is dit punt niet expliciet in opdracht 1 vermeld. 

Grossmargin, is zeker iets wat van belang kan zijn. Het kan de winstgevendheid van een product weergeven.  Maar wat er met SG&A precies wordt bedoeld dat is niet precies duidelijk. Hierop gebaseerd kunnen we dan ook geen gedegen oordeel over deze maatstaf geven.

· Inovation Measures:

Dit punt zou binnen een bedrijf wat met name haar inkomsten verkrijgt uit medische producten een zeer belangrijk punt kunnen zijn. Als men eenmaal een nieuw product heeft uitgevonden zou men er voor geruime tijd profijt van kunnen hebben. Dit in acht nemend zou je kunnen denken dat innovatiekracht binnen deze branche toch zeker van enig belang is.

· $ Revenue from New Products Introduced in last 3 years:

Er werd in de punten die bij opdracht 1 zijn belicht wel aandacht aan innovatie besteed, echter er werd niet direct een link gelegd met ‘Revenue’ die daaruit kan worden behaald. 

Als we kijken naar de data zoals die in de case is gegeven is 3 jaar een zeer korte termijn. Gegeven de data van de case kan je zien dat er over een redelijk lange periode ‘Revenue’ kan worden behaald, uit een nieuw product.

BSC voor binnen Norwalk:

Als we nu de punten van opdracht 1 mee zouden nemen, dan zouden we tot een hele andere BSC komen. Een BSC die veel beter is gebalanceerd, dus niet meer alleen op ‘hard data’ is gebaseerd, maar welke ook ‘soft data’ bevat. We moeten ons dus niet enkel en alleen bij de punten van opdracht 1 houden, maar we moeten deze tezamen met punten van de BSC zoals gegeven door Norwalk, nemen. We moeten dus een samenhangend geheel van de twee hebben.

Dit zou tot een BSC leiden die niet meer enkel voor rapportage naar Chadwick zou dienen, maar een BSC die voor gebruik binnen Norwalk als divisie zou kunnen worden gebruikt. Dus we zouden dan de BSC weer verder tot zijn recht laten komen, zonder zijn huidige restricties, zoals gegeven door Chadwick. De in de voorgaande paragrafen genoemde items zouden zeker meegenomen dienen te worden in deze BSC.

Antwoord behorende bij vraag 3
De BSC van Norwalk kan worden gezien als een rapportagemiddel dat puur gericht is op de realisatie van met name de financiële, korte termijn doelstellingen. Als het doel puur een financieel rapportage systeem was, dan is dit specifieke doel in de BSC van Norwalk wel bereikt: de door Norwalk ontwikkelde Balanced Scorecard is goed te gebruiken als rapportageinstrument ten behoeve van Chadwick, want uit de gegevens van exhibit 2 kan Chadwick goed bekijken hoe Norwalk ervoor staat. Chadwick kan dan met betrekking tot die gegevens financiële targets stellen waar Norwalk zich aan moet houden. 

Als Norwalk alleen als doel heeft de Balanced Scorecard als rapportageinstrument te gebruiken ten behoeve van Chadwick, dan kan zij wel voldoen aan alleen harde, objectieve data. Deze kunnen dan met name worden weergeven in doelen en maatregelen voor kritische financiële uitvoeringsvariabelen met het daarbij horende financiële perspectief. De financiële doelen kunnen dan bijvoorbeeld gemeten worden met behulp van ‘Return of Capital Employment’ (ROCE). (blz. 540) 

In eerste instantie had Chadwick al een financiële target voor alle divisies ingesteld, de Return on Capital Employed. Dit was eveneens een vrij korte termijn target (‘Monthly financial summaries were submitted by each division to corporate headquarters.’) en Chadwick wilde de divisies zo onderscheiden van winstgevende divisie tot de divisie met meeste potentie tot winstgevendheid. De klacht bij ROCE was dat er continu druk was om aan de financiële, korte termijn doelen te voldoen. Toen kwam Baron op het idee om de BSC in te voeren om wel een evenwicht te krijgen tussen de lange termijn performance en korte termijn financiële doelen. Dit evenwicht is echter niet bereikt, mede dankzij het feit dat Daniels alleen maar de hard data op de scorecard wilde hebben. Dit getuigt ervan dat de BSC als een soort 'top-down-bewaker' wordt gebruikt door Chadwick en niet als middel om de strategie te communiceren en te measuren. Het lange termijn gedeelte waar Baron het over had, ontbreekt in de BSC. 

De indicatoren in de weergegeven BSC van Norwalk, betreffen met name het financial accounting gedeelte waarbij goed getoetst kan worden of bepaalde targets zijn behaald. 

Het gevaar als Norwalk dus deze balanced scorecard ook intern zou hanteren, kan als volgt geformuleerd worden:

· Korte-termijn doelstellingen kunnen conflicteren met lange-termijn doelstellingen, oftewel de strategie. 

· Ook is het zo dat er gerapporteerd wordt op basis van prestaties uit het verleden. Het gevaar zoals reeds hierboven genoemd, hiervan is dat men niet tijdig kan reageren op signalen die duiden op veranderingen in de toekomst. 

· Ook geeft het rapportagemiddel van Norwalk niets aan met betrekking tot de interne organisatie, enkel en alleen de budgetten en de targets. Indien men een compleet rapportagemiddel zou willen presenteren, had men beter ook niet-financiële indicatoren in haar rapportagemiddel kunnen betrekken aangezien Norwalk zeer afhankelijk is van innovatiekracht en serviceverlening, bijvoorbeeld de nazorg met bestaande klanten en het continu innoveren van haar producten.  
Het grootste nadeel van beperking tot harde, objectieve data is dat de kans op disfunctioneel gedrag groot wordt. Aangezien de transparantheid van Norwalk toeneemt door de indicatoren in de weergegeven BSC van Norwalk, wil Norwalk uiteraard een zo goed mogelijk plaatje wil presenteren aan de top en het gevaar hierbij is dat men koste wat het kost deze targets wil behalen, waardoor er mogelijk disfunctioneel gedrag kan ontstaan. Financiële, korte termijn targets hebben invloed op het gedrag van mensen. De bedoeling was dus om middels de BSC hier verandering in te brengen, maar door de eis van Daniels dat er alleen maar ‘hard data’ in de BSC moesten komen, is er wat dat betreft nauwelijks van een verandering te spreken, aangezien de ‘soft data’ er wel in horen, en er dus niet staan. Zo blijft men weer met haar eerste klacht zitten: continue druk om korte termijn, financiële doelen te bereiken, waardoor weer disfunctioneel gedrag ontstaat. 

Er zijn naast het reeds genoemde nadeel nog een aantal nadelen verbonden aan het gebruik van alleen harde, objectieve data. Deze data zijn eveneens erg belangrijk voor het bedrijf en zijn bovendien ook beter controleerbaar voor de manager van Chadwick, maar dat wil niet zeggen dat soft data niet net zo belangrijk voor het bedrijf zijn. Bij bijvoorbeeld het ontwerpen van doelen en maatregelen voor kritische klant-uitvoeringsvariabelen met het daar bijhorende klant perspectief is het erg belangrijk om te weten wat de consument vindt van het bedrijf, oftewel zijn de klanten tevreden, loyaal ten opzichte van het bedrijf en wat zijn de oorzaken en gevolgen hiervan. Om deze soft data te verwerven kan men deze klanten direct interviewen of indirect feedback krijgen van de distributeurs. Deze informatie over huidige en toekomstige klanten is erg belangrijk, want studies hebben aangetoond dat bedrijven met tevreden, loyale klanten significant meer winstgevend worden. Loyale klanten besteden over het algemeen meer bij hun aankopen, kosten minder om te bedienen, zullen nieuwe klanten werven voor het bedrijf en zijn bereid om een prijspremie te betalen voor de aangeboden producten of diensten waar zij vertrouwen in hebben. Daarvoor is er in studies aangetoond dat een 5% stijging in klantloyaliteit een stijging in winstgevendheid kan generen tot 25% tot 85%
. (blz.188)

Conclusie:


Bij de door ons hier gegeven analyse van de door Norwalk samengestelde BSC zijn we er a-priori van uitgegaan dat de BSC een goed reportage- / sturingsmiddel is. Dit behoeft echter niet zo te zijn, zoals we zodirect nog verder zullen beargumenteren.

De door Norwalk samengestelde BSC zal niet volledig betrouwbaar zijn in onze visie, aangezien er een aantal gebreken waren welke tot een niet correcte BSC kunnen bijdragen:

· De termijn die voor het samenstellen van de BSC was gegeven was zeer krap, wat kan hebben bijgedragen tot het niet tot stand komen van een volledige BSC.

· De BSC moest enkel ‘Hard Data’ bevatte, terwijl normaal gesproken in een BSC ook ‘Soft Data’ zit. Dit kan tot een totaal vertekend beeld leiden. De ‘Soft Date’ zit normaal gesproken in de BSC om zo alle afhankelijkheden binnen de organisatie weer te kunnen geven.

· De BSC zoals die nu is gegeven in exhibit 2, met dus enkel ‘Hard Data’, zal met name een korte termijn beeld geven. Dit terwijl de BSC in zijn/haar volle glorie, niet enkel haar aandacht richt op de korte termijn, maar ook voor de langere termijn bruikbaar zou kunnen zijn (afhankelijk van welke indicatoren je gebruikt).

· De bijeenkomst was enkele dagen voordat de BSC aan Chadwick gepresenteerd moest woorden. Dus elke wijziging die moest worden doorgevoerd moest op zeer korte termijn worden doorgevoerd.

· Zo was het zo dat tijdens de managementbijeenkomst, welke omtrent de BSC was bijeengeroepen, niet iedereen aanwezig was. 

· Zo was de VP van de Marketing afdeling niet aanwezig.

· De Divisie manager, Mr. Greenfield, kwam niet opdagen, terwijl hij toch de BSC aan Chadwick moest toelichten.

· Meerdere malen tijdens de bijeenkomst werden managers afgeleid door de telefoon die overging, en de daaropvolgende telefoongesprekken.

· Ook moesten meerdere malen op de bewuste dag managers bedrijfszaken afhandelen waardoor ze een deel van de discussie niet konden bijwonen.

In het College wat op 19 maart jl. is gegeven door Dhr. Wagensveld zijn een aantal punten omtrent de BSC naar voren gekomen, welke er op zouden kunnen duiden dat de BSC niet zaligmakend is. 

Onder andere werd gesteld dat de BSC mogelijk een ‘Modeverschijnsel’ is.

Daarnaast werd een reeks van pitfalls, welke de BSC zouden kunnen ondermijnen, aangedragen. Zo zou de BSC o.a. een hoge faalkans hebben, zeer arbeidsintensief zijn, er zou verandermoeheid kunnen optreden, er zijn geen bewijzen, etc.

Of de BSC nu daadwerkelijk niet meer te gebruiken is als instrument, dat laten we hierbij in het midden. Dit zou een veel langer werkstuk opleveren, en is in onze ogen ook niet direct de bedoeling van deze case. Het is echter wel iets dat zeker genoemd moet worden wat we bij deze dan ook hebben gedaan.
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