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Voorwoord
De totstandkoming van dit adviesrapport is te danken aan de mogelijkheid om af te studeren bij Ten Brink Foodretail. Mijn dank gaat dan ook in het bijzonder uit naar Edwin ten Brink, die mij deze kans heeft gegeven. De afstudeerperiode bij Ten Brink Foodretail is een zeer leerzame en mooie tijd voor mij geweest, waarin ik mij als toekomstig beroepsbeoefenaar en persoon heb kunnen ontwikkelen. Het was mooi om bij een aantal zaken betrokken te mogen zijn, zoals de nieuwe missie, nog voor de officiële presentatie hiervan, de eerste opzet van het klant- en medewerkertevredenheidsonderzoek en de verschillende presentaties van Edwin ten Brink. De geboden kantoorruimte in De Gelachtoren was de perfecte ruimte om mijn opdracht uit te voeren en de gegeven stagevergoeding was vanaf de start een welkome blijk van dat mijn opdracht serieus genomen werd.
Daarnaast wil ik Edwin ten Brink bedanken voor alle tijd die hij in mij en de opdracht geïnvesteerd heeft. Onze gesprekken waren zeer waardevol. In de eerste plaats mijn dank voor de nodige informatie voor de afstudeeropdracht en in de tweede plaats, maar hiermee zeker niet minder waardevol, voor een blik achter de schermen van het beleid binnen Ten Brink Foodretail en voor de inzichten in de ontwikkelingen in supermarktenland. Zeer interessant voor iemand die al een aantal jaar binding heeft met deze branche en hierbinnen de komende jaren ook nog werkzaam zal zijn.
Mijn dank gaat verder uit naar alle overige leden van het managementteam, voor hun bereidwilligheid mee te werken aan het onderzoek. Ook al bleek het met sommigen lastig een afspraak te maken, iedereen was zeer open tijdens de interviews en had de wil mee te werken. Speciale dank gaat uit naar Marleen van der Steen en John Spaan voor hun hulp als experts op het gebied van HRM en supermarktmanagement. Dankzij hen werd de uiteindelijk opgeleverde scorecard net wat beter toegespitst op Ten Brink Foodretail.
Medestagiair Marc Kammeraad en de IT-engineers van ICT-bedrijf Avantage wil ik bedanken voor het gezelschap in De Gelachtoren.
Als laatste noem ik Ton Schenkels. Hem wil ik hartelijk bedanken voor alle begeleiding gedurende het afstudeertraject. De geboden hulp en begeleiding waren motiverend en gaven mij net dat steuntje in de rug. De omgang tijdens de voortgangsgesprekken heb ik als zeer plezierig ervaren.

Mede dankzij alle hierboven genoemden personen is dit adviesrapport in combinatie met de scorecard gerealiseerd. Een methode die Ten Brink Foodretail een stap verder kan brengen in haar kwaliteitsmanagement.

Erik Middelkoop, 23-12-2009
Inleiding

In 2010 slaat Ten Brink Foodretail een nieuwe weg in. Een nieuwe visie is ontwikkeld en 29 november jl. op een feestelijke wijze gepresenteerd aan alle medewerkers. Het mag vanzelfsprekend heten dat het relevant en zelfs noodzakelijk is te meten of de vernieuwde werkwijze het gewenste resultaat oplevert. Het gezegde ‘meten is weten’ zal daarom centraal staan in dit adviesrapport. Een Balanced Scorecard is het managementmodel bij uitstek om dit gezegde in de praktijk te brengen. Dit rapport beschrijft het model zoals deze is opgesteld voor Ten Brink Foodretail en hoe Ten Brink Foodretail met het model te werk kan gaan.

Binnen Ten Brink Foodretail is kwaliteit wat betreft voedselveiligheid en hygiëne gezekerd via HACCP-controle. De wens van de opdrachtgever is om meer kwaliteitsaspecten op een dergelijke manier te zekeren. Een kwaliteitsaspect is gezekerd, als deze zowel meetbaar als beheersbaar is. Al deze kwaliteitsaspecten dienen ondergebracht te worden in één totaalsysteem (de Balanced Scorecard in dit geval), waarin de huidige methoden als de HACCP-controle kunnen blijven bestaan en waarin de nieuwe methoden kunnen worden opgenomen. Om zoveel mogelijk kwaliteitsaspecten te zekeren en om de bedrijfsprestaties zo compleet mogelijk te meten is vooraf de volgende hoofdvraag tot stand gekomen:
‘Op welke manier kan Ten Brink Foodretail de huidige methoden waarmee het kwaliteit meet, uitwerken tot een totaalsysteem dat de kwaliteit van de organisatie zoveel mogelijk meetbaar en beheersbaar maakt?’

Een antwoord op deze hoofdvraag wordt verkregen door antwoord te geven op de volgende onderzoeksvragen:
1. Welke kwaliteitsaspecten zijn op dit moment al meetbaar?

2. Welke van deze al meetbare kwaliteitsaspecten zijn ook beheersbaar?

3. Welke kwaliteitsaspecten zijn op dit moment nog niet meetbaar?

4. Hoe kunnen de kwaliteitsaspecten die nog niet meetbaar zijn, dit wel worden?

5. Zijn de nieuwe meetbare kwaliteitsaspecten beheersbaar?

6. Hoe kunnen de kwaliteitsaspecten die nog niet beheersbaar zijn, dit wel worden?

Vervolgens dient er ook gekeken te worden naar de gevolgen van implementatie van de Balanced Scorecard, zodat de opdrachtgever een weloverwogen beslissing kan nemen over het wel of niet invoeren van het systeem. Hiervoor wordt antwoord gegeven op de volgende onderzoeksvragen:

7. Wat zijn de gevolgen van implementatie voor de afdeling HRM?

8. Wat zijn de gevolgen van implementatie voor de verkoop?

9. Wat zijn de financiële gevolgen van implementatie?

In dit rapport wordt antwoord gegeven op al deze onderzoeksvragen, zodat uiteindelijk de hoofdvraag beantwoord kan worden. Het antwoord op de hoofdvraag is te vinden in de conclusie. De inhoud van het rapport is een onderbouwing van deze conclusie. Het rapport begint met een korte beschrijving van de werkwijze en de gebruikte methode. Daarna volgt hoofdstuk 2 met de beschrijving van de meetbare kwaliteitsaspecten die al aanwezig zijn binnen Ten Brink Foodretail,  hoofdstuk 3 beschrijft de beheersbaarheid van deze al meetbare kwaliteitsaspecten, hoofdstuk 4 geeft aanbevelingen over kwaliteitsaspecten die nog niet meetbaar zijn, maar wellicht wel meetbaar gemaakt moeten worden, hoofdstuk 5 behandelt de beheersbaarheid van deze te meten kwaliteitsaspecten en hoofdstuk 6 beschrijft de te verwachten gevolgen van implementatie en geeft advies over hoe de Balanced Scorecard het beste geïmplementeerd kan worden. Het rapport sluit af met een conclusie als antwoord op de hoofdvraag.
1. Gebruikte methoden
De methode waarlangs de uitvoering van dit project is verlopen, betreft de opzet van de Balanced Scorecard van Robert S. Kaplan en David P. Norton van de Harvard Business School in Boston, VS. De Scorecard die is opgesteld voor Ten Brink Foodretail, is bijgevoegd bij dit rapport en het is raadzaam deze tijdens het lezen van het rapport bij de hand te houden. Er wordt in het rapport regelmatig naar verwezen en het geeft structuur aan de reeks indicatoren voor kwaliteit. Deze bijlage geeft slechts een overzicht van de structuur van de indicatoren op de scorecard. Het werkbare model is het Excel-bestand waarin de gegevens ingevoerd kunnen worden. Over de indicatoren meer in de volgende hoofdstukken.

Gelet op de wens van de opdrachtgever om zoveel mogelijk kwaliteitsaspecten die van belang zijn voor Ten Brink Foodretail meetbaar en beheersbaar te maken, de voorkeur voor een concrete, praktisch uitvoerbare toepassing in plaats van een fors schriftelijk rapport vol beheersingsregels van processen en de wens voor een eventuele koppeling aan een sociaal economisch jaarverslag, wordt de Balanced Scorecard als methode voor aanpak van dit vraagstuk verkozen boven bijvoorbeeld een methode als de ISO-9000-serie of het INK-model. De ISO-9000-serie heeft als grote valkuil dat het een omvangrijk pakket van beheersingsregels wordt, waar Ten Brink Foodretail niet op zit te wachten. Daarnaast ontbreekt vaak de doelmatigheid, omdat het systeem vooral de werking van het systeem zelf meet en niet de kwaliteit. De ISO-methode is ook sterk gericht op het behalen van een certificaat, wat een daadwerkelijke kwaliteitsimpuls in de weg staat. Ten Brink Foodretail heeft al eerder een keer afgezien van invoering van de ISO-methode. Het INK-model heeft raakvlakken met de Balanced Scorecard, maar is omvangrijker en complexer. Het is daarnaast meer op zelfevaluatie gericht, terwijl de Balanced Scorecard heel duidelijk prestaties tegen normen afzet. Een literair vooronderzoek naar deze drie modellen heeft geleid tot de keuze voor de BSC. Voor een uitgebreidere onderbouwing van deze keuze verwijs ik naar het vooraf opgestelde projectplan.
1.1 De Balanced Scorecard
De Balanced Scorecard (BSC) is ontstaan uit het doorgedrongen besef dat louter financiële gegevens geen compleet beeld geven van hoe een organisatie presteert. Uiteraard blijven financiële gegevens goede indicatoren, maar er zijn veel meer factoren die de kwaliteit van een organisatie weergeven. Deze verschillende factoren worden door de BSC heel concreet meetbaar gemaakt en de BSC maakt daarmee de kwaliteit van de totale organisatie inzichtelijk. De metingen van deze factoren zijn vaak gemakkelijk te splitsen naar verschillende afdelingen. Zo kunnen er ook scorecards voor afdelingen gemaakt worden. Dit sluit goed aan bij de organisatiestructuur van Ten Brink Foodretail, die bestaat uit intrapreneurship. De afdelingshoofden zijn intrapreneurs en daarmee zelfstandig ondernemer over hun eigen afdeling. Een BSC meet zowel de prestaties van de verschillende afdelingen, alsmede de totale bedrijfsprestaties. De BSC kijkt vanuit vier invalshoeken naar de prestaties van een organisatie. Het financiële perspectief is slechts één van deze invalshoeken. De overige drie zijn: het klantperspectief, het interne processenperspectief en het leer- en groeiperspectief. Deze vier perspectieven worden beschreven door kritische succesfactoren (KSF’s).
1.1.1 Visie

Uitgangspunt voor de opzet van een BSC is de visie van het bedrijf. De visie wordt kort verwoord in de missie. De missie van Ten Brink Foodretail luidt:
‘GEWONE supermarkten zijn er al genoeg. Daarom willen de medewerkers van Ten Brink Foodretail klanten BUITENGEWOON verrassen bij elk bezoek.

Als zelfstandige supermarkt in Alphen aan den Rijn zijn we in staat om flexibeler, beter en innovatiever in te spelen op de veranderende wereld om ons heen. En dat doen we iedere dag weer: met plezier!’

Als we deze missie vanuit de visie van Ten Brink Foodretail bekijken, dan valt kortweg te zeggen dat Ten Brink Foodretail zich wil onderscheiden in haar markt door haar klanten buitengewoon te verrassen bij elk bezoek, enerzijds door middel van medewerkers die klantgerichte verkopers zijn en anderzijds door middel van innovaties die het boodschappen doen makkelijker dienen te maken voor de klant.
Vanuit deze visie wordt de Balanced Scorecard opgesteld. Elk perspectief dient beschreven te worden door KSF’s. Dit zijn de meest bepalende factoren voor succes, voor realisatie van de visie. Simpel gezegd, de factoren waarop Ten Brink Foodretail moet scoren om haar missie en visie uit te voeren. Per perspectief zijn deze KSF’s opgesteld. Deze KSF’s dienen vervolgens meetbaar gemaakt te worden, zodat te zien is hoe goed Ten Brink Foodretail scoort op deze factoren. Eén enkele indicator volstaat over het algemeen niet om hiervan een goed beeld te geven en daarom dienen de KSF’s meetbaar gemaakt te worden door meerdere prestatie-indicatoren (KPI’s). Zo ontstaat er een raamwerk van KPI’s die laten zien hoe goed Ten Brink Foodretail scoort op de factoren die voor de organisatie van essentieel belang zijn. De KPI’s staan per KSF gesorteerd op de scorecard
, de KSF’s staan gesorteerd per perspectief. Sommige van deze KPI’s worden in de huidige situatie bij Ten Brink Foodretail al gebruikt, andere zijn nieuw opgesteld.
1.1.2 De normstelling

De KPI’s moeten dus gemeten worden. De resultaten van deze metingen komen op de scorecard. De Balanced Scorecard vormt dan dus, de naam verraadt het al, een uitgebalanceerd overzicht van bedrijfsscores. Deze scores worden beoordeeld aan de hand van een gestelde norm. Deze normen kunnen afgeleid worden uit de doelstellingen van Ten Brink Foodretail, uit branchecijfers of uit resultaten van eerdere metingen. Voorwaarde is dat de norm realistisch en haalbaar is. Een te lage norm zal niet het onderste uit de kan halen, maar een te hoge norm zal frustrerend en demotiverend werken. In de Balanced Scorecard die opgesteld is voor Ten Brink Foodretail is om die reden niet voor elke KPI een norm vastgesteld. In veel gevallen wordt de indicator voor het eerst gemeten en is er geen vergelijkingsmateriaal. De eerste meting zal dan een 0-meting zijn en het resultaat kan de norm zijn voor de volgende meting. Op de bijgeleverde scorecard zijn nog geen normen ingevuld, maar voor enkele KPI’s is een norm al wel opgesteld. Dit is voornamelijk gebeurd voor de KPI’s waar Ten Brink Foodretail in de huidige situatie ook al mee werkt. Deze normen werden in de huidige situatie al gebruikt en kunnen opgenomen worden op de Scorecard.
1.1.3 Groeimodel
Bij de opzet van de Balanced Scorecard voor Ten Brink Foodretail is gekozen voor een basismodel. Het model meet bedrijfsbreed de prestaties en geeft in de breedte een compleet beeld, maar kan op sommige punten wat meer de diepte in. Hier is in het eerste stadium echter nog niet voor gekozen om de volgende twee redenen. De eerste is dat het model nieuw is voor Ten Brink Foodretail en men eerst gewend moet raken aan het model, in plaats van dat het gaat verdrinken in een hele reeks metingen waarbij men van het nut misschien nog niet eens overtuigd is. De tweede reden is dat nieuwe metingen extra handelingen vragen van medewerkers, die daar niet direct op wachten. Ook zij zullen gewend moeten raken aan de Balanced Scorecard en de werking van het model moet hen overtuigen. Hierover later meer bij de gevolgen van implementatie. De scorecard die is opgeleverd is dus een basismodel voor Ten Brink Foodretail, die in de loop der tijd, na verschillende metingen, steeds verder uitgewerkt kan worden de diepte in. De uitkomsten van de eerste metingen zullen inzicht geven op welke punten extra indicatoren gevraagd worden, of waar een wat algemene indicator misschien gesplitst moet worden in een paar specifiekere indicatoren. Als het model zal gaan groeien,  gaat Ten Brink Foodretail op de juiste punten meten, in plaats van dat het onnodig energie steekt in het meten van zoveel mogelijk zaken, waarvan het merendeel achteraf irrelevant blijkt te zijn. In de volgende hoofdstukken, als de KPI’s behandeld worden, zal aangegeven worden waar eventueel in een later stadium verdieping nodig kan zijn.
1.1.4 Beheersbaarheid

De keuze voor een groeimodel komt voort uit het feit dat de opdracht ook om beheersbaarheid van kwaliteit vraagt. Hiervoor moet allereerst het model beheersbaar zijn. Het basismodel is overzichtelijk en eenvoudig samen te stellen. Open communicatie over de resultaten op de scorecard naar de direct betrokkenen, het managementteam, draagt bij aan motivatie. Hierover later meer bij de gevolgen van implementatie. Naast de beheersbaarheid van de Balanced Scorecard in zijn geheel, dient ook de kwaliteit die de verschillende KPI’s 

meetbaar maken beheersbaar te zijn. Ook hier wordt aandacht aan gegeven als in de volgende hoofdstukken de verschillende KPI’s behandeld zullen worden.
Het voordeel van de Balanced Scorecard is dat het altijd een totaalbeeld van de kwaliteit van de organisatie geeft. Dit voorkomt suboptimalisatie van een enkele KSF, wat wellicht ten koste gaat van een andere KSF. Door altijd het overzicht over alle KSF’s te behouden zal dit niet gebeuren. Een ingevulde Balanced Scorecard is te zien als een foto van bedrijf. Het laat de stand van zaken van een bepaald moment zien. Als je meerdere foto’s naast elkaar legt, de ingevulde scorecards na elke vier of vijf perioden, kun je de ontwikkelingen zien, naast elkaar leggen en eventuele verbanden ontdekken. Bijvoorbeeld het verband tussen het nieuwe opleidingsgebouw van Ten Brink Foodretail en de klanttevredenheid. Ook hierover meer in de volgende hoofdstukken.
1.2 Interviews
Om een passende Balanced Scorecard voor Ten Brink te maken, zijn er interviews afgenomen met alle leden van het managementteam. Dit gebeurde in twee fasen. In de eerste fase is door middel van interviews met Edwin ten Brink de visie helder gemaakt. Deze is nieuw en niet schriftelijk vastgelegd en dus was het noodzakelijk om op deze manier de visie van Ten Brink Foodretail te leren kennen. Dit is belangrijk, want zoals vermeld vormt de visie het uitgangspunt van de Balanced Scorecard. In de tweede fase is de visie concreet gemaakt door middel van interviews met alle andere leden van het managementteam. Er zijn verschillende interviews afgenomen met in totaal acht verschillende managers en intrapreneurs.
 Het doel van deze interviews was om de visie te vertalen naar KSF’s en KPI’s voor het vakgebied van de desbetreffende geïnterviewde. Op deze manier kwamen bedrijfsbreed de factoren naar voren die voor Ten Brink Foodretail van essentieel belang zijn voor het realiseren van de visie en de missie, de kritische succesfactoren. Deze factoren zijn getoetst aan de eigen bevindingen van de stagiair binnen het bedrijf. Aan de hand van de interviews en het eigen onderzoek van de student zijn de KPI’s opgesteld en een eerste concept scorecard is meegenomen naar het interview met Marleen van der Steen, de HRM Coach. Samen met haar is de scorecard verder aangescherpt.
Via de hierboven beschreven werkwijze is de Balanced Scorecard voor Ten Brink Foodretail tot stand gekomen. De onderdelen van de scorecard komen in de volgende hoofdstukken naar voren. Allereerst worden de KPI’s behandeld die binnen Ten Brink Foodretail reeds afzonderlijk werden gebruikt. Daarna worden de nieuw te meten KPI’s besproken. 
2. Huidige meetbare kwaliteitsaspecten
De aspecten die kwaliteit meetbaar maken die in dit hoofdstuk worden besproken, worden op dit moment al gebruikt binnen Ten Brink Foodretail. Deze aspecten worden al periodiek gemeten. Deze al aanwezige prestatie-indicatoren zijn geïntegreerd in de Balanced Scorecard. De Balanced Scorecard voegt ze samen met de nieuwe indicatoren en geeft daardoor een totaaloverzicht waarin verbanden tussen de afzonderlijke kwaliteitsaspecten beter zichtbaar worden.
2.1 Het financiële perspectief
2.1.1 KSF: Omzet
KPI: Omzet per afdeling per week. Deze gegevens zijn aan het eind van elke week dankzij de kassagegevens uit het programma Orchestra te halen. De omzetgegevens uit Orchestra zijn echter niet helemaal nauwkeurig, omdat zij geen splitsing geven van verschillende BTW-niveaus en  gecombineerde aanbiedingen zijn niet per afdeling te sorteren. Hiervoor vindt er ’s nachts een correctie plaats via het externe bedrijf IT-architecten. Deze gegevens zijn de volgende ochtend beschikbaar. Gemiddeld eens in de twee weken voert supermarktmanager John Spaan deze nieuwe omzettabel in, in het programma Profit. Het zijn deze gecorrigeerde omzetcijfers die op de scorecard dienen te komen. De norm voor deze indicator kan afgeleid worden uit de omzetcijfers van het jaar ervoor, of van de gebudgetteerde omzet of omzetprognose. Als de omzet per afdeling genoteerd wordt, is per afdeling een vergelijking te maken. Eventuele opvallendheden kunnen per afdeling nader onderzocht worden. Mocht een bepaalde afdeling langere tijd opvallend scoren, dan kan een verdieping zijn om de scorecard uit te breiden binnen een afdeling naar artikelgroepen. De scorecard rekent overigens, als voor elke afdeling de omzet is ingevoerd, automatisch het omzetaandeel van elke afdeling uit. Dit omzetaandeel is ook een relevant cijfer voor elke afdeling en de scorecard geeft deze aandelen per week en per periode weer.
KPI: Omzet per gewerkt uur (OPU) per afdeling per week. Deze cijfers zijn uit het programma Profit te halen, als John Spaan de omzetcijfers hierin heeft ingevoerd en HRM-coach Marleen van der Steen de gecontroleerde gewerkte uren.  Sommige afdelingshoofden houden de OPU liever handmatig in Excel bij. Dat is ook prima, zolang per week en per periode de OPU maar uitgerekend wordt en op de scorecard gezet wordt. Voor elke afdeling is er een norm voor de OPU vastgesteld. Hier kunnen de resultaten mee vergeleken worden.
KPI: Marktaandeel. Eens in de gemiddeld drie jaar wordt er voor Ten Brink Foodretail een marktaandeel bepaald door een externe partij. Soms gaat dit via een onafhankelijk onderzoek en soms is dit een onderzoek van grossier C1000. Dankzij een telefonische enquête onder de bevolking van regio Alphen aan den Rijn of via een internetenquête afgenomen onder klanten van de verschillende supermarkten uit regio Alphen aan den Rijn valt het marktaandeel te bepalen. Dit laatste heeft in november 2009 plaatsgevonden via kaartjes die klanten bij de kassa meekregen, met daarop een verwijzing naar een website
 waar een enquête ingevuld kon worden. Deze kaartjes kregen klanten bij Ten Brink Foodretail, maar ook bij andere supermarkten uit Alphen aan den Rijn en omgeving. Het cijfer dat dit marktonderzoek oplevert kan op de scorecard geplaatst worden. Dit cijfer is een indicator dat voor langere tijd vaststaat, omdat het marktaandeel niet elk kwartaal bepaald wordt. Het advies is om via dergelijke marktonderzoeken jaarlijks het marktaandeel te bepalen, in plaats van dit slechts eens in de drie jaar te doen. Dit cijfer zet de groei of krimp van de omzet in een breder daglicht. Er wordt namelijk gekeken naar de rest van de markt. Een kleine omzetgroei binnen Ten Brink Foodretail is minder gunstig als het lijkt, als blijkt dat de rest van de markt harder groeit. Inzicht over de ontwikkeling van het marktaandeel geeft meer waarde aan de overige omzetcijfers op de scorecard.
2.1.2 KSF: Winst
KPI: Brutowinst per afdeling (in percentage van de omzet). De brutowinstcijfers zijn ook uit Profit te halen, nadat John Spaan de gecorrigeerde omzetcijfers heeft ingevoerd en de intrapreneur (afdelingshoofd) de inkoopfacturen en de voorraadbalans. Kanttekening bij deze indicator is dat Alexander Tak, afdelingshoofd van 

afdeling Houdbaar, niet aangesproken wordt op zijn brutowinstmarge, omdat hij deze nauwelijks kan beïnvloeden als gevolg van vastgestelde in- en verkoopprijzen. Toch is de brutowinstmarge voor elke afdeling een onmisbare indicator. De brutowinstmarges kunnen vergeleken worden met targets die voor de afdelingen zijn vastgesteld.
KPI: Nettowinst (in percentage van de omzet). Aan het eind van elke periode wordt de brutowinst verrekend met de loonkosten en alle overige kosten. Dit levert de nettowinst op. Het percentage dat dit oplevert geeft de winstgevendheid voor de totale organisatie weer. Dit cijfer komt op de scorecard.

2.1.3. KSF: Loonkosten
KPI: Loonkosten (in percentage van de omzet). Omzet, OPU en de brutowinst alleen zeggen niet alles. Daarom moeten ook de loonkosten in de gaten gehouden worden. Een geweldige OPU is namelijk minder positief als deze behaald is door hoge loonkosten. Het is de visie van Ten Brink Foodretail om te onderscheiden door klant- en verkoopgerichte medewerkers. Hierdoor is het beleid, in tegenstelling tot het gros van de supermarkten in ons land, dat men niet alleen hulpkrachtmedewerkers wil van 15 tot 18 jaar, maar ook van 18+, omdat van hen vanwege opgebouwde kennis en ervaring extra kwaliteit betreffende de klant- en verkoopgerichtheid verwacht kan worden. Dit brengt hogere loonkosten met zich mee, maar uiteraard let een gezonde bedrijfsvoering op de loonkosten in relatie tot de omzet. Om deze reden zijn ook de loonkosten per afdeling onmisbaar op de scorecard. Ook dit cijfer is gemakkelijk uit Profit te halen.
2.2 Het interne processen perspectief
2.2.1 KSF: Hygiëne en voedselveiligheid

KPI: HACCP-certificaat behouden. Werken volgens de HACCP-methode is van groot belang en zelfs wettelijk verplicht voor een supermarkt. Maar Ten Brink Foodretail gaat nog een stap verder door gecertificeerd te willen zijn. Hiervoor komt er elk jaar een controle, waarbij opnieuw bekeken wordt of het certificaat behouden mag worden. Het certificaat is geen instrument om de klant mee te bespelen. Het verschaft geen Unique Selling Proposition (USP) en is ook geen Unique Buying Reason (UBR) voor de klant. Het is geen instrument waarmee Ten Brink Foodretail zich kan onderscheiden voor haar klanten. Het certificaat zegt de klant weinig en het speelt niet mee in het beslissingsproces van de klant. Behalve dat de certificaten in de winkel te bewonderen zijn, neemt Ten Brink Foodretail de certificaten niet op in haar marketingbeleid. Kennis van de klant heeft Ten Brink Foodretail geleerd dat klanten er vanuit gaan dat dergelijke kwaliteit gewoon geleverd wordt, in plaats van dat het iets extra’s is. Terwijl dit certificaat niet gewoon is voor een supermarkt. Een beleving of Unique Experience Proposition (UEP) betreft het ook niet. Het creëert geen belevenis voor de klant. Maar het garandeert wel kwaliteit op het gebied van voedselveiligheid en hygiëne en hoort daarom toch thuis op de Scorecard.  Bij de jaarlijkse controle worden er altijd verbeterpunten en soms knelpunten aangegeven. Oplossing van de knelpunten is cruciaal voor behoud van het certificaat, de verbeterpunten zijn ‘slechts’ suggesties. De HACCP-certificering is hiermee een kwaliteitssysteem op zich, binnen het gebied van hygiëne en voedselveiligheid. Het is niet nodig de afzonderlijke verbeterpunten per jaar op de Scorecard te plaatsen. Dit is te specifiek voor een totaal bedrijfsoverzicht op managementniveau. Daarom is het advies om alleen op te nemen of het certificaat behaald is. Eventueel kan ook gekozen worden voor het opnemen van het aantal knel- en verbeterpunten op de Scorecard. Deze indicator staat voor een jaar vast, omdat het een jaarlijkse controle betreft.
2.2.2 KSF: Schapbeleid

KPI: Out of stock. Dit zijn artikelen die ontbreken in het schap en niet meer in voorraad zijn, maar wel deel uit maken van het assortiment. Het aantal out of stock is een zeer belangrijke KPI. Het aantal out of stock beïnvloedt namelijk direct je omzet en heeft ook zijn werking op de klanttevredenheid. Een onderzoek onder supermarktconsumenten
, uitgevoerd door EFMI Business School en naar buiten gebracht door het Centraal Bureau Levensmiddelen (CBL) in juni 2009, toonde aan dat voor een leeg schap staan de grootste ergernis is voor de klant. Daarnaast werkt ‘nee-verkoop’ en een geërgerde klant weer mee aan de medewerker(on)tevredenheid. Het is dus erg belangrijk goed inzicht te hebben in de out of stock en het 
verband met de overige KPI’s te kunnen zien. Op dit moment wordt de out of stock alleen goed gemeten op de afdeling houdbaar. Voor de broodbestelling houdt de afdeling Kaas en Brood (KBBO) ook iets dergelijks bij. Het is belangrijk deze aantallen te registreren om ze te kunnen analyseren en om te kijken of er vooruitgang wordt geboekt. Vooralsnog is de Scorecard zo opgesteld, dat alleen de out of stock van de afdeling houdbaar erin wordt opgenomen. Per dag kan het aantal out of stocks worden ingevoerd, de totalen per week en per periode worden door de Scorecard zelf uitgerekend. Het advies is om dit in een later stadium uit te breiden naar een out of stockmeting per afdeling.

KPI: Derving. Derving is het verschil tussen de omzet aan de ene kant en de verkoopwaarde van de inkoop en voorraad aan de andere kant. Dit kan bestaan uit diefstal, breuk of bederf en administratieve derving (foutieve invoer). Het gaat hier alleen om de categorie breuk en bederf, ook wel afgekort tot derving. Derving is van belang bij het meten van je bedrijfsprestaties, omdat het je brutowinst beïnvloedt. Het verschaft ook inzicht in de bestelvaardigheid van medewerkers, want een deel van de derving wordt veroorzaakt door te hoge bestelaantallen bij producten met een lage omloopsnelheid. Producten worden in de meeste gevallen een dag voor het verstrijken van de tenminste-houdbaar-tot-datum (THT-datum) al niet meer verkocht. Deze producten worden uit de schappen gehaald, en de waarde ervan wordt berekend.  Het is daarom een financiële indicator, maar omdat het ook een indicatie geeft van het interne proces ‘bestellen’, is deze KPI op deze plaats binnen de Scorecard te vinden. De hoogte van de derving is dus een belangrijke KPI, die op afdelingsniveau gemeten moet worden. Omdat het soms nogal wat tijd vergt om alle THT-producten te tellen en de totale waarde te berekenen, is het advies de THT-producten te scannen met een handscanner, die gelijk de totaalwaarde uitrekent. Dit scheelt werk en zal het aantal geregistreerde derving verhogen, wat een nauwkeurigere waarde voor derving (en daarmee ook voor diefstal) oplevert en meer inzicht verschaft in producten met lage omloopsnelheden en bestelvaardigheid.
3. Beheersbaarheid huidige kwaliteitsaspecten
3.1 Financiële KPI’s
De omzet, OPU, het marktaandeel, de winstmarges en de loonkosten zijn allemaal indicatoren die de prestaties van de organisatie uitdrukken in euro’s of afgeleiden hiervan. Zoals in elk commercieel bedrijf draait het uiteindelijk om de winst. Het hoeft verder geen uitleg dat alles wat men doet in de organisatie zou moeten bijdragen aan de winst. Soms draagt iets hier direct aan bij, door middel van een goedkope inkoop en een hogere marge, maar soms betreft het de lange termijn, zoals relaties met leveranciers, of acties die klanten moeten binden. Maar het doel is bijna altijd om er op termijn winst uit te halen. In die zin is de winst op zichzelf niet beheersbaar, maar wordt deze zoveel mogelijk beheersbaar gemaakt door alle activiteiten van de organisatie. Ditzelfde geldt, wellicht in iets mindere mate, ook voor de omzet en het marktaandeel.

De OPU en de loonkosten zijn wel beheersbaar voor de intrapreneurs. Zij kunnen namelijk het aantal gewerkte uren per week en de kosten hiervan beïnvloeden. In sommige gevallen is de brutowinstmarge ook beheersbaar. De OPU, loonkosten en brutowinstmarge zijn de financiële instrumenten voor een intrapreneur om de omzet en de winst te beheersen. Er zijn nog veel meer factoren die daar invloed op hebben, de BSC is juist bedoeld om verder te kijken dan alleen naar de financiële KPI’s, maar we bespreken hier de financiële indicatoren. Uiteraard zijn de intrapreneurs niet geheel vrij in het beheersen van de OPU, loonkosten en de brutowinstmarge. Ze zijn gebonden aan prijsafspraken en beschikbaarheid van medewerkers. En zoals eerder gezegd, Ten Brink Foodretail wil juist ook hulpkrachtmedewerkers van 18 jaar en ouder in dienst hebben, omdat men daar meer verkoopkwaliteit en klantgerichtheid van verwacht. Toch is de conclusie dat de OPU, de loonkosten en de brutowinstmarge de financiële instrumenten van de intrapreneurs zijn, die omzet en nettowinst beheersbaar maken. Alle KPI’s samen tonen aan hoe goed de organisatie scoort, maar het ene aspect is meer beheersbaar dan de ander. Concentreer je qua beheersing dus op de aspecten die beheersbaar zijn en kijk hoe goed je presteert door naar alle KPI’s te kijken.
3.2 Interne processen KPI’s

De KPI’s die opgesteld zijn binnen het perspectief van de interne processen, zijn redelijk beheersbaar. Het behalen van het HACCP-certificaat is goed beheersbaar. Het is een kwestie van het aanpakken van de knelpunten en eventueel de opvolging van de verbeterpunten. Anders gezegd, het behalen van het certificaat heeft Ten Brink Foodretail in eigen hand. Maar het moet gezegd worden, dat het behalen van het certificaat alleen niet één doel op zich moet zijn. De HACCP-methode is erop gericht om jezelf te blijven verbeteren. Daar bovenop heeft Ten Brink Foodretail een aantal regels voor zichzelf aangescherpt. Bijvoorbeeld het dagelijks meten van de temperatuur van alle leveringen. Dit is niet verplicht voor het certificaat. Regelmatig ontbreken er echter nog metingen. Dit wordt dan doorgegeven aan de desbetreffende afdeling. Maar wat hier verder concreet mee gebeurt, is aan de intrapreneur. De opvolging van een dergelijk signaal is dus minder goed controleerbaar en beheersbaar. Vanwege de kwaliteitsgarantie die Ten Brink Foodretail wil geven, is het van belang dat juist zulke zaken verankerd worden in de organisatie. Daarom is er voor gekozen om het aantal ontbrekende metingen op te nemen op de Scorecard (hierover meer in het volgende hoofdstuk). Het meten van een aspect dat voortvloeit uit de HACCP-methode maakt de methode meer beheersbaar. Het deelt het grotere geheel op in kleinere deeltjes, die afzonderlijk wel te beheersen zijn.
De out of stock is te beïnvloeden door de bestelvaardigheid van degene die bestelt en deze kan geholpen worden door kassagegevens en verkoopaantallen uit het verleden. De out of stock is echter niet helemaal te beheersen, want je bent ook afhankelijk van je leverancier. Het komt namelijk ook voor dat een artikel niet leverbaar is. Dit gedeelte van de out of stock is onbeheersbaar. Het laag houden van de out of stock wordt bemoeilijkt door de grilligheid van de verkoop. De absolute norm voor de out of stock kan daarom, en moet misschien wel, 0 zijn, maar of dit realistisch is maar de vraag. Het advies is daarom om te beginnen met een norm voor de out of stock, gebaseerd op de aantallen van de afgelopen weken. Een realistische norm werkt 
namelijk meer motiverend dan een norm die niet te halen is. Dit laatste werkt vaak zelfs demotiverend. Uiteraard mag de norm wel steeds verder naar beneden geschroefd worden.

Voor de derving geldt eigenlijk hetzelfde als wat voor de out of stock geldt. Het is grotendeels beheersbaar, maar je bent afhankelijk van een aantal factoren. De verkoop kan grillig zijn, waardoor een artikel even niet verkocht wordt en de THT-datum verloopt. En breuk kan ontstaan door een ongelukje van een medewerker of klant die per ongeluk iets laat vallen. Toch is derving omlaag te krijgen door de vaardigheid van degene die bestelt. Affiniteit met het assortiment, kennis van de seizoensartikelen, rekening houden met het weer en verkoopcijfers zijn hiervoor de ingrediënten. Kortom, het heeft vooral te maken met ervaring en inzicht.
4. Nieuwe meetbare kwaliteitsaspecten
4.1 Het klantperspectief
4.1.1 KSF: Klanttevredenheid
KPI: Algemene klanttevredenheid. Als de Balanced Scorecard zegt dat alleen financiële indicatoren niet genoeg zijn om een beeld te schetsen van de bedrijfsprestaties, dan is klanttevredenheid één van de eerste KPI’s waar vervolgens aan gedacht wordt. Dat aandacht voor de klant cruciaal is, behoeft binnen Ten Brink Foodretail geen verdere uitleg. Het moet de core business worden van Ten Brink Foodretail. Hierbij realiseert Ten Brink Foodretail zich dat klantgerichtheid verder gaat dan klantvriendelijkheid. Jos Burgers beschrijft klantgerichtheid in zijn boek ‘Hondenbrokken’
 als het helpen van klanten. Klantvriendelijkheid vat Burgers samen in 5 B’s: de klant begroeten, beleefd zijn, snel bedienen, de klant bedanken en vriendelijke besluiten. Klantgerichtheid beschrijft Burgers door vijf wetten: ‘helpen verschilt per klant’, ‘helpen is niet hetzelfde als doen wat een klant vraagt’, ‘helpen is ook hulp bieden als je nee moet zeggen’, ‘helpen is ook ongevraagd advies geven en hulp bieden’ en ‘helpen kan altijd weer beter’. En daar zit meer in dan men in eerste instantie zou denken. Maar zowel klantvriendelijkheid als klantgerichtheid vertaalt zich, als het goed is, uit in een tevreden klant. En een écht geholpen klant, is meestal meer tevreden dan een klant die alleen  vriendelijk behandeld is. Inzicht in je klanttevredenheid is daarom onmisbaar als KPI voor Ten Brink Foodretail met haar visie gericht op klantgerichtheid. Een jaarlijks klanttevredenheidsonderzoek (KTO) is dan ook het advies. In het najaar van 2009 worden de gegevens over klanttevredenheid uit het eerder genoemde marktonderzoek
 gehaald. Het is belangrijk dat hier volgend jaar vervolg aan wordt gegeven, wellicht met een eigen KTO. Het is ook belangrijk dat de gevraagde items dan jaarlijks grotendeels hetzelfde zijn, zodat het goed te vergelijken is met scores van voorgaande onderzoeken. Alleen het algemene waarderingscijfer van de ondervraagden wordt in eerste instantie op de Scorecard worden genomen.

KPI: Nader te bepalen aspecten uit het KTO. Als verdieping is het mogelijk om ook de gemiddelde waardering van specifiekere aspecten uit het KTO op de Scorecard op te nemen. Ook hiervoor geldt, dat deze aspecten dan jaarlijks op dezelfde manier gemeten moeten worden. Indien de vragen van het onderzoek van het najaar van 2009 zich daar nu al voor lenen, dan kan daar nu al voor gekozen worden.
4.1.2 KSF: Geregistreerde klachten

KPI: Aantal geregistreerde klachten. Inzicht in de tevredenheid van de klanten is te verkrijgen door een onderzoek, maar ook het aantal en soort klachten geeft een indicatie van de tevredenheid van de klant. Daarnaast is een klant met een klacht een bron van waardevolle informatie. Het registreren van klachten is daarom noodzakelijk voor eigenlijk elke organisatie, maar voor Ten Brink Foodretail in het bijzonder met haar visie gericht op klantgerichtheid. Klachten komen binnen via de mail, maar worden ook in de winkel aan medewerkers doorgegeven. Soms op de afdelingen en soms bij de informatiebalie. In de huidige situatie worden alleen de klachten die via de mail binnenkomen bewaard. Maar ze zijn daarna niet te ordenen op soort klacht, afdeling of medewerker. De klachten die in de winkel binnenkomen worden helemaal niet geregistreerd. Omdat een bestaand softwarepakket voor klachtenregistratie te duur is, is het advies om te beginnen met de klachten die binnenkomen via de mail en bij de informatiebalie, te registreren in een daarvoor opgezet Microsoft-Access bestand. Deze digitale kaartenbak maakt het mogelijk om de klachten te ordenen en om gemiddelden en totalen te berekenen. Per klacht hoeven maar een paar velden te worden ingevuld, bijvoorbeeld: datum, naam klant, soort klacht, welke afdeling het betreft, welk product, eventueel welke medewerker de klacht betreft en eventueel ruimte voor een opmerking. Bij ‘soort klacht’ kan men kiezen uit een aantal vastgestelde opties. Bijvoorbeeld: bederf of breuk product, product uit voorraad, overige productklacht, verkeerd geprijsd artikel, klacht over een medewerker en overige klachten. In samenwerking met een medewerker die regelmatig bij de informatiebalie staat en met degene die de klachten via de mail behandelt, kan er gekeken worden naar welke klachten het meest voorkomen, om het bestand goed te laten aansluiten op de praktijk. In eerste instantie wordt op de Scorecard alleen het totaalaantal klachten 

opgenomen. Een mogelijk verdieping is om de Scorecard in een later stadium uit te breiden naar het aantal klachten over een specifiek aspect, of om een verdeling naar afdeling te maken.
4.1.3 KSF: Klantloyaliteit
KPI: Net Promotor Score. Een klant tevreden maken of houden, door hem of haar écht te helpen en door aandacht, is het doel voor Ten Brink Foodretail. Maar een tevreden klant is nog geen loyale of trouwe klant. Tevredenheid draagt er uiteraard wel aan bij, maar we leven in een tijd waarin de klant wispelturiger is dan ooit. Er is een grote groep die niet meer trouw is aan een retailer of merk.
 Er is echter ook een groep klanten, die wel trouw is aan, in dit geval, Ten Brink Foodretail. Het doel van de klantgerichtheid moet zijn om deze groep trouwe, loyale klanten uit te breiden. En klantloyaliteit is niet te meten door te kijken naar klanttevredenheid. Het is zelfs vrij lastig te meten, maar de Net Promotor Score (NPS) is een simpele methode om toch een indicatie te krijgen van de loyaliteit van je klanten.
 Het is een extra vraag, ontwikkeld door Bain & Company, die gesteld kan worden bij een KTO. De vraag luidt als volgt: ‘Hoe waarschijnlijk is het (op een schaal van 0 tot 10 ) dat u ons bedrijf zou aanbevelen aan een vriend of collega?’ De methode categoriseert de respons in drie groepen: promotors (9-10), passief tevredenen (7-8) en criticasters (0-6). De NPS is het percentage promotors, verminderd met het percentage criticasters. Dit cijfer geeft een indicatie voor de klantloyaliteit en correleert sterk met de autonome groei van een bedrijf. Onderzoek heeft uitgewezen dat de gemiddelde NPS bij de grote Nederlandse supermarkten 1% is. Aldi is de koploper met een score van 26%. Een gemiddelde van 1% lijkt erg laag, maar is in vergelijking met het gemiddelde bij banken (-5%) en het gemiddelde in de energiesector (-50%) zelfs nog hoog. 
 Een positieve NPS is al een prestatie op zich, want dit houdt in dat er meer mensen een 9 of 10 geven dan een 6 of lager. Net als bij een KTO doen ook hier de resultaten alleen niet genoeg, het gaat om wat ermee gedaan wordt. Bij de NPS is het mogelijk dat verder onderzoek nodig is. Feit is wel, dat bij het onlangs uitgevoerde marktonderzoek
 de NPS is gemeten. Het resultaat hiervan kan, zodra deze binnen is, eenvoudig op de Scorecard worden geplaatst. En bij een volgend KTO, volgend jaar, kan de NPS eenvoudig in het onderzoek verwerkt worden. De resultaten kunnen dan vergeleken worden. Het is dus een eenvoudige methode om de deur te openen tot waardevolle informatie.
KPI: Frequentie winkelbezoek. De NPS is één indicator voor de klantloyaliteit. De factor klantloyaliteit kan nog beter meetbaar gemaakt worden door naast de NPS een tweede indicator te gebruiken: de gemiddelde frequentie van winkelbezoeken van de klanten. Hoe vaak per week of per maand doen zij boodschappen bij Ten Brink Foodretail? Ook deze vraag werd gesteld bij het onlangs uitgevoerde marktonderzoek. Het resultaat op deze vraag kan overgenomen worden op de Scorecard en de vraag kan bij een volgend KTO wederom gesteld worden, om te kunnen vergelijken. Kanttekening is wel dat deze KPI niet helemaal betrouwbaar is, want een klant die één keer in de week de grote boodschap bij Ten Brink Foodretail doet, kan loyaler zijn dan een klant die drie keer in de week slechts een paar producten meeneemt. Maar het gaat erom dat deze twee indicatoren samen toch een beeld geven van de ontwikkeling in de loyaliteit van de klanten van Ten Brink Foodretail.
In het kader van de klantloyaliteit is ook het gemiddelde aankoopbedrag, ofwel omzet per kassabon of gemiddelde besteding per klant, overwogen als KPI. Dit is namelijk goed te vergelijken met cijfers uit de branche. Bij supermarkten ligt de gemiddelde besteding per klant tussen de 21 en 23 euro, met uitzondering van de pieken voor de feestdagen.
 In overleg met supermarktmanager John Spaan is hier echter vanaf gezien. De gemiddelde besteding is namelijk niet alleen afhankelijk van het koopgedrag van klanten maar ook van de gemiddelde itemwaarde. Dit is de gemiddelde verkoopwaarde van een artikel. De gemiddelde itemwaarde is niet beheersbaar. Het probleem van onbetrouwbaarheid zoals beschreven bij ‘frequentie winkelbezoek’ zou ook bij gemiddelde besteding gelden. De gemiddelde besteding is om deze redenen geen nuttige toevoeging op de Scorecard.
4.2 Het interne processen perspectief
4.2.1 KSF: Hygiëne en voedselveiligheid
KPI: Aantal ontbrekende temperatuurmetingen. In het vorige hoofdstuk staat beschreven dat de beheersbaarheid  van de HACCP-methode toeneemt als de opvolging van de verbeteringen beheersbaar wordt gemaakt. Het in kaart brengen van het aantal ontbrekende temperatuurmetingen is hier het begin van. Elke levering dient gemeten te worden, alsmede de koelmeubels eens per week. De norm voor het aantal ontbrekende metingen is 0. En deze norm lijkt voor de meeste afdelingen haalbaar en kan om die reden gehandhaafd worden. Toch ontbreken er nog te vaak metingen. Door in kaart te brengen hoe vaak en op welke afdelingen er metingen ontbreken, wordt dit proces beheersbaar. Welke metingen er ontbreken, wordt al bijgehouden door supermarktmanagemenassistenten Cécile van der Greft en Evelyne Spaan, maar de aantallen worden niet genoteerd en bijgehouden. Dit proces is dus al goed beheersbaar, maar kan nog beter. Het is een kleine extra handeling om het aantal ontbrekende metingen per afdeling in te voeren op de Scorecard. Door deze aantallen bij te houden en inzichtelijk te maken, worden de afdelingen gestimuleerd om het aantal ontbrekende metingen te blijven verlagen, totdat op elke afdeling de norm altijd behaald wordt.
KPI: Aantal en waarde van de recalls. Een recall is het uit de schappen halen van producten omdat ze niet aan de wettelijke norm dan wel de normen van de fabrikant voldoen. Vaak worden de producten al teruggehaald voordat ze in de winkel liggen, maar in sommige gevallen moeten ze zelfs bij consumenten teruggehaald worden.  Ten Brink Foodretail heeft in de huidige situatie geen goed overzicht in deze recalls. Een dergelijk overzicht is wel aan te bevelen en is ook de wens van de opdrachtgever. Door dit bij te houden komt er inzicht in de frequentie, aantallen en waardes van de recalls. Alle recalls kunnen worden opgenomen op de Scorecard, maar er kan ook gekozen worden voor het opnemen van alleen de recalls die bij de consumenten moeten worden teruggehaald.
4.2.2 KSF: Schapbeleid

KPI: Aantal verkeerd geprijsde artikelen. De meest voorkomende klacht aan de informatiebalie komt van de klant die terugkomt met een verkeerd geprijsd artikel. Dit wil niet zeggen dat de consument hier het meest ontevreden over is. De klant verlaat meestal tevreden de winkel, omdat hij of zij het bedrag vergoed heeft gekregen. Maar het is wel iets dat voorkomen dient te worden. Het kost de klant en medewerker namelijk wel tijd en gedoe en het kost Ten Brink Foodretail ook nog eens geld. In paragraaf 4.1.2 was het advies om de KPI ‘aantal geregistreerde klachten’ in een later stadium uit te breiden naar specifieke klachten of te splitsen per afdeling. Eigenlijk is dit hier al het begin van. Het is de meest voorkomende klacht aan de infobalie en een overzicht van het aantal verkeerd geprijsde artikelen per afdeling zal de afdelingen stimuleren dit aantal omlaag te brengen. Als de klachten aan de informatiebalie geregistreerd gaan worden, valt het aantal verkeerd geprijsde artikelen per afdeling gemakkelijk uit het klachtenbestand te halen. Deze kunnen worden ingevoerd op de Scorecard. Het doel is uiteraard om altijd alle artikelen juist te prijzen, maar de praktijk leert dat dit nog niet lukt. Het is daarom verstandig om hier geen onhaalbare norm van 0 aan te hangen. Het is verstandiger om dit eerst te gaan meten en aan de hand van de metingen een norm per afdeling vast te stellen. Deze norm moet dan naar verloop van tijd naar beneden geschroefd worden, zodat de afdeling zich moet blijven verbeteren.
4.3 Het leer- en innovatieperspectief

Het leer- en groeiperspectief sluit zeer nauw aan bij de visie van Ten Brink Foodretail, dat zich wil onderscheiden door belevenissen te creëren voor de klant, enerzijds door klant- en verkoopgerichte medewerkers en anderzijds door technologische innovaties. De ontwikkeling van medewerkers en het innovatieve karakter van Ten Brink Foodretail zijn dus erg belangrijk. Het innoverende karakter is moeilijk meetbaar te maken bij een relatief kleine organisatie, zonder bijvoorbeeld een research and development afdeling (R&D). Vanwege het ontbreken van voldoende meetbaar- en beheersbaarheid zijn de hiervoor opgestelde KPI’s afgevallen. Hierdoor richt het leer- en innovatieperspectief van de Scorecard voor Ten Brink Foodretail zich op de medewerkers. Binnen de visie van Ten Brink Foodretail zijn zij ook degenen die daadwerkelijk het verschil moeten gaan maken. Dat de ontwikkeling van het personeel hiervoor een goede 
graadmeter is, behoeft geen verdere uitleg. Op de Scorecard wordt in dit kader echter ook medewerkertevredenheid opgenomen. Dit is omdat medewerkertevredenheid een voorwaarde is voor de klantvriendelijkheid en klantgerichtheid die de medewerker op de werkvloer laat zien. Om deze reden zijn KPI’s afkomstig van een medewerkertevredenheidsonderzoek ook binnen dit perspectief opgenomen. Dit kan in eerste instantie een algemeen cijfer voor medewerkertevredenheid zijn, maar er kan ook gedacht worden aan de gevoelens van de medewerker over de klantgerichtheid van het werk. Inzicht in een dergelijk cijfer kan waardevol zijn, gezien de visie van Ten Brink Foodretail. Ook verloop en verzuim zijn indicatoren voor de medewerkertevredenheid. Toegegeven moet worden dat medewerkertevredenheid niet helemaal perfect past binnen dit perspectief. Het kan ook als apart perspectief op de Scorecard gezet worden, maar omdat het model zo min mogelijk complex moet zijn, is hier niet voor gekozen. Een andere optie is om de naam ‘leer- en groeiperspectief’ aan te passen tot ‘medewerkerperspectief’.
4.3.1 KSF: Medewerkertevredenheid

KPI: Algemene medewerkertevredenheid. Binnen de klantgerichte visie van Ten Brink Foodretail zijn medewerkers ontzettend belangrijk. In feite zijn zij degenen die het onderscheidend verschil moeten maken in de markt. Medewerkertevredenheid is daarom van groot belang voor Ten Brink Foodretail. Van een zwaar ontevreden medewerker valt namelijk meestal niet te verwachten dat hij of zij een positieve, klantvriendelijke en klantgerichte houding op de winkelvloer zal opbrengen. Degenen die ontevreden zijn, omdat ze niet binnen het klantgerichte team of de klantgerichte werkwijze passen, zullen vanzelf door de mand vallen. Maar dat neemt niet weg, dat Ten Brink Foodretail aandacht zal moeten hebben voor de tevredenheid van haar medewerkers. Het belang is dus groot om dit te meten. Een uitgebreid medewerkertevredenheidsonderzoek (MTO) is hier een prima middel voor. Een MTO zal gehouden worden onder het personeel begin 2010. Verschillende scores uit dit onderzoek kunnen op de Scorecard komen. De meest voor de handliggende waarde uit het MTO voor de BSC is de gemiddelde waardering van het personeel betreffende tevredenheid.
KPI: Nader te bepalen aspect uit het MTO. Als verdieping op het punt van medewerkertevredenheid kan gekozen worden voor nog een belangrijke waarde uit het MTO. Afhankelijk van de vragenlijst van het MTO kan dit bepaald worden. Uiteraard is alle informatie uit een MTO belangrijk en moet de afweging gemaakt worden, van wat er van op de Scorecard moet komen. Het advies is om het in eerste instantie bij het cijfer van ‘algemene medewerkertevredenheid’ te houden.
KPI: Verzuim. De tevredenheid van medewerkers hoeft niet alleen op een MTO tot uiting te komen. Verzuimcijfers geven ook een indicatie over de medewerkertevredenheid. Per afdeling kan per periode het aantal uitbetaalde ziekte-uren als een percentage van het totale aantal geboekte uren worden weergegeven door Profit. Percentages uit verschillende metingen kunnen met elkaar vergeleken worden en ook de afdelingen onderling kunnen met elkaar vergeleken worden. Hieruit kunnen normen gevormd worden voor latere metingen. Opvallendheden kunnen per afdeling of medewerker nader onderzocht worden. Als in 2010 een vernieuwd programma voor de urenregistratie (R&R-Web) binnen Ten Brink Foodretail zal draaien, zijn de verzuimcijfers nog nauwkeuriger en makkelijker te verkrijgen. 

KPI: Verloop. Naast verzuim is ook verloop een indicator voor de medewerkertevredenheid. Omdat het verloop bij een supermarkt, zeker onder de hulpkrachtmedewerkers, erg hoog is, is een gemiddeld verloopcijfer niet bijzonder interessant. Om te beginnen met het meten van verloop, kan Ten Brink Foodretail eerst alleen registreren hoeveel medewerkers er binnen 6 maanden alweer uit dienst gaan. Dit cijfer dient te worden weergegeven in een percentage van het aantal dat in totaal is aangenomen. Het wordt dan een soort ‘uitvalpercentage’. Dit cijfer kan per periode worden uitgerekend. Het aantal mensen dat die periode uit dienst is gegaan na een dienstverband van hooguit 6 maanden, kan worden afgezet tegen het aantal medewerkers dat die periode nieuw in dienst is gekomen. Dit cijfer is dan dus niet helemaal betrouwbaar, maar geeft een benadering. Er kan ook voor gekozen worden dit cijfer eens per kwartaal te berekenen. De betrouwbaarheid neemt dan toe. Dit cijfer zegt iets over de tevredenheid, maar zegt ook iets over de selectieprocedure. Het zegt namelijk iets over in hoeverre het aangenomen personeel, past binnen het klantgerichte profiel of in hoeverre het de potentie heeft om door te groeien naar het gewenste profiel. Nieuwe medewerkers die absoluut niet binnen het profiel passen, zullen namelijk snel door de mand vallen. Of ze vinden het zelf niet leuk en stappen op, of ze komen niet door hun proeftijd. Uiteraard zijn het uitvalpercentage en de kwaliteit van de selectieprocedure niet direct evenredig aan elkaar, maar een verband zal er zeker zijn. Ditzelfde geldt voor het 
verband tussen verloop en medewerkertevredenheid. Inzicht in het verloop biedt mogelijkheden om de selectie of medewerkertevredenheid nader te onderzoeken, als de verloopcijfers opvallend hoog zijn. Hiervoor is in eerste instantie nog geen norm, maar de eerste metingen kunnen de norm vormen voor latere metingen. In een later stadium kan, indien gewenst, wel gewerkt worden met absolute verloopcijfers (bijvoorbeeld gemiddelde verloop per afdeling, gesplitst voor hulpkrachtmedewerkers, parttimers en fulltimers). Vanwege de introductie van dit nieuwe model en de vele nieuwe KPI’s, is het advies dit in eerste instantie nog niet te doen. Het advies is ook, om vanwege de betrouwbaarheid dit cijfer eens per kwartaal uit te rekenen.
4.3.2 KSF: Ontwikkeling personeel

KPI: Aantal medewerkers per fase van het opleidingsgebouw. In 2010 wordt gestart met een nieuw opleidingsgebouw binnen Ten Brink Foodretail als vervolg op de Kick-off van de nieuwe visie. Dit gebouw bestaat uit drie fasen. Er komen cursussen voor de medewerkers om deze fasen te ‘behalen’. De eerste fase is voor alle medewerkers. Dit betreft een cursus klantgerichtheid. Het huidige personeel zal in de loop van 2010 deze cursus volgen op één van de acht daarvoor beschikbare momenten. Vanaf 2011 zal er elk kwartaal een cursus gegeven worden voor alle medewerkers die dat kwartaal nieuw in dienst zijn gekomen. Fase twee is voor ‘vaste’ mensen op de versafdelingen en betreft een cursus productkennis. De derde fase is bedoeld om via de cursus uit te groeien tot echte verkopers, die de klantgerichtheid en productkennis koppelen aan daadwerkelijke verkooptechnieken. Het doel van dit opleidingsgebouw is, net als het doel van de nieuw uitgedachte visie, om klanten te trekken, deze klanten tot tevreden en trouwe klanten te maken en om daar extra omzet en winst uit te halen. Het voordeel van de Balanced Scorecard is dat al deze KPI’s bij elkaar gezet worden en dat op die manier verbanden gesignaleerd kunnen worden. Zo kan bijvoorbeeld gekeken worden of de doorstroom naar de verschillende fasen daadwerkelijk de klanttevredenheid, klantloyaliteit, omzet en winst laat toenemen. Per periode per afdeling dient er dan bijgehouden te worden hoeveel mensen zich in de verschillende fasen bevinden. Naar verloop van tijd zullen steeds meer mensen zich in fase 2 en 3 bevinden. Het is interessant om te bekijken wat de overige resultaten dan zijn.
Uiteraard is het te kort door de bocht om bij een goede doorstroom naar fase 2 en 3 en een verhoogde klanttevredenheid te zeggen dat de verhoogde klanttevredenheid een direct gevolg is van de werking van het opleidingsgebouw. Er zijn namelijk talloze factoren die in dit proces kunnen meespelen. Het onderzoek naar klanttevredenheid moet om dit verband enigszins te kunnen staven, gericht zijn op een mogelijk verband. De vragenlijst in het onderzoek moet hier rekening mee houden. Daarmee wordt het advies, gegeven in paragraaf 4.1.1, om jaarlijks een eigen KTO af te nemen nog maar eens onderstreept. Een vraag die hierbij dienst kan doen is bijvoorbeeld ‘In welke mate vindt U dat U écht goed geholpen wordt bij Ten Brink Foodretail?’ 
4.4 Het maatschappelijk perspectief
Omdat het voor een plaatselijke supermarkt van meerwaarde kan zijn om een centrale plek in de samenleving in te nemen, is aan de BSC voor Ten Brink Foodretail een vijfde perspectief toegevoegd t.o.v. het basismodel, namelijk het maatschappelijk perspectief. Ten Brink Foodretail is zich bewust van haar plaats in de maatschappij als centrale ontmoetingsplaats binnen haar regio en van de bindende factor die het kan zijn, getuige sponsoracties met nabij gelegen basisscholen, de naar eigen inzicht ingevulde grote clubactie en vele andere activiteiten. Een centrale ontmoetingsplek is Ten Brink Foodretail voor de vele vaste klanten die in de loop der jaren een band hebben opgebouwd met verschillende medewerkers en graag even een praatje maken. Daarnaast zijn er veel klanten die elkaar ontmoeten in de winkel en graag even bijpraten met eventueel een kopje koffie erbij. Ook op het gebied van sociale verantwoordelijkheid wil Ten Brink Foodretail haar steentje bijdragen. De Ageviewer
 (leeftijdscontrolesysteem bij de kassa) en de medewerkers via de sociale werkplaats, BBL of stage zijn hier voorbeelden van. Het perspectief is daarom opgedeeld in twee KSF’s: maatschappelijke betrokkenheid en sociale verantwoordelijkheid. Beiden zijn zeer belangrijke waarden binnen Ten Brink Foodretail. Het onderscheid tussen deze is er, omdat de maatschappelijke betrokkenheid ook vanuit een commercieel oogpunt vormgegeven kan worden, terwijl dat bij de sociale verantwoordelijk niet, of in elk geval in mindere mate, het geval is. Omdat de scheidingslijn deze twee KSF’s niet heel duidelijk is, kan er ook 
voor gekozen worden om deze KSF’s samen te voegen tot één KSF: ‘maatschappelijke betrokkenheid’. Aan goede doelen zit bijvoorbeeld geen commercieel belang, maar toch is dit naast sociale verantwoordelijkheid ook een teken van maatschappelijke betrokkenheid en kan het ook een rol spelen in de perceptie van de klant, wat dan wellicht toch weer een commercieel gevolg is van de donatie aan het goede doel.
4.4.1 KSF: Maatschappelijke betrokkenheid
KPI: Sponsoring. De maatschappelijke betrokkenheid komt onder andere tot uiting in de sponsoring van verschillende activiteiten in de regio. De hoeveelheid sponsoring is een graadmeter voor de binding met de nabije samenleving. De totale waarde hiervan is als grootboekrekening uit Profit te halen. Per periode kan dit bedrag op de Scorecard gezet worden. 

KPI: Aantal hits op de website.
 De mate van de betrokkenheid met de regio komt ook tot uiting in het aantal hits op de narrow casting en user generated content interactieve website. De website heeft als doel betrokkenheid met mensen uit de regio, klanten en potentiële klanten, te vergroten en is dusdanig ingericht dat daar de mogelijkheden voor zijn. Zo is er naast de gebruikelijke informatie een couponcentre voor speciale aanbiedingen als klanten zich inschrijven voor de nieuwsbrief, is er ruimte voor het plaatsen van blogs en zijn er links naar lokale nieuwsbladen. Het aantal hits op de site is daarmee een indicator voor de maatschappelijke plek die Ten Brink Foodretail inneemt. Een toename van het aantal hits houdt in dat de maatschappelijke betrokkenheid van Ten Brink Foodretail toeneemt. De maatschappelijke betrokkenheid moet in dit verband gezien worden als de mate waarin Ten Brink Foodretail deel uit maakt van de samenleving in de regio waarin Ten Brink Foodretail gevestigd is. Per periode kan het aantal hits op de Scorecard geplaatst worden.
KPI: Aantal geplaatste blogs op de website. Een verdieping op het aantal hits op de website is het aantal geplaatste blogs op de website. Het gaat dan om de blogs geplaatst door externe partijen, dus het aantal blogs exclusief de blogs geplaatst door Ten Brink Foodretail of uwsupermarkt.nl (‘moedersite,’ red.) zelf. Een toename van dit aantal duidt op een toegenomen maatschappelijke betrokkenheid. Per periode kan het aantal extern geplaatste blogs op de Scorecard geplaatst worden. Het aantal hits en blogs meten het resultaat van de interactie op de website en daarmee voor een deel het wel of niet slagen van het creëren van maatschappelijke betrokkenheid. Het is interessant om de relatie tussen de maatschappelijke betrokkenheid en bijvoorbeeld klanttevredenheid en omzet in de gaten te houden. De BSC maakt het mogelijk de wederzijdse effecten hiervan te zien.
4.4.2 KSF: Sociale verantwoordelijkheid

KPI: Goede doelen. De kritische succesfactor ‘sociale verantwoordelijkheid’ is enigszins een vreemde eend in de bijt. Waar de overige KSF’s relaties met elkaar hebben, heeft de sociale verantwoordelijkheid in principe geen relatie met een andere KSF. Sociale verantwoordelijkheid heeft namelijk niet als doel de omzet te verhogen, de winst te vergroten of er extra klanten mee aan te trekken. Daarom is de plaatsing van deze KSF op de Scorecard voor Ten Brink Foodretail discutabel. Het advies is om deze KSF toch op de Scorecard op te nemen, zodat de bewering dat Ten Brink Foodretail sociaal verantwoordelijk onderneemt ondersteunt kan worden met enkele feiten. Wellicht dat dit toch nog enig effect heeft op de perceptie van de klant. Een eerste indicator is het aantal donaties aan goede doelen. Een totaalbedrag kan per periode via een aparte grootboekrekening uit Profit worden gehaald en op de Scorecard worden geplaatst.

KPI: Medewerkers integratie. Een tweede indicator voor de sociale verantwoordelijkheid van Ten Brink Foodretail is het aantal medewerkers dat via integratie in dienst is. Hiermee worden medewerkers mee bedoeld die uitgezonden zijn via de sociale werkplaats en medewerkers die vanuit hun opleiding in dienst zijn (BBL’ers en stagiairs). Het aantal uren per periode dat deze medewerkers gezamenlijk hebben gewerkt is een indicator voor de sociale verantwoordelijkheid, want Ten Brink Foodretail investeert tijd en begeleiding in deze mensen en biedt deze mensen een kans te integreren in de arbeidsmarkt. In sommige gevallen staat hier een subsidie tegenover, maar deze weegt niet op tegen de geïnvesteerde tijd en begeleiding. Daarom is de KPI gerechtvaardigd als indicator voor de sociale verantwoordelijkheid van Ten Brink Foodretail.
KPI: Donatie aan CARE
 via Ageviewer. Elke klant die gebruikt maakt van de Ageviewer, of deze nu alcohol of tabak koopt of niet, doneert indirect per transactie €0,01 aan slachtofferhulporganisatie CARE. Omdat deze gift gedoneerd wordt door exploitatie maatschappij HEM en niet door Ten Brink Foodretail, is het discutabel of deze KPI wel onder de sociale verantwoording van Ten Brink Foodretail valt. CARE is een organisatie die door Ten Brink Foodretail actief gesteund wordt, maar indien deze gift helemaal buiten Ten Brink Foodretail om gaat, is het advies deze KPI niet op de Scorecard te handhaven.
Omdat maatschappelijke betrokkenheid en sociale verantwoordelijkheid nauw aan elkaar verwant zijn, is het ook een optie om deze twee KSF’s samen te voegen. De KPI’s met betrekking tot de website zouden dan kunnen komen te vervallen. Deze twee KPI’s meten voornamelijk de mate waarin Ten Brink Foodretail deel uitmaakt van de samenleving in de regio waarin het gevestigd is en dan eigenlijk alleen de mate waarin deze betrokkenheid gecreëerd wordt door de website. Het meet met andere woorden de werking van de website, vanuit het oogpunt van maatschappelijke integratie gezien. Dit kan zeker zijn nut hebben, maar kan omwille van de wens voor eenvoud van het model geschrapt worden. Er komt dan onder het maatschappelijk perspectief één KSF: maatschappelijke betrokkenheid. Deze wordt dan meetbaar gemaakt door de volgende KPI’s: sponsoring, goede doelen, medewerkers integratie en eventueel de donaties aan CARE via Ageviewer.

5. Beheersbaarheid nieuwe meetbare kwaliteitsaspecten
5.1 Beheersbaarheid Balanced Scorecard
Voordat de beheersbaarheid van de nieuw te meten kwaliteitsaspecten in beeld wordt gebracht, wordt de beheersbaarheid  van het nieuwe totaalsysteem besproken. De Balanced Scorecard is een bundeling van KPI’s die afzonderlijk gemeten worden, maar gezamenlijk een beeld schetsen van de totale organisatie. In paragraaf 1.1.4 wordt hier al naar verwezen. Het nut van de Balanced Scorecard is dat het een compleet inzicht verschaft in de geleverde kwaliteit en de bedrijfsprestaties, maar het uiteindelijke doel is dat de kwaliteit verbeterd wordt en de bedrijfsprestaties blijvend overtroffen worden. Voor werking  van de Scorecard zijn drie zaken noodzakelijk:

1. De Scorecard moet betrouwbaar zijn en daarom nauwkeurig worden ingevuld

2. Periodiek moeten de resultaten vergeleken worden

3. Over de resultaten moet goed gecommuniceerd worden

Op deze manier moet de Balanced Scorecard beheerst worden. De gecommuniceerde resultaten zullen in de regel stimulerend werken, mits de normen haalbaar zijn, maar het is belangrijk om te realiseren dat verbetering vervolgens niet vanzelf komt. Er zal daadwerkelijk vervolg gegeven moeten worden aan de signalen die de Scorecard afgeeft. Om de Scorecard te laten werken is het noodzakelijk dat deze goed wordt ingevuld. Om deze reden is er voor het in paragraaf 1.1.3 beschreven groeimodel gekozen. Het is belangrijk dat de Scorecard eerst goed werkt en ingeburgerd raakt, voordat Ten Brink Foodretail de verdieping opzoekt. Veel van de KPI’s zijn nieuw en het is verstandig deze eerst een aantal keer goed te meten. Advies over de communicatie volgt in het volgende hoofdstuk over de implementatie.

Omdat de afzonderlijke KPI´s op de Scorecard ook beheersbaar  dienen te zijn, zijn tijdens het verloop van het onderzoek meerdere indicatoren afgevallen, in overleg met John Spaan en Marleen van der Steen.

5.2 Klant KPI´s
Klanttevredenheid is voor een groot deel beheersbaar, mits Ten Brink Foodretail de klant kent. Informatie uit het KTO en uit de klachten is hiervoor een goed middel. Klanttevredenheid is beheersbaar door klachten naar tevredenheid af te handelen en de tips en verbeterpunten uit het KTO op te volgen. Dit heeft uiteraard zijn grenzen, maar meestal kan op deze informatie van de klant gereageerd worden. Daarnaast kan klanttevredenheid ook proactief beheerst worden. Het nieuwe opleidingsgebouw met als doel klantgerichter te worden is hier een goed voorbeeld van. Het is interessant om te zien wat hier straks het effect van zal zijn. Klantloyaliteit kan op dezelfde wijze beheerst worden. Het vergt alleen een hoger niveau van klantgerichtheid om van tevreden klanten ook loyale, trouwe klanten te maken. Het verschil tussen een klantvriendelijke benadering en een klantgerichte benadering komt goed tot uitdrukking in het verschil tussen de 5 B’s van klantvriendelijkheid en de vijf wetten van klantgerichtheid, beschreven in paragraaf 4.1.1. Klantvriendelijkheid is belangrijk, maar klantgerichtheid gaat verder. Dit moet bijdragen aan hogere klanttevredenheid en daarmee aan grotere groep loyale, vaste klanten. Naast klantgerichtheid speelt ook het opbouwen van relaties met klanten hierbij een rol. Een klantgerichte benadering bij een klant kan een goede start zijn van het opbouwen van relatie met diezelfde klant. Ook dit moet bijdragen aan vergroting van de groep loyale en vaste klanten.
5.3 Interne processen KPI´s
Het aantal ontbrekende temperatuurmetingen is goed bij te houden en is gemakkelijk te controleren. Om het aantal ontbrekende metingen te verlagen is echter ook actie nodig van degenen die verantwoordelijk zijn voor het meten. Door dit cijfer bij te houden op de Scorecard en dit te communiceren worden de afdelingen gestimuleerd om het aantal te verlagen. De daadwerkelijke beheersing van deze KPI ligt bij de afdelingen zelf.

De recalls zijn niet te beheersen door Ten Brink Foodretail. Het gaat om het terughalen van producten door leveranciers of producenten. Ten Brink Foodretail heeft zelf geen invloed op het verlagen of verhogen van het aantal recalls. Vanwege het ontbreken van de beheersbaarheid van deze KPI, is het advies deze indicator niet op te nemen op de Scorecard. Het is echter toch opgenomen in dit totaalsysteem, omdat het de wens van de opdrachtgever is om inzicht te krijgen in de recalls in het kader van het verruimen van kwaliteitsmetingen.

Het aantal verkeerd geprijsde artikelen is net als het aantal ontbrekende temperatuurmetingen goed bij te houden en gemakkelijk te controleren als het klachtenregistratiesysteem eenmaal werkt. Om het aantal te verlagen is ook hier actie van de verantwoordelijken nodig. Het bijhouden van dit cijfer op de Scorecard en de communicatie werken stimulerend, maar de uiteindelijke  beheersing ligt bij degenen die de prijzen invoeren.
5.4 Leer- en innovatie KPI´s
De medewerkertevredenheid is net als de klanttevredenheid te beheersen door vervolg te geven aan de informatie die gegeven wordt, bijvoorbeeld via het komende MTO, maar ook via de functioneringsgesprekken. Nog meer dan bij de klanttevredenheid heeft dit zijn grenzen, maar het is in sommige gevallen mogelijk iets te doen met de punten die in functioneringsgesprekken en uit het MTO naar voren komen. De beheersing van verzuim ligt in het verlengde hiervan. Hoe hoger de tevredenheid onder de medewerkers, hoe lager het verzuim zal zijn. Verzuim is verder te beheersen door de arbeidsomstandigheden van het werk in de gaten te houden en deze aan te passen indien nodig. Zeker in een supermarkt waar veel getild wordt is het van belang hier blijvend op te letten. De intrapreneurs zijn hier in eerste instantie verantwoordelijk voor, omdat zij ondernemer zijn op hun eigen afdeling en daarnaast meer binding hebben met het werkproces op de afdeling dan het supermarktmanagement. Ook zijn zij degenen die de functioneringsgesprekken voeren en daarmee signalen kunnen opvangen van hun medewerkers. Mochten er verzuimcijfers op bepaalde afdelingen opvallend zijn, is het advies om als eerste de arbeidsomstandigheden nader te onderzoeken.

Het verloop (in dit geval het percentage dat uitvalt binnen 6 maanden) is deels beheersbaar door het selectieproces, zoals dat vermeld is in paragraaf 4.3.1. Nieuwe medewerkers zullen moeten passen binnen het klantgerichte profiel. Daarnaast is het uitvalpercentage te beïnvloeden door de wijze van inwerken. Mocht dit verloopcijfer opvallende scores geven, is een mogelijke verdieping om exitinterviews af te nemen bij medewerkers die binnen 6 maanden weer vertrekken. Dit kan volstaan met een korte, eenvoudige, schriftelijke vragenlijst.
Het aantal mensen per fase van het opleidingsgebouw is goed beheersbaar gemaakt door elke medewerker de cursus voor fase 1 te geven en verschillende medewerkers de cursus voor fase 2 en 3. De verschillende afdelingshoofden dienen te waarborgen dat op hun afdeling voldoende productkennis (fase 2) en verkooptechniek (fase 3) aanwezig is. Dit geldt overigens niet voor de korte termijn, want de cursussen voor fasen 2 en 3 volgen pas in 2011, respectievelijk 2012. De afdelingshoofden zijn wat de beheersing van dit proces wel afhankelijk van het verloop. Als er in korte tijd een aantal medewerkers uit fasen 2 en 3 vertrekt, is het vanzelfsprekend dat dit niet direct is op te vangen.
5.5 Maatschappelijke KPI´s
Maatschappelijke betrokkenheid kan van twee kanten komen. Ten Brink Foodretail kan zelf betrokkenheid tonen bij de maatschappij, maar de maatschappij kan deze betrokkenheid wel of niet accepteren en kan zelf kiezen of het ook betrokken bij Ten Brink Foodretail wil zijn. Tussen deze twee kanten is er een wisselwerking. Het tonen van betrokkenheid bij de maatschappij levert vaak ook betrokkenheid van de maatschappij op. Het tonen van de betrokkenheid is beheersbaar en via de wisselwerking de betrokkenheid van de maatschappij bij Ten Brink Foodretail voor een gedeelte ook. In dit kader is sponsoring een middel om de betrokkenheid te tonen en zijn het aantal hits op de site en het aantal geplaatste blogs een graadmeter voor in hoeverre Ten Brink Foodretail slaagt in het betrokken raken bij de maatschappij. Het effect van de betrokkenheid kan via de BSC bekeken worden in relatie met klanttevredenheid en –loyaliteit en omzetcijfers.
De sociale verantwoordelijkheid wordt gemeten door de donaties aan goede doelen, door medewerkers die bij Ten Brink Foodretail kunnen integreren in de arbeidsmarkt en door de donaties via de Ageviewer. De donaties aan goede doelen en het aantal medewerkers via integratie zijn te beheersen door Ten Brink Foodretail. De donaties van €0,01 per transactie met de Ageviewer, zijn niet beheersbaar. Dit ligt aan het aantal klanten dat gebruik maakt van de Ageviewer. Maar het feit dat Ten Brink Foodretail met de Ageviewer werkt, is op zichzelf natuurlijk al een blijk van sociale verantwoordelijkheid die Ten Brink Foodretail neemt.

6. Gevolgen van implementatie
6.1 Gevolgen voor HRM

De beschrijving van de gevolgen voor HRM is een beschrijving van wat voor gevolgen implementatie met zich meebrengt op het gebied van invulling van de Scorecard en de communicatie over de resultaten. Voor de invulling van de Scorecard zijn grofweg twee opties. De eerste optie is dat de afdelingshoofden de gegevens van hun afdelingen zelf op de Scorecard invoeren. Via deze weg wordt de Scorecard ingevuld door 7 á 8 medewerkers, voornamelijk leden van het managementteam. De tweede optie is dat één iemand verantwoordelijk is voor het bijhouden van de Scorecard. Het bijhouden van deze Scorecard in zijn totaliteit zal ongeveer een uur per week in beslag nemen en aan het eind van een periode een paar uur. Een combinatie tussen de twee opties is uiteraard ook mogelijk. Beide opties worden hieronder verder toegelicht.

6.1.1 Optie 1: Invulling Scorecard door verantwoordelijken

In dit geval worden de verschillende velden van de Scorecard door verschillende medewerkers ingevuld. Elk afdelingshoofd vult zelf zijn omzet, OPU, brutowinst, loonkosten en derving per week en per periode in. De overige KPI’s worden ingevuld door degene die belast is met het controleren van deze indicator. Sommige indicatoren moeten wekelijks ingevoerd worden, sommige zowel wekelijks als per periode en sommige moeten alleen per periode ingevoerd worden. Een periode is een periode van vier weken, waarmee binnen Ten Brink Foodretail gewerkt wordt. Schematisch zou dat er zo uit kunnen zien:
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Op deze manier worden alle KPI’s ingevuld door de mensen die verantwoordelijk zijn voor het controleren van deze KPI’s. Dit is administratief gezien niet de beste keuze, omdat de verantwoordelijkheid en de controle gescheiden zouden moeten zijn. Dit levert namelijk meer betrouwbare gegevens op. Het zijn nu vooral de financiële KPI’s van de afdelingen waarbij deze scheiding op deze manier wegvalt. John Spaan, Marleen van der Steen en Cecile van der Greft hebben namelijk al alleen een controlerende functie op dit gebied. Omdat de financiële indicatoren via het programma Profit goed inzichtelijk zijn en gecontroleerd worden door het supermarktmanagement, is het ontbreken van deze administratieve scheiding binnen deze optie geen groot probleem. De indicatoren marktaandeel, klanttevredenheid, klantloyaliteit, HACCP-certificaat behouden en medewerkertevredenheid zijn niet in de schema’s opgenomen, omdat deze indicatoren slechts maximaal eens per jaar worden gemeten. Deze gegevens kunnen direct na de meting op de Scorecard gezet worden door degene die de meting heeft uitgevoerd of heeft laten uitvoeren. De recalls en klachten staan ook niet in het schema, omdat het niet gelijk duidelijk is wie verantwoordelijk voor deze metingen zal zijn. Hier moet een afspraak over gemaakt worden.

Het voordeel van deze werkwijze is dat degene die verantwoordelijk is voor de meting of de controle zelf de invoer op de Scorecard verzorgt en daarom direct zicht heeft op de prestaties van zijn afdeling. Het nadeel is dat er meerdere mensen in hetzelfde bestand zullen gaan werken. Dit levert problemen op, aangezien er niet twee mensen tegelijk in het Excel-bestand kunnen en aangezien de ervaring leert dat werken met Excel niet voor iedereen even goed te doen is. Indien gekozen wordt voor optie 1, is het advies degenen die de invoer gaan verzorgen in het begin goed te begeleiden en beveiliging op de formulevelden te zetten.

6.1.2 Optie 2: Invulling Scorecard door één persoon
Een andere mogelijkheid is om één iemand aan te stellen die belast wordt met het bijhouden van de Scorecard. Dit moet iemand zijn die goed overweg kan met Excel en daarnaast bedrijfskundig en rekenkundig inzicht heeft. Indien gekozen wordt voor optie 2, is het advies de administratieassistent (de assistent van Marleen van der Steen en Cecile van der Greft) met deze taak te belasten. Deze functie wordt doorgaans uitgevoerd door een parttime HBO- of WO-student. De functie betreft een paar uur in de week en wordt in dit geval verruimd met één á twee uur extra in de week. Aansluitend op de wens van Marleen van der Steen en Cecile van der Greft  om na vertrek van de student die deze functie momenteel vervult, nog tot begin 2010, iemand in dienst te nemen die doordeweeks beschikbaar is en over het eerder genoemde bedrijfskundig en rekenkundig inzicht beschikt, is het advies om bij aanstelling van deze persoon het gebruik van de BSC mee te nemen.

Het voordeel van deze werkwijze is dat de verantwoordelijkheid over de invoer bij één persoon ligt. Dit komt de betrouwbaarheid ten goede en deze medewerker kan de kwaliteit van de invoer en daarmee van de Scorecard persoonlijk waarborgen. Het nadeel is dat de communicatie naar de juiste personen meer inspanning vergt. Het voordeel hiervan is weer dat een externe partij de juiste communicatie kan verzorgen voor de verschillende afdelingen. De communicatie wordt op deze manier ook persoonlijk gewaarborgd, er is namelijk één persoon verantwoordelijk voor bijvoorbeeld het ophangen van de juiste afdelingsscores op de prikborden.
6.1.3 Communicatie

De KPI’s op de Scorecard zijn te onderscheiden in KPI’s op supermarktniveau en KPI’s op afdelingsniveau. De indicatoren op supermarktniveau zijn van belang voor het managementteam, de indicatoren op afdelingsniveau in eerste instantie voor het afdelingshoofd. Op supermarktniveau is het van belang dat de KPI’s, de resultaten en hun samenhang regelmatig besproken worden. De BSC kan op deze manier een hulpmiddel zijn voor de input van managementteamvergaderingen. Alle resultaten zijn overzichtelijk voor handen en eventueel zijn grafieken en diagrammen zo gemaakt. Om de informatievoorziening niet te beperken tot de vergaderingen is het advies om de Scorecard wekelijks of per periode ingevuld en uitgeprint op te hangen in het managementkantoor, of wellicht vanwege de gevoeligheid op het directiekantoor. In de toekomst kunnen resultaten eventueel in de presentatie op het tv-scherm in het directiekantoor opgenomen worden.

Op afdelingsniveau is het advies om alle medewerkers van de afdeling op de hoogte te houden van de afdelingsscores. Inzicht in de scores wat betreft omzet, OPU en derving zijn voor de afdelingen voldoende. De omzet kan vanwege de gevoeligheid eventueel uitgedrukt worden in een percentage t.o.v. de norm. Wekelijks kunnen de resultaten in de vorm van een grafiek opgehangen worden op het afdelingsprikbord. Er kan ook 
gekozen worden voor het prikbord naast de kantine, zodat alle medewerkers inzicht hebben op de scores van alle afdelingen. Deze communicatie zal stimulerend werken voor de medewerkers om de resultaten te verbeteren en om zaken als derving nauwkeurig bij te houden. Indien er één persoon aangesteld wordt voor het bijhouden van de Scorecard, kan deze persoon de afdelingen van de juiste informatie voorzien. Dit kan ook via een wekelijks geüpdate grafiek. Het is een optie om de informatie alleen bij de afdelingshoofden te houden, maar voor goede werking van de BSC is dit niet het advies.
6.2 Financiële gevolgen

6.2.1 Kosten
Het gebruik van de BSC brengt extra kosten met zich mee. Zo zijn er de kosten van de verschillende onderzoeken die periodiek zullen moeten worden uitgevoerd, zoals het klanttevredenheidsonderzoek, het medewerkertevredenheidsonderzoek en het marktonderzoek voor het marktaandeel. Daarnaast kost de invoer van de gegevens in de Scorecard tijd en daarmee uurloon. De verschillende metingen die nieuw zijn, zoals bijvoorbeeld de klachtenregistratie, kosten extra tijd tijdens het werkproces en daarmee ook uurloon. Hoeveel tijd hier aan besteed gaat worden valt vooraf moeilijk in te schatten. Het registreren van een klacht is een handeling die in relatief korte tijd uitgevoerd kan worden, maar het aantal klachten bepaalt de tijd die eraan besteed wordt. De totale tijd die wekelijks besteed gaat worden aan metingen en invoer is moeilijk in te schatten, maar is in relatie tot wat nu al gemeten wordt niet ingrijpend. Het betreft allemaal relatief korte handelingen m.u.v. de invoer van de totale Scorecard door één persoon. In dit geval kunnen de kosten geraamd worden op 1 á 2 manuren per week plus de jaarlijkse kosten voor een KTO, MTO en eventueel een marktonderzoek. Kanttekening hierbij is dat het KTO en MTO wellicht toch al jaarlijks uitgevoerd gaan worden, waardoor deze kosten niet direct het gevolg zijn van de invoering van de BSC. Hieronder toch even kort een schematisch overzicht:
	 
	Prijs
	Freq. per jaar
	Totaal

	MTO via Stivo
	 €         3.000 
	1
	 €          3.000 

	KTO via Stivo
	 €         2.250 
	1
	 €          2.250 

	Klantenpanel
	 €         1.990 
	1
	 €          1.990 

	Uren adm. ass.
	 €              20 
	65
	 €          1.300 

	Totaal
	 
	 
	 €          8.540 


Toelichting: Stivo Retail Trainingen
 is de organisatie waarbij het MTO voor 2010 is uitbesteed. In eerste instantie zou er ook een KTO worden uitgevoerd, maar vanwege het marktonderzoek is deze komen te vervallen. De prijzen stonden echter al in de offerte. Eventueel kan een klantenpanel als verdieping op het KTO plaatsvinden. Ook hiervan zijn de kosten via Stivo bekend. De kosten hiervoor zijn opgenomen in het schema, maar zijn optioneel. De prijzen die Stivo hanteert zijn vergelijkbaar met de prijzen van andere bureaus. Het aantal uur dat de administratieassistent zal besteden aan de BSC is wekelijks ongeveer één uur en in de eerste week van elke nieuwe periode ongeveer 2 uur. Dat is samen ongeveer 5 uur per periode. Er zijn 13 periodes in een jaar. Per jaar zijn dat 65 uren. De werkgeverslasten voor deze gewerkte uren zijn afhankelijk van de leeftijd van de administratieassistent, maar zijn in deze berekening geraamd op 20 euro per uur. De totale kosten voor de BSC zijn dan 8540 euro per jaar, exclusief de kosten voor de uren die de klachtenregistratie in beslag zal gaan nemen en exclusief de kosten van een eventueel jaarlijks marktonderzoek.
6.2.2 Baten

De Scorecard levert inzicht in de bedrijfsprestaties en de samenhang tussen verschillende KPI´s. Dit inzicht kan leiden tot een juiste aanpak om kwaliteit naar een hoger niveau te helpen. Het doel daarvan is om klanten te behouden en extra klanten aan te trekken en op die manier extra omzet en winst te genereren. De Scorecard is daarom een hulpmiddel bij het verhogen van het kwaliteitsniveau. Maar het is natuurlijk onzin om een bepaald bedrag op te hangen aan wat de BSC gaat opleveren. Zelfs achteraf zou het misplaatst zijn om financiële 
resultaten louter aan de BSC toe te kennen. De BSC is een hulpmiddel om kwaliteit te verhogen. Maar het draait bij de BSC om de opvolging van de signalen die de BSC afgeeft.

6.3 Gevolgen voor de verkoop

Wat de gevolgen van de invoering van de Balanced Scorecard zullen zijn voor de verkoop, valt ook moeilijk te bepalen. Als de BSC juist wordt gebruikt, dus goed wordt ingevuld en er goed wordt ingespeeld op de signalen die het afgeeft, dan is de verwachting dat de kwaliteit van de organisatie verbeterd zal worden. Dat is immers het doel van dit kwaliteitsmanagementmodel. Het doel van kwaliteitsverbetering is om de klant beter te kunnen bedienen, beter te kunnen helpen. De verwachting is dat dit effect heeft op de klanttevredenheid en de klantloyaliteit, wat een positief effect kan hebben op de verkoop en omzet. Maar ten eerste is dit geen garantie en ten tweede is de omzet van meerdere factoren afhankelijk, waaronder bijvoorbeeld de rest van de markt, waarop Ten Brink Foodretail geen invloed heeft. Een harde uitspraak over de gevolgen voor de verkoop zou daarom ook misplaatst zijn.
Conclusie
Op 29 november 2009 is de nieuw ontwikkelde visie van Ten Brink Foodretail gepresenteerd aan alle medewerkers. Vanaf dat moment kan de nieuwe visie gerealiseerd gaan worden in de praktijk. Dit zal een proces zijn, waarbij de organisatie moet groeien naar een gewenst doel. Tijdens dit proces is het van belang in de gaten te houden wat de effecten zijn, als gevolg van de ontwikkeling die de nieuwe visie teweeg gaat brengen. De Balanced Scorecard voor Ten Brink Foodretail is een methode die prestaties bedrijfsbreed meet en naast elkaar weergeeft, zodat er een totaaloverzicht ontstaat. Op deze manier worden alle belangrijke kwaliteitsindicatoren in de gaten gehouden en kan het beleid zich focussen op de verbeterpunten, zonder dat dit ten kosten gaat van andere factoren.
De KPI´s op de Scorecard maken gezamenlijk de kritische succesfactoren voor Ten Brink Foodretail meetbaar. Sommige van deze KPI´s zijn bestaande KPI´s waar Ten Brink Foodretail nu ook al mee werkt. De BSC neemt deze indicatoren op in haar overzicht en breidt dit uit met nieuwe KPI´s. Deze nieuwe KPI´s zullen gemeten moeten worden en de meetresultaten van de nieuwe en de al aanwezige KPI´s dienen op de Scorecard te komen. Dit zal extra werk veroorzaken. Het advies is om het invoerwerk te laten uitvoeren door één persoon, omdat dit betrouwbaarder is en omdat het gemakkelijker is één iemand te belasten met deze kant van de werking van de Scorecard dan acht verschillende personen.
Het totaaloverzicht van de Scorecard is in eerste instantie voor het supermarktmanagement en in tweede instantie voor de rest van het managementteam. Het advies is om tijdens de managementvergaderingen de resultaten van de Scorecard te bespreken en om tussentijds het managementteam te voorzien van de resultaten via uitgeprinte Scorecards, bijvoorbeeld per week. Daarnaast zijn er bepaalde indicatoren gesplitst per afdeling. Het advies is om de hele afdeling op de hoogte te houden van de ontwikkeling van de afdeling. De communicatie naar het managementteam en de afdelingen is belangrijk, want naast het verschaffen van inzicht, is de BSC ook een middel op zich om te stimuleren. Het veroorzaakt de drang om te verbeteren.

Omdat een groot deel van de methode nieuw is voor Ten Brink Foodretail is het advies om te beginnen met een basismodel, zoals deze nu ook is opgeleverd. Invoering van een nieuwe methode moet rekening houden met de nodige aanpassingen en wellicht zelfs met verzet. Medewerkers zullen niet staan te springen om extra handelingen en metingen, al zijn ze nog zo eenvoudig. Het personeel zal daarom eerst overtuigd moeten raken van het model. Ook hiervoor is de communicatie erg belangrijk. Als het model eenmaal goed werkt en er opvallendheden te zien zijn onder de resultaten, dan kunnen er op die punten verdiepende KPI´s opgesteld en gemeten worden. In dit rapport staan al een aantal van deze mogelijke verdiepingen genoemd.
Omdat veel KPI´s nieuw zijn, is er in veel gevallen ook nog geen norm voor die KPI´s. Het advies is om erg voorzichtig te zijn met de normstelling. Een te lage norm stimuleert niet en een te hoge norm werkt demotiverend en soms zelfs frustrerend. Het advies is daarom om met de normstelling van deze KPI´s te wachten totdat de eerste metingen zijn gedaan. Eerdere metingen kunnen dan de norm voor latere metingen vormen.
Voor de implementatie zijn verschillende opties gegeven. Uitgaande van optie 2, het invoeren van de gegevens door één persoon, zou dit er als volgt uit kunnen zien. Wekelijks voert de administratieassistent de financiële gegevens van de verschillende afdelingen en van de supermarkt als totaal in op de Scorecard: omzet, OPU, brutowinst, loonkosten en ook derving, out of stock en de ontbrekende temperatuurmetingen. Wekelijks kan de assistent door middel van grafieken de ontwikkelingen van de afdelingen grafisch weergeven en op de prikborden hangen, zodat ook medewerkers van de afdelingen de ontwikkelingen kunnen volgen. Op deze manier kan over de ontwikkelingen gecommuniceerd worden met de medewerkers. Communicatie over de omzet (wellicht als percentage t.o.v. de norm), OPU, out of stock en derving zijn hiervoor voldoende. Aan het eind van elke periode van vier weken voert de assistent van deze indicatoren de gecumuleerde gegevens in, voor zover de Scorecard deze niet zelf uitrekent. Ook voert de assistent de overige indicatoren die per periode gemeten worden in: verzuim, uren medewerkers integratie, personeel per fase, sponsoring en goede doelen. Per periode kan de complete Scorecard dan uitgeprint worden en op het management- of directiekantoor 
gehangen worden, zodat deze scores inzichtelijk zijn voor het hele managementteam, maar niet voor alle medewerkers. De BSC kan ook per periode gebruikt worden als input voor managementteamvergaderingen. De overige KPI’s worden minder dan één keer per periode gemeten en kunnen ad hoc ingevoerd worden, direct na de meting. Dit betreft gegevens uit de klant- en medewerkertevredenheidsonderzoeken, het behoud van het HACCP-certificaat en het verloop dat per kwartaal bepaald kan worden. Deze gegevens blijven dan onveranderd op de Scorecard, totdat zij opnieuw gemeten worden. Voor de klachtenregistratie en de recalls moet nog bepaald worden hoe vaak zij gemeten gaan worden. Maar dat ook deze indicatoren ten minste elke periode gemeten worden, ligt voor de hand.
Als de Balanced Scorecard eenmaal onderdeel uitmaakt van Ten Brink Foodretail, dan is de organisatie in staat haar kwaliteit te verbeteren op de punten waarop dat het meest nodig is. De BSC geeft de inzichten. Het beleid moet erop gericht zijn met deze inzichten aan de slag te gaan en de kwaliteit naar een hoger niveau te helpen. Beleid  is weinig waard zonder de uitvoering en daarom is communicatie over de resultaten van groot belang. Indien de opdrachtgever besluit de BSC in te voeren, is het raadzaam dit rapport te laten lezen door alle leden van het managementteam. Een organisatie die zichzelf blijft verbeteren is het doel van de Balanced Scorecard.
Bijlage
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Gesprek met Alexander Tak – Assistent-Supermarktmanager
Interview met Wim Nederend – Intrapreneur afdeling Check-Out

Interview met Peter van der Laan – Intrapreneur afdeling AGF

Interview met Karin Brouwer – Intrapreneur afdeling KBBO

Gesprek met Ed Rooswinkel – Intrapreneur afdeling Slagerij

De Balanced Scorecard voor

Ten Brink Foodretail - Overzicht

	Het financiële perspectief

	KSF: Omzet
	KSF: Winst
	KSF: Loonkosten

	Omzet
	Brutowinst
	Loonkosten

	OPU (Omzet per gewerkt uur)
	Nettowinst
	

	Marktaandeel
	
	


	Het klantperspectief

	KSF: Klanttevredenheid
	KSF: Klantloyaliteit
	KSF: Geregistreerde klachten

	Algemene klanttevredenheid
	Net Promotor Score
	Aantal geregistreerde klachten

	Nader te bepalen aspect uit KTO
	Frequentie winkelbezoek
	

	Nader te bepalen aspect uit KTO
	
	


	Het interne processen perspectief

	KSF: Hygiëne en voedselveiligheid
	KSF: Schapbeleid

	Ontbrekende temperatuurmetingen
	Out of stock

	Recalls
	Derving

	HACCP-certificaat
	Verkeerd geprijsde artikelen


	Het leer- en innovatieperspectief

	KSF: Medewerkertevredenheid
	KSF: Ontwikkeling personeel

	Algemene medewerkertevredenheid
	Mensen per fase van opleidingsgebouw

	Nader te bepalen aspect uit MTO
	

	Verzuim
	

	Verloop
	


	Het maatschappelijk perspectief

	KSF: Maatschappelijke betrokkenheid
	KSF: Sociale verantwoordelijkheid

	Sponsoring
	Goede doelen

	Hits op site
	Medewerkers integratie

	Geplaatste blogs
	Ageviewer - Care


� Zie bijlage: Balanced Scorecard voor Ten Brink Foodretail - overzicht


� Voor overzicht interviews: zie bronnenlijst op pag. 32


� www.supermarktonderzoek.nl 


� www.efmi.nl 


� Burgers, Jos, Hondenbrokken. Van Duuren Management, 2009


� www.supermarktonderzoek.nl 


� www.distrifood.nl


� www.indora.nl 


� www.mozlog.nl


� www.supermarktonderzoek.nl


� www.distrifood.nl


� www.hembreda.nl 


� www.ten-brink.nl


� www.carenederland.nl


� www.stivo.nl
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