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Rijswijk, Augustus 2013

Voorwoord

Dit verslag is geschreven in opdracht van Emerson Process Management, voor de businessunit Fisher Valves te Rijswijk, Businesssegment van Emerson Electric. Met dit onderzoek wordt voor het management van Fisher Valves een basis gecreëerd om de service centers in Europa te kunnen managen. Omdat Fisher sinds kort de focus op service heeft gericht bevindt de organisatie zich nog in de opstartfase van dit proces. Dit onderzoek biedt inzicht in de aspecten waarmee de basis (een Performance Management Systeem) is ontworpen en hoe deze tot stand zijn gekomen. Het doel hierbij is dat Fisher in staat is om in de toekomst de verschillende service centers te kunnen managen.
Het onderzoek is uitgevoerd door een vierdejaars student van de Haagse Hogeschool, afdeling TIS Delft en heeft gedurende 17 weken plaats gevonden. De student presenteert het advies wat uit het desbetreffende onderzoek naar voren komt in september 2013 in de vorm van een afstudeerpresentatie. De student zal zowel op de inhoudelijke als het procesmatige aspecten van het onderzoek worden beoordeeld. Hiernaast presenteert de student het advies tussentijds aan de opdrachtgever. Zowel het Performance Management Systeem als het advies dat dit onderzoek als output oplevert wordt door het management van Fisher Europe gebruikt als ondersteuning bij toekomstige investeringen en verwachtingen omtrent de service centers. Om het Performance Management Systeem ook daadwerkelijk te kunnen implementeren worden bij dit verslag diverse adviezen gegeven hoe de aspecten inzichtelijk te maken zijn en vervolgens door alle stakeholders te monitoren zijn.
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Samenvatting

Dit onderzoek is verricht voor de servicetak van Fisher Valves Europe, businessunit van Emerson Process Management. De diensten van de servicetak omvatten het installeren, onderhouden en het leveren van (reserve)onderdelen in de Europese olie- en gasindustrie. In Europa bestaan vier service centers welke deze diensten in opdracht van Fisher verlenen. Om deze service centers winstgevend te maken is een goede beheersing nodig. De bestaande processen blijken niet volledig genoeg om de service centers effectief te kunnen managen. De behoefte was dat hier in de toekomst verbetering in gebracht wordt.

Het initiële doel van de opdracht luidde: “Vóór september 2013 vaststellen onder welke voorwaarden Fisher met succes een Performance Management Systeem kan benutten om in Europa de omzet van de service centers te verhogen evenals meer service te verkopen.” Met dit doel wordt in het onderzoek getracht om de ondersteunende aspecten in kaart te brengen en een methodiek te ontwikkelen voor de organisatie zodat in de toekomst een optimale beheersing van de desbetreffende service centers bestaat. Gedurende het onderzoek zijn verschillende aspecten en methodieken onderzocht door middel van deskresearch en interviews gehouden met het management van de servicetak.
In dit onderzoek kwam al snel naar voren dat in de huidige situatie te weinig houvast was, gezien de prestatiemetingen, voor het management voor een effectieve beheersing. De service centers rapporteerde onvoldoende informatie naar de persoon die verantwoordelijk is voor deze service centers. Ook in de financiële resultaten was duidelijk op te maken dat er niet voldoende beheersing plaatsvond. In dit verslag is het onvermogen om grip te creëren op de service centers verlicht door inzicht te geven in een oplossing voor de problemen. Daaruit is op te maken dat een duidelijke structuur in prestatiemetingen van belang is. Voor deze prestatiemetingen zijn Kritieke succesfactoren, Key Performance Indicators en Performance Indicators voor Fisher Service ontwikkeld.

Het efficiënt en effectief kunnen beheersen van de desbetreffende service centers kan gedaan worden aan de hand van een Performance Management Systeem. Dit systeem geeft inzicht in hoe de service centers ervoor staan, gezien het bereiken van de organisatiedoelstellingen. Voor Fisher is, voor zowel de prestatie-indicatoren als het performance management systeem, een methodiek ontwikkelt om deze zelf in de toekomst te kunnen beheersen en optimaliseren. Waardoor de controle over de service centers voor de toekomst gewaarborgd.
Aan de hand van de conclusies zijn er een aantal aanbevelingen die zijn gedaan aan het einde van dit onderzoek. Een van deze aanbevelingen is hoe de IT afdeling de dashboards omtrent het performance management systeem dient te ontwikkelen, aan de hand van de Key Performance Indicators. 

Het bijlagenboek bevat belangrijke informatie betreft de ontwikkeling van de desbetreffende dashboards wat voor de IT afdeling van onmisbaar belang is omtrent de voortzetting van het performance management systeem.
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1. Inleiding
1.1.  Bedrijfscontext

Emerson Electric (1890) is een Amerikaanse Fortune 500 multinational dat wereldwijd producten produceert, verkoopt en service verleent.* Het bedrijf is actief op de industriële, commerciële en consumenten markten van circa 150 landen en telt meer dan 135.000 werknemers wereldwijd. De markten van Emerson Electric worden bespeeld door de volgende negen businesssegmenten die een gezamenlijke omzet van ongeveer $24,5 miljard creëren;1
Emerson Process Management

Emerson Network Power

Emerson Climate Technologies

Emerson Industrial Automation
Emerson Appliance Solutions

Emerson Storage Solutions

Emerson Professional Tools


Emerson Motor Technologies
Emerson Innovation Center
De opdrachtgever van dit onderzoek is Fisher Valves, dit is een businessunit van Emerson Process Management. Om deze reden zal vanaf dit punt het accent liggen op de desbetreffende businessunit. Een organigram van de Emerson Electric is terug te vinden in de eerste bijlage van het bijlagenboek.
[image: image38.png]Emerson Process Management is één van de marktleidende leveranciers op het gebied van procesautomatisering in onder andere de olie- en gaswinning, energieopwekking, chemische, farmaceutische en voedingsmiddelenindustrie. Emerson Process Management biedt een breed scala aan diensten die tot doel hebben processen zo optimaal mogelijk te laten functioneren tegen zo laag mogelijke kosten. Deze diensten variëren van het ontwerpen en implementeren van complete automatiseringsoplossingen tot het onderhouden van besturingssystemen, veldinstrumentatie en regelkleppen.2 Zoals u in tabel 1.1 kunt zien is Emerson Process Management goed voor een omzet van ongeveer $7,9 miljard (32% van totaal), hiermee is het, gezien de omzet, het sterkste businesssegment van Emerson Electric.3
Tabel 1.1 Omzet Emerson Process Management 2012
Het onderzoek is uitgevoerd voor Fisher Valves (vanaf nu aangeduid als Fisher) dat sinds 1992 een businessunit van Process Management is. Fisher produceert sinds 1880 hoogwaardige regelkleppen voor de olie- en gasindustrie en is opgericht in Marshalltown, Iowa (USA). Deze businessunit levert dezelfde diensten als eerder genoemd bij het businesssegment waar zij onder valt. Verder ingezoomd op de opdracht zal deze uitgevoed worden voor de servicetak van Fisher Europe. De diensten van de servicetak omvatten het installeren, onderhouden en het leveren van (reserve)onderdelen omtrent de regelkleppen.
*De Fortune 500 is een ranglijst van bedrijven uit de Verenigde Staten, geordend op basis van hun jaaromzet. Emerson: 123e positie


In totaal zijn er 40 Fisher service centers wereldwijd actief die deze diensten verlenen.4 Deze service centers zijn bedrijven die voor 100% eigendom zijn van Emerson Process management. Door middel van de service centers voorziet Fisher de klant van ‘lifecycle services’ dit wil zeggen dat Fisher de kleppen en regulatoren (Fisher en Non-Fisher) van de afnemers tot aan de vervanging zal onderhouden, op deze manier wordt gestreefd naar het eerdergenoemde partnerschap met de klant. Het uiteindelijke doel van Fisher is om bij groot onderhoud (Plant-Stop/Shutdown) de dienst verlenende partij te zijn en eventuele (Non-)Fisher producten te vervangen voor nieuwe Fisher producten. Een Plant-Stop/Shutdown wil zeggen dat er onderhoud/vervanging plaatsvindt aan het gehele productieproces van een klant. De diensten worden eveneens geleverd door een FASP, (Fisher Approved Service Provider) dit zijn derde partijen die diensten verlenen aan klanten van Fisher. Wereldwijd zijn er 45 derden partijen (waarvan 34 in Europa) die in opdracht van Fisher de diensten leveren.5 Door de samenwerking met deze partijen biedt Fisher een grote geografische dekking op het gebied van reparatie, service en onderhoud aan kleppen. Naast het leveren van service streeft Fisher er, middels de service centers en fieldservice, naar om een goede klanttevredenheid op te bouwen door onderscheidend te zijn. Jaarlijks draagt Fisher ongeveer $1,5 miljard bij aan de totaalomzet van Emerson Process Management.6 
[image: image39.jpg]Ontwikkeling op de markt

De Olie- & Gassector ervaart ongekende kansen rond de wereld,7 van diepwater boren in Brazilië, West–Afrika en de Golf van Mexico naar de Amerikaanse onconventionele Olie & Gasvelden als Bakkan, Marcellus en Eagle Ford tot aan de oliezanden in Canada, de Olie- & Gasindustrie transformeert als nooit tevoren. Op economisch en financieel vlak is de Olie- & Gassector eveneens “booming”. De Olie- & Gasvoorraad heeft de S&P 500* verwachtingen van het afgelopen jaar met ruime marge overtroffen, het wereldwijde olieverbruik zal naar verwachting groeien met 1,4 miljoen vaten per dag in 2012 en de tellingen uit de Verenigde Staten zijn boven de prerecessie niveaus. Naast het financiële succes zijn er aanzienlijke operationele en technologische uitdagingen van toepassing. De bloeiende exploratie- en productieomgeving vraagt om meer efficiency in een zwaarder operationeel klimaat, vermindering van risico’s en meer transparantie over de interne regels van het bedrijfsleven, partners en toezichthouders.8  

*De S&P 500 is de beursindex van de Verenigde Staten die het betrouwbaarste beeld geeft van de ontwikkelingen op de aandelenmarkt. De 500 grootste Amerikaanse bedrijven gemeten naar hun marktkapitalisatie zijn opgenomen in deze index, die samengesteld wordt door de kredietbeoordelaar Standard & Poor's. Beleggers en handelaren over de hele wereld houden de S&P 500 scherp in de gaten.

1.2.  Het probleem 
Voor de servicetak van Fisher is de hiervoor beschreven ontwikkeling ook een feit en biedt het grote kansen op de markt. Om de risico’s te beperken investeren afnemers meer in de continuïteit van de exploratie en productie van olie en gas. Om mee te kunnen gaan met de ontwikkelingen en ter verbetering van de winstgevendheid is de aandacht voor service sinds een aantal jaar sterk toegenomen ten opzichte van voorgaande jaren.9 In het verleden had Fisher namelijk een reactieve houding wat betreft de service en streeft er nu, door de groeiende markt, naar om actief te worden op dit gebied. De organisatie is momenteel in de opstartfase omtrent service en het is in de huidige situatie zo dat Fisher geen grip kan krijgen op de service centers in Europa (werkgebied), omdat elk van deze losstaande organisaties een eigen beleid hanteren. Oorzaak hiervan is dat er geen leidraad is waar de service centers zich aan kunnen houden, het gevolg is dat doelstellingen betreft omzet hierdoor worden misgelopen. Men staat daarom open voor een beleid ter verbetering van de huidige situatie.
Wat
Het specifieke fenomeen dat in dit onderzoek onderzocht zal worden is; op welke manier het management van Fisher meer grip krijgt op de verschillende service centers en kan anticiperen op de tegenvallende financiële resultaten. Met meer grip wordt in deze context de het inspelen op bepaalde verwachtingen en het kunnen beheersen van investeringen omtrent de verbetering van groei en winstgevendheid bedoeld. 

Waarom
De motivatie om dit onderzoek te verrichten is om het feit dat door het gebrek aan grip op de service centers de financiële resultaten op het gebied van serviceverlening tegenvallen. (Aanleiding) Het maatschappelijk belang dat hierbij speelt is dat wanneer een duidelijke leidraad voor de betreffende service centers bestaat er een betere relatie ontwikkeld kan worden met zowel de klant als het management wat een hogere omzet tot gevolg zal hebben. 
Probleemdefiniëring 
Uit het voorgaande is op te maken dat het betreffende probleem (tegenvallende financiële resultaten) bij het management van Fisher Europe ligt (Probleemhebber), daarom wenst deze partij een oplossing voor dit probleem. Tevens hebben de service centers baat bij een oplossing aangezien onduidelijkheid in bijvoorbeeld omzetcijfers frequent voorkomt wat leidt tot extra werk voor beide partijen. Fisher ervaart dat een goed partnerschap met de eindgebruikers van essentieel belang is voor de continuïteit van de service centers. Wanneer deze niet goed gemanaged worden kan dit leiden tot verlies van klanten en dus omzet. Het probleem dat zich voordoet wanneer de eerder genoemde ‘Lifecycle services’ niet verleend wordt is dat een klant voor een concurrerende partij zal kiezen wanneer een regelklep aan vervanging toe is.
1.3. Globale aanpak

Om verlichting te brengen in het onvermogen om zelf grip te creëren op de service centers zal voorafgaand inzicht worden verkregen in wat een potentiële oplossing is voor het probleem van de businessunit. Daarnaast wordt bepaald welke aspecten invloed hebben op de grip/management waar de businessunit naar streeft. De regulatieve cyclus van P.J. van Strien, afgebeeld in afbeelding 1.1, is een passende methode om de verschillende aspecten te identificeren en zal voor dit onderzoek als basis dienen omtrent de uitvoering.
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Afbeelding 1.1 De regulatieve cyclus van P.J. van Strien10
De regulatieve cyclus bestaat uit vijf fasen met een verdeling tussen een diagnostisch en therapeutisch deel gevolgd door een evaluatie. Aan deze cyclus wordt als volgt invulling gegeven:

· Fase 1 Probleemstelling: Deze fase is in de voorgaande paragraaf al deels doorlopen, hier is geanticipeerd op de wat- en waaromvraag van het betreffende probleem waar de organisatie mee te maken heeft. Verder zal nog onderzocht worden met wat voor soort probleem men in deze situatie te maken heeft.
· Fase 2 Diagnose: In de tweede en tevens laatste fase van het diagnostische deel wordt een analyse van de huidige situatie gemaakt waarbij de oorzaken van de tegenvallende financiële resultaten bij de Fisher service centers in Europa worden achterhaald. Hierbij wordt het probleem van Fisher gekwantificeerd. Aan het einde van deze fase zal de richting van het onderzoek bekend zijn.
· Fase 3 Plan: Wanneer het plan van het onderzoek inzichtelijk is zal er een veranderkundige uitwerking volgen. Het doel is dat deze uitwerking het probleem afdoende zal oplossen.

· Fase 4 Ingreep: Ook wel implementatiefase genoemd, zal niet volledig deel uitmaken van het onderzoek aangezien dit vanwege de beperkte tijdshorizon en expertise niet mogelijk is. Wel zal er omtrent deze fase aandacht gegeven worden aan een planning, overwegingen en methodiek betreft de implementatie.
· Fase 5 Evaluatie: Na het onderzoek zal er een reflectie over het afstudeerproces geschreven worden. Het betreffende procesverslag zal middels een apart verslag meegeleverd worden aan dit productverslag en bevat een uitwerking van eventuele kennis-, kunst- en keuzefouten. Afgesproken met de organisatie zal er in december 2013 een evaluatie gedaan worden omtrent het onderzoek.
1.4. Leeswijzer
In dit verslag wordt eerst het probleem geanalyseerd door middel van een deskresearch in hoofdstuk 2. Dit hoofdstuk omvat eveneens de voorverkenning omtrent het onderzoek. Een deel van de voorverkenning is in het bijlagenboek geplaatst, reden hiervoor is om ruimte te besparen betreft de verslaglegging. In dit hoofdstuk wordt eveneens het probleem afgebakend. Vervolgens wordt de probleemstelling geformuleerd en bijbehorende methode van aanpak behandeld in hoofdstuk 3. In dit hoofdstuk wordt tevens de doelstelling van het onderzoek vermeld. In de hoofdstukken 4 t/m 6 worden de resultaten van het onderzoek naar uitgewerkt. Ten slotte wordt er een conclusie getrokken en aanbevelingen gedaan. Dit zijn tevens de laatste twee hoofdstukken van dit verslag, namelijk hoofdstuk 7 en hoofdstuk 8. Elk van deze hoofdstukken begint met een korte inleiding en zal eindigen met een deelconclusie. Tevens zal per hoofdstuk duidelijk gemaakt worden in welke fase van de regulatieve cyclus het onderzoek zich bevindt, dit zal gedaan worden door middel van een gemarkeerde afbeelding van de cyclus. Een groene markering indiceert de behandelende fase en de behandelde fasen zullen geïndiceerd worden met de kleur blauw. Omtrent dezelfde reden als het deel van de voorverkenning zijn enkele afbeeldingen eveneens in het bijlagenboek geplaatst. Het bijlagenboek wordt apart van dit productverslag meegeleverd.
Diagnostisch Deel

2. [image: image40.png]“You can’t manage what you don’t measure”
Dit is een bekende uitspraak van de statisticus William Edwards Deming wat van betekenis is betreft dit onderzoek. In dit hoofdstuk wordt het probleem, dat deels is geschetst in hoofdstuk 1, verder worden definieert. De regulatieve cyclus, zoals afgebeeld in afbeelding 1.1, wordt hierbij aangehouden. Hierbij ligt de focus op het diagnostische deel en zal de huidige situatie worden bekritiseerd, hiervoor wordt er gekeken naar financiële situatie en de prestatiemetingen die door de service centers aan de directeur van service gepresenteerd worden. Omtrent dit proces wordt gekeken naar wat er wanneer gepresenteerd wordt. Het doel is dat de oorzaak van het probleem wordt achterhaald, tevens is het van belang dat het soort probleem achterhaald wordt. Tot slot wordt een afbakening omtrent het onderzoek gedaan.

2.1. Huidige financiële situatie Fisher Service

In het voorgaande hoofdstuk staat omschreven dat door het gebrek aan beheersing op de verschillende service centers de financiële resultaten omtrent de service tegenvallen. Om inzicht te krijgen in de omvang van dit probleem zal in deze paragraaf dieper in worden gegaan in een kwantitatieve onderbouwing hiervan. Voor deze onderbouwing zullen de orders en facturatie van fiscaaljaren 2011, ’12 en ’13 omtrent de serviceverlening van Fisher Service Global en Fisher Service Europe inzichtelijk worden gemaakt. 
2.1.1. Bookings & Sales Fisher Global
De afgelopen jaren ervaart de servicetak van Fisher dat het aantal daadwerkelijke boekingen lager uitvallen dan voorgaand gecalculeerd.11 De grafiek in afbeelding 2.1 geeft een duidelijk beeld van wat de daadwerkelijke cijfers  van fiscaaljaar (FY) ’13 zijn ten opzichte van de verwachtingen voor het jaar met op de x-as de perioden (maanden) in het fiscaaljaar en op de y-as de bedragen.
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Afbeelding 2.1 Geëxtrapoleerde boekingen & facturatie Service Global fiscaaljaar ’13 (Actueel vs. Verwachting)

Zoals valt af te lezen wordt het verschil tussen de daadwerkelijke en verwachte boekingen in verloop van tijd groter met een uiteindelijk verschil van bijna $500.000. Als gevolg van de lager uitvallende boekingen daalt eveneens het inkomen omtrent de dienstverlening van Fisher. Evenals de boekingen loopt het verschil tussen de actuele en verwachtte inkomen in de loop der tijd uiteen tot een bedrag van meer dan $800.000. Om een overzicht te kunnen geven van het gehele fiscaaljaar zijn de cijfers vanaf periode 11 geëxtrapoleerd. Dit wil zeggen dat de er vanaf periode 11 een (nieuwe) verwachting is gemaakt voor het aantal boekingen en facturen tot het einde van het fiscaaljaar, vandaar dat de uitkomsten in een lineair verband lopen. De reden dat er vanaf deze periode is geëxtrapoleerd is omdat de cijfers van deze periode een feit en het meest actueel zijn. Evenals in Amerika wordt bij Emerson Process Management in Europa het fiscaaljaar gehanteerd welke van oktober tot en met september loopt. 
2.1.2. Bookings & Sales Fisher Europe

Om verder in te zoomen op het werkgebied is dezelfde grafiek gemaakt voor enkel de Fisher service centers welke zich in Europa bevinden. Dit zijn de service center in Rubi (Spanje), Cernusco (Italië), Haan (Duitsland) en Székesfehérvár (Hongarije). In deze onderstaande grafiek is eveneens te zien dat zowel de boekingen als inkomen ook op Europees niveau sterk uiteenlopen, met een verschil van meer dan $530.000 voor boekingen en $630.000 voor het inkomen.
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Afbeelding 2.2 Geëxtrapoleerde boekingen & facturatie Service Europa fiscaaljaar ’13 (Actueel vs. Verwachting)
In bijlage II zijn de verschillen tussen boekingen en facturatie van alle service centers in Europa terug te vinden. Wat opvalt, is dat Italië en Hongarije, ondanks de tegenvallende resultaten, boven verwachting scoren wat betreft de boekingen. In afbeelding 2.3 staat het inkomen van de desbetreffende service centers weergegeven.
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Afbeelding 2.3 Inkomen Service Centers Europa fiscaaljaar ’13


In het huidige fiscaaljaar creëren Italië en Spanje de meeste inkomsten. Eerder werd verwacht dat Spanje, vanwege de omvang, voor het meeste inkomen zou zorgen. Echter mocht dit niet zo zijn. Een korte toelichting omtrent de service centers en de gekwantificeerde cijfers worden in de volgende tabellen toegelicht. 
Service Center: 


Rubi
Target Bookings & Sales: 
$ 707.359
Verwachting Bookings:

32%
Verwachting: Sales: 

35%
Achtergrond Manager:

Technisch
Afdelingen: 


Workshop, Technical & Quality, Cust. Service Administration
Opmerking: 
Is een van de grotere service centers en creëert de meeste omzet.
Service Center: 


Cernusco
Target Bookings & Sales: 
$  405.607
Verwachting Bookings:

102%
Verwachting: Sales: 

87%
Achtergrond Manager:

Management (aansturen van mensen)

Afdelingen: 


Workshop, Technical & Quality, Cust. Service Administration
Opmerking: 


-

Service Center: 


Haan
Target Bookings & Sales: 
$  131.378
Verwachting Bookings:

49%
Verwachting: Sales: 

31%
Achtergrond Manager:

Technisch

Afdelingen: 


Workshop, Technical & Quality, Cust. Service Administration
Opmerking: 
Is een service center welke recent is opgezet. Wel ervaart Fisher dat de markt eerder met Duitse bedrijven samenwerkt
Service Center: 


Székesfehérvár
Target Bookings & Sales: 
$  121.000
Verwachting Bookings:

101%
Verwachting: Sales: 

72%
Achtergrond Manager:

Technisch

Afdelingen: 


Workshop, Technical & Quality, Cust. Service Administration
Opmerking: 


Fabriceert tevens de regulatoren voor Fisher.

Wat eveneens opvalt, is dat er bij geen enkele service center in Europa een commerciële manager aanwezig is. Deze beperkte affiniteit vormt een knelpunt in wat betreft de marktkennis en commerciële activiteiten op de markt. De afwezigheid van een commercieel persoon bij de betreffende service centers is, gezien de verwachtingen, een oorzaak van de tegenvallende financiële resultaten.
2.1.3. Service vs. Parts Fisher Europe

Om nog een stap verder in te zoomen naar de oorzaak van de tegenvallende financiële resultaten wordt er gekeken naar het aantal boekingen en de facturatie tussen de service en (reserve) onderdelen. In de huidige situatie is het zo dat er twee salesmanagers verantwoordelijk zijn voor de verkoop van de dienst en onderdelen. De onderstaande grafieken geven de betreffende informatie omtrent de service en onderdelen weer.
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Afbeelding 2.4 Geëxtrapoleerde boekingen Service vs. Parts Europe fiscaaljaar ’13

Totale boekingen: 
$ 9.000.000+ 
Boekingen Service:
10%

Boekingen Parts:
90%

Opvallend is dat er veel meer aandacht wordt geschonken aan het aanbieden van de onderdelen dan van de dienstverlening welke de continuïteit van de service centers zorgt. Wat betreft het gevolg hiervan is dat de facturatie van de service ten opzichte van de onderdelen, weergegeven in de onderstaande grafiek, eveneens laag scoort.
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Afbeelding 2.5 Geëxtrapoleerde facturatie Service vs. Parts Europe fiscaaljaar ’13

Totale boekingen: 
$ 9.300.000+ 
Facturatie Service:
8%

Facturatie Parts:
92%

Geconcludeerd kan worden dat de onderdelen aanzienlijk meer aandacht van de verantwoordelijke salesmanagers krijgen dan de service. De oorzaak van de verschillen, tussen zowel de boekingen als facturatie, is dat bij het stellen van targets voor de betreffende verkooppersonen er geen onderscheidt wordt gemaakt tussen onderdelen en service.12 Het gaat in de huidige situatie dus om het volume dat binnengehaald wordt, de target is eenvoudiger te behalen door de verkoop van onderdelen in plaats van service omdat de onderdelen sneller en makkelijker verkopen. 

2.2. Een blik in het verleden
In deze paragraaf wordt de trend omtrent de boekingen en facturatie van zowel de service als onderdelen in kaart gebracht. Reden hiervoor is om te achterhalen of de huidige situatie ook in het verleden heeft plaatsgevonden. Ook hier wordt de informatie van Fisher Global en Europe weergegeven en wordt eveneens gekeken hoe de verkoop in de afgelopen drie jaar heeft gefunctioneerd. In de onderstaande grafiek wordt deze trend op globaal niveau weergegeven. Wat opvalt, is dat er, na en dip in 2012, in het huidige fiscaaljaar een stijging heeft plaatsgevonden wat betreft de boekingen en facturatie van Fisher Service.
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 Afbeelding 2.6 Trend Bookings & Sales Fisher Global

Wanneer er verder wordt ingezoomd naar deze trend op Europees niveau geeft dit de grafieken welke staand afgebeeld in afbeelding 2.7 en 2.8 weer. In bijlage III wordt de trend in boekingen en facturatie van de Europese service centers weergegeven.
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Afbeelding 2.7 Trend in Bookings Fisher Europe

           Afbeelding 2.8 Trend in Sales Fisher Europe
Wat opvalt in deze twee grafieken is dat vooral Spanje voor veel inkomsten zorgde tijdens de dip in 2012 en de omzet in dit fiscaaljaar sterk daalt (-42%). Deze daling in inkomen geldt eveneens voor Hongarije. Italië functioneert in dit fiscaaljaar goed wanneer er naar deze grafieken wordt gekeken. De reden waarom Duitsland laag scoort is omdat deze service center in fiscaaljaar ‘13 is geopend.
De onderstaande grafiek geeft de trend van de afgelopen drie jaar tussen de boekingen van service en parts weer. Uit de grafiek is af te lezen dat de trend wat betreft de boekingen omtrent service stijgend is (+17%) ten opzichte van fiscaaljaar 2011. Echter wanneer er gekeken wordt naar het gemiddelde verschil tussen onderdelen en service van de afgelopen drie jaar, is de verdeling 8% voor service en 92% voor de boekingen op onderdelen.
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Afbeelding 2.9 Trend in Bookings parts vs. sales Fisher Europe
Dit bevestigd dat de tegenvallende financiële resultaten, voor de service centers van Fisher Europe, voornamelijk veroorzaakt wordt door de reactieve houding van de verantwoordelijke salesmanagers wat betreft het aanbieden van de dienstverlening van Fisher. 
2.3. Huidige situatie Prestatiemetingen 
Elke organisatie heeft sensoren nodig om signalen uit de interne en externe omgeving op te pikken die relevant zijn voor de prestaties en resultaten, het is daarom van groot belang om te weten waar de sensoren van Fisher op gericht moeten zijn. Om de huidige situatie betreft de prestatiemetingen van de verschillende service centers uit Europa in kaart te brengen wordt gekeken naar de indicatoren welke gepresenteerd worden aan de directeur van service. Deze indicatoren staan ook wel bekent als Key Performance Indicators (KPIs). 
KPIs laten zien welke kritieke processen een essentiële rol spelen om betere bedrijfsresultaten te bereiken. Wat betreft de service centers die in het Europa cluster vallen is na het opvragen van de verschillende prestatiemetingen naar voren gekomen dat enkel de service centers in Spanje en Italië KPIs bijhouden. Bij de andere service centers worden in de huidige situatie geen prestatiemetingen verricht.13 De KPIs welke door de twee service centers maandelijks gerapporteerd worden staan in de onderstaande tabel weergegeven:
	Rubi (Spain)
	Cernusco (Italy)

	· Bookings (Assembly, Parts & Service)
	· Bookings (Assembly, Parts & Service)

	· Sales (Assembly, Parts & Service)
	· Sales (Assembly, Parts & Service)

	· Profit & Lost
	· -

	· Delivery 
	· -


Het aantal KPIs die in de huidige situatie gemeten wordt is gering en daardoor is het management onmogelijk om de service centers effectief te kunnen managen. Dit is eveneens het gevolg van het hanteren van een eigen principe en het niet hebben van een leidraad waar de service centers zich aan kunnen houden. Door de geringe rapportage kan het management eveneens niet anticiperen op het feit dat de financiële resultaten tegenvallen. 

Uit de voorgaande paragraven is duidelijk geworden dat Fisher te maken heeft met een realiteitsprobleem, dit wil zeggen dat Fisher het bij het juiste eind heeft aangezien de businessunit niet de output van de service centers ontvangt welke verwacht wordt en de targets die gesteld zijn niet onrealistisch zijn. Dit omdat Spanje bijvoorbeeld vorig jaar wel een omzet van meer dan $500.000 wit te creëren. Er is in dit geval sprake van een prestatieprobleem.
2.4. Performance Management Systeem
In de toekomst wil men een soortgelijke situatie zoals in het voorgaande paragraven staat omschreven voorkomen. Om te anticiperen op deze situatie is er bij Emerson Electric een intern onderzoek verricht. De hoofdconclusie die uit dit onderzoek naar voren is gekomen is de noodzaak van een, voor Fisher nog ontbrekend, Performance Management Systeem.14 
Een Performance Management Systeem is een systeem dat de visie van de het management vertaald naar operationeel niveau, aan de hand van KPIs de prestatie van de verschillende service centers weergeeft en weet welke richting de organisatie op gaat. Het systeem stelt Fisher in staat om:
· Te weten waar de organisatie zich bevindt;

· Te weten waar de organisatie zich moet bevinden;

· Te zorgen dat maatregelen genomen moet worden om het doel te bereiken.
Alleen wanneer een Performance Management Systeem vloeiend werkt kan Fisher haar managementtools daadwerkelijk maximaliseren door mensen de autoriteit en verantwoordelijkheid te geven om gegevens te bestuderen en te experimenteren op het leveren van verbeteringen.15 Een aanvullend onderzoek omtrent Performance Management Systemen staat omschreven in bijlage IV.
De meeste Performance Management Systemen gaan onderuit op operationeel niveau of daar waar de koppeling tussen operationeel niveau met het middenmanagement plaatsvindt. Hierdoor wordt vaak het zicht op een Performance Management Systeem verloren. De implementatie van een architectuur met duidelijke rollen en verantwoordelijkheden is een eerste stap in het verbeteren van het Performance Management Systeem omdat de juiste persoon het juiste werk doet en dit werk tevens juist uitvoert. 
Enkele redenen voor bedrijven om een Performance Management Systeem te gaan hanteren zijn de volgende;

· De link tussen strategische intentie naar operationele uitvoering;
· Winstverbetering door de juiste aansturing;
· Efficiënte communicatie en informatiewisseling;

· Verduidelijking van rollen en verantwoordelijkheden;

· Zet doelen, overzichtelijke data, genereert acties.

2.5. Conclusie

Uit dit voorgaande hoofdstuk is duidelijk geworden dat Fisher te maken heeft met een realiteitsprobleem. Om de service centers in de toekomst te kunnen beheersen zal er voor Fisher een Performance Management Systeem ontwikkeld worden waarmee meer grip ontstaat op de verschillende service centers, een goede affiniteit omtrent de markt wordt gecreëerd en welke anticipeert op de tegenvallende financiële resultaten waar Fisher mee te maken heeft. Uit het bovenstaande wordt eveneens geconcludeerd dat het onderzoek zich gaat richten op enkel de Europese service centers van Fisher. Dit omdat het omschreven probleem zich in deze cluster van deze businessunit afspeelt. Het gaat hier om de service centers in Rubi (Spanje), Cernusco (Italië), Haan (Duitsland) en Székesfehérvár (Hongarije). Voor dit onderzoek zullen de aspecten uit de voorverkenning, evenals een methodiek om in de toekomst zelfstandig KPIs te ontwikkelen, uitgewerkt worden zodat er een goede basis ontstaat voor het Performance Management Systeem dat bij Fisher nog ontbreekt, deze aspecten zijn:

· De methodiek en het ontwikkelen van KPIs;

· Het ontwikkelen van functioneel team (Decision Making Unit);

· Het ontwerpen van een structuur in de verschillende KPIs (KPI-Tree);
· Een effectief en efficiënt besturingsproces van het Performance Management Systeem ontwerpen.
Deze aspecten vormen de basis voor het formuleren van de probleemstelling. Wat betreft de methodiek omtrent de ontwikkeling van KPIs wordt het stappenplan uit afbeelding 2.10 aangehouden. Dit is een negen stappenplan welke zijn onderverdeeld in vier fasen en omschrijft de acties die per stap genomen dienen te worden. 
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Afbeelding 2.10 Methodiek KPI ontwikkeling 
3. Onderzoeksopzet
3.1. Probleemstelling

3.1.1. Doelstelling

Vóór september 2013 vaststellen onder welke voorwaarden Fisher met succes een Performance Management Systeem kan benutten om in Europa de omzet van de service centers te verhogen evenals meer service te verkopen.

Het doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van deze basis voor het management van Fisher Service Europe. Met deze basis kan er een Performance Management Systeem ontwikkeld worden waarmee er, voor zowel het management als voor de verschillende service center managers, meer beheersing over de Europese service centers ontstaat. 
3.1.2. Vraagstelling

Deze doelstelling kan worden onderverdeeld in de volgende deelvragen. Wanneer deze deelvragen beantwoord zijn kan vervolgens beoordeeld worden of de betreffende doelstelling behaald is.
Deelvragen:
1. Met welke Key Performance Indicators kan Fisher de prestaties van de service centers beheersen?
2. Hoe kan Fisher de KPIs in de toekomst blijven waarborgen?

3. Hoe ziet het beheersproces omtrent het Performance Management Systeem er op alle organisatieniveaus uit?
4. Welke interne veranderingen dienen er doorgevoerd te worden om een optimale implementatie te kunnen realiseren?

3.2. Randvoorwaarden
Er zijn een aantal randvoorwaarden van toepassing voor dit onderzoek. De randvoorwaarden worden opgesplitst in:

· Oplevering: Zowel verslaglegging als werkzaamheden dienen voor het einde van de afstudeerperiode op 31 augustus 2013 afgerond te zijn. 

· Tijd: Dit onderzoek wordt zoveel mogelijk op locatie uitgevoerd. Dit geldt voor zowel het onderzoek zelf als het schriftelijke deel. Minimaal vijf dagen per week wordt op locatie (Emerson Process Management, Rijswijk) gewerkt. 

· Werkgebied: Het onderzoek heeft uitsluitend betrekking op de serviceafdeling van Fisher Europe, alle andere afdelingen van Fisher, businessunits van Emerson Process Management en businesssegmenten van Emerson Electric worden buiten beschouwing gelaten.
· Geheimhouding: Informatie vanuit de afdeling zal vertrouwelijk behandeld worden. Documentatie aan de school zal vooraf gecontroleerd worden door de opdrachtgever. 

· Geld: Aan dit onderzoek is geen apart budget van toepassing. Kosten aan het project worden in overleg met de stagementor gemaakt en vergoed. Het uitgangspunt is echter dat er weinig tot geen kosten worden gemaakt aan het onderzoek. 

3.3. Methode van aanpak
Zoals staat omschreven in paragraaf 2.5 richt het onderzoek zich op vier aspecten van het Performance Management Systeem. In deze paragraaf wordt verder ingegaan op de methode waarop invulling wordt gegeven op elk van deze aspecten en dus het onderzoek. Deze paragraaf geeft input voor het therapeutische deel van de regulatieve cyclus welke in de hierop volgende hoofdstukken wordt uitgewerkt. 

3.3.1. Methodiek prestatiemetingen

Om een verandering door te kunnen voeren wordt er een methodiek ontwikkeld met als doel Fisher te ondersteunen bij het zelf ontwerpen en toepassen van KPIs. Hiervoor zullen de Initiatie-, Implementatie- en Bouwfasen nader toegelicht worden. De reden hiervoor is om de continuïteit van het Performance Management Systeem in de toekomst te kunnen waarborgen. Uiteindelijk zullen alle stappen omtrent de methodiek om een KPI te ontwikkelen uitgewerkt worden.
3.3.2. Functioneel team
In het onderzoek gericht op de beheersing van het Performance Management Systeem dient er een functioneel team samengesteld te worden welke hiervoor verantwoordelijk is. Voor deze deelvraag wordt een organigram ontwikkeld waar het huidige personeel van de Europese service centers in verwerkt wordt. Zoals omschreven in de voorverkenning is het doel omtrent het functionele team dat maatregelen worden doorgevoerd bij eventuele afwijkingen die voor kunnen komen. Tevens is dit team verantwoordelijk om te bepalen welke KPIs er in de toekomst geoptimaliseerd worden. Het uiteindelijke doel omtrent het betreffende functionele team is om gezamenlijk tot een consensus te komen bij het ontwikkelen van de KPIs en het discuteren van de feiten welke voortkomen uit rapporten.
3.3.3. KPI & KPI-Tree 

“when you can measure what you are talking about and express it in numbers you know something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers, your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind” (Sir William Thomas, Institution of Civil Engineers, 1883) 16
Bij het bepalen welke KPIs voor Fisher van belang zijn wordt in eerste instantie de focus gelegd op het achterhalen van de Kritische Succesfactoren (KSF). Dit wordt onder andere gedaan door naar de organisatiedoelstellingen te kijken, zoals is gedaan in de voorgaande twee hoofdstukken. Vervolgens zal er door middel van brainstormsessies en beschikbare gegevens worden bepaald welke indicatoren de belangrijkste zijn. Deze indicatoren worden eerst getoetst aan het schema dat is terug te vinden in bijlage V van het bijlagenboek, hieruit wordt bepaald of er sprake is van een KPI ja of nee. Voor de gekozen resultaten uit de tool wordt vervolgens een meetwaarde ontworpen in de value creator, hier worden alle factoren, die te maken hebben met een KPI, uitgewerkt. Een voorbeeld hiervan is terug te vinden in bijlage VI. Wanneer deze stap is doorlopen volgt de laatste stap welke de definiëring van de KPI omvat. Een voorbeeld van een KPI definiëring is eveneens terug te vinden in het bijlagenboek, namelijk in bijlage VII. Een groot voordeel van deze manier van werken is dat iedereen betrokken wordt bij het grondig uitwerken van de KPIs. De belangrijkste redenen om deze structuur te hanteren is om te voorkomen dat er (verkeerde) aannames worden gedaan over berekeningen, interpretatie en gebruik van de KPIs. Uiteindelijk is het de bedoeling dat de KPIs een indruk geven waar men staat in het bereiken van de doelen en hoe goed de strategieën werken. 
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Zoals in de KPI definiëring beschreven staat worden er personen verantwoordelijk gesteld omtrent het beheersen van een KPI. Om hier duidelijkheid in te creëren wordt er een KPI-Tree ontwikkeld. De KPI Tree bevat meerdere lagen waarin de KPIs in staan verwerkt. Dit schetst een duidelijk beeld zodat zowel het doel als belang van de KPIs op elk niveau in de organisatie te begrijpen is en de link van strategisch naar operationeel duidelijker wordt.
3.3.4. Besturingsproces 

De derde deelvraag omvat een advies over het proces omtrent het beheersen van het Performance Management Systeem en zal ingaan op de Review fase. Voor deze beheersing zullen de aspecten; review, tools en proces uitgewerkt worden en hier een advies op gegeven. Een omschrijving betreft deze aspecten wordt hieronder kort toegelicht.
Review van KPIs
Zoals in bijlage IV staat omschreven dient er een balans gecreëerd te worden in het aantal controlemetingen (reviews) van de KPIs. Effectiviteit en efficiëntie zijn hierbij de sleutelwoorden. Om dit in kaart te brengen wordt er een schema gemaakt met daarin een overzicht in welk interval welke KPI wordt besproken. Het doel hierbij is om tijdig sturing aan een KPI te geven zodat men in de juiste richting blijft.
Nuttige Tools
Een goed Performance Management Systeem heeft duidelijke en visueel zichtbare uitkomsten van de KPIs nodig. Het is dan wel mogelijk om duidelijk te maken hoe het Performance Management Systeem gebruikt dient te worden, maar zonder enige tools en kennis hiervan bereikt Fisher niet het maximale resultaat. Om deze reden wordt onderzocht welke tool(s) hier invulling voor kan geven met als doel dat alle betrokken partijen omtrent het systeem kennis en houvast te geven.
Procesmanagement 

In dit aspect wordt in kaart gebracht hoe de strategische intenties operationeel gemaakt kunnen worden. Hiervoor wordt het proces tussen de verschillende organisatielagen duidelijk gemaakt en de communicatie tussen deze lagen in kaart gebracht. Dit wordt gedaan om in te spelen op het probleem, zoals omschreven in paragraaf 2.4, betreft de obstakels omtrent Performance Management systemen. Het doel is om een cyclus te creëren wat Fisher houvast geeft omtrent de communicatie tussen de verschillende managementlagen. Een duidelijke invulling van dit proces is essentieel voor Fisher om het Performance Management Systeem te beheersen en biedt tevens een uitkomst betreft het gebrek aan grip op de verschillende service centers.
3.3.5. Interne veranderingen
In de laatste deelvraag van dit verlag wordt uitgezocht wat er aan de huidige interne situatie  veranderd dient te worden om zowel de methodieken te beheersen als de implementatie te kunnen waarborgen. Dit deelvraag zal voortgekomen uit de bevindingen die zijn opgedaan tijdens de toetsing van het interne proces. Het doel van dit hoofdstuk is om eventuele problemen omtrent de beheersing en implementatie van het systeem te voorkomen.

Therapeutisch Deel
4. Methode voor het definiëren, ontwikkelen, gebruiken en onderhouden van  KPIs
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KPIs vormen de basis vormen van het Performance Management Systeem. De analyse van huidige prestaties, de toekomstige behoeften en de verbetering van de strategieën zijn nodig voor de waarborging van aanhoudend succes. In dit hoofdstuk wordt omschreven via welke methodiek Fisher in de toekomst KPIs kan ontwikkelen en toepassen. Hiervoor wordt ingezoomd op het stappenplan welke staat omschreven in het tweede hoofdstuk van dit verslag. De vier fasen en de bijbehorende stappen zullen in dit hoofdstuk uitgewerkt worden. Het doel is om door middel van deze methodiek de continuïteit van het Performance Management Systeem te waarborgen. De onderstaande afbeelding geeft de betreffende fasen en stappen omtrent deze ontwikkeling weer. Voordat hier verder op in wordt gegaan komen eerst de KPIs aan bod welke, aan de hand van dit stappenplan, voor Fisher zijn ontwikkeld.  
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Afbeelding 4.1 Fasen en stappen ontwerp- en toepassing KPIs
4.1. KPIs voor Fisher

In deze eerste paragraaf staat omschreven hoe de architectuur omtrent de verantwoordelijkheden van de Kritieke Succesfactoren, Key Performance Indicators en Performance Indicators er uit ziet. Ook worden de KPIs voor Fisher in kaart gebracht welke zijn ontwikkeld aan de hand van het in afbeelding 4.1 weegegeven stappenplan en komen de KPIs welke inspelen de hiervoor beschreven problemen aan bod. Deze KPIs vormen de eerste voorzet voor wat betreft de beheersing van de service centers.

4.1.1. KPI- structuur

In de voorverkenning is onder andere naar voren gekomen dat vaak het zicht op een Performance Management Systeem verloren gaat op operationeel niveau of de link tussen operationeel en het middenmanagement. Door de implementatie van een architectuur met een duidelijke rolverdeling en verantwoordelijkheden wordt er geanticipeerd op dit probleem en is een eerste stap in het optimaliseren van het Performance Management Systeem gemaakt. Dit omdat hierbij de juiste persoon (verantwoordelijk voor de resultaten van de KPIs) het juiste werk doet en dit werk tevens op een correcte wijze uitvoert. Deze structuur maakt de verantwoordelijkheden per organisatieniveau duidelijk zichtbaar en staat in de onderstaande afbeelding globaal weergegeven;
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Afbeelding 4.2 KPI-Tree Fisher
De structuur schetst een duidelijk beeld zodat zowel het doel als belang van de KPIs op elk niveau in de organisatie te begrijpen is en de link van strategisch naar operationeel duidelijker wordt. De VP van Fisher Europe is verantwoordelijk voor de KFS, director Services & Quick Ship voor de KPIs en de service center managers, salesmanagers en business development managers voor de PIs.   
4.1.2. Kritieke succesfactoren

De visie van Fisher Europe is om marktleider te worden op gebied van de Europese regelkleppen industrie. Deze visie is eveneens doorgekoppeld naar de identiteit en waarden van de organisatie (missie).17 De kritische succesfactoren vormen het middelpunt van het Performance Management Systeem. Voor Fisher zijn vijf KSF, 19 KPIs en 72 PIs ontwikkeld welke onder andere anticiperen op de problemen die in de voorgaande hoofdstukken staan omschreven. 

De organisatie wordt geadviseerd om de volgende KSF in de toekomst te hanteren:

· Market Share (Marktaandeel)
· Customer Satisfaction (Klanttevredenheid)

· Profitability (Winstgevendheid)
· Personnel (Personeel)
· Safety (Veiligheid)
Met deze kritische succesfactoren wordt een goede basis voor het te hanteren Performance Management Systeem gevormd en wordt er houvast gecreëerd voor de verschillende service centers. De KSF Customer Satisfaction speelt in op het gebrek aan affiniteit op de markt van de service center managers. In de onderstaande afbeelding is verder ingezoomd op deze KSF en de bijbehorende KPIs. 
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Afbeelding 4.3 KSF & KPIs Customer loyalty

Voornamelijk de periodieke enquêtes (periodic surveys) spelen in op de beperking welke er in de huidige situatie over de service center managers heerst. Ondanks dat de Business Development managers en salesmanagers verantwoordelijk zijn voor de resultaten van de prestatie indicatoren, wordt de informatie doorgespeeld naar de service center managers. In een later stadium wordt geadviseerd om ook de service center managers meer te betrekken bij deze KPIs. Wanneer hieraan wordt voldaan zullen alle service center managers zich ontwikkelen op commercieel gebied. Met deze KSF wordt eveneens geanticipeerd op het doel van Fisher om de klanttevredenheid te doen stijgen.
Het andere probleem zijn de tegenvallende financiële resultaten van de service centers. De KPI Orders en van de KSF Profitability, welke hieronder staat afgebeeld, speelt goed in op dit probleem. 
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 Afbeelding 4.4 KSF & KPIs Profitability

Door een onderscheidt te maken tussen de orders in parts en service worden de salesmanagers verzocht om het aantal verkopen in onderdelen en de service te verantwoorden. Een gevolg hiervan 

is dat het aantal orders voor service zal stijgen en in verloop van tijd de financiële resultaten van de service centers in Europa eveneens positief zullen zijn. De onderstaande grafiek staan de veranderingen in boekingen en inkomen omtrent de service weergegeven na het hanteren van KPIs in het 1e jaar. In het eerste jaar wordt een groei van 15% op de bedrijfsresultaten verwacht. De verschillen zullen dan dalen naar iets meer dan $205.000 voor boekingen en naar $335.000 voor de inkomen. Een onderbouwing van dit percentage wordt hieronder omschreven.
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Afbeelding 4.5 Service bookings & sales after 1st year using KPIs
Het hanteren van deze kritische succesfactoren en KPIs kent voor Fisher velen voordelen en anticipeert op de behoefte aan beheersing van de service centers in Europa. In het onderstaande worden de volgende voordelen omtrent deze factoren en indicatoren genoemd:

· Verbeterde planning: Met behulp van deze parameters worden duidelijke relaties tussen strategie en uit te voeren bedrijfsactiviteiten gelegd, waardoor de planning effectiever wordt en budgetten beter kunnen worden onderbouwd.

· Relevantere informatie: De bedrijfsstrategie wordt vertaald in kwalitatieve en kwantificeerbare grootheden voor alle lagen in de organisatie, waardoor de uitvoering van de strategie continu gemeten kan worden. 

· Verbeterde tijdsfocus: Problemen worden eerder, nog voordat de effecten in de financiële informatie naar voren komen, gesignaleerd waardoor de verantwoordelijke personen sneller dan voorheen correctieve acties kunnen ondernemen.

· Verbeterde ondersteuning management: Het gebruik van KPIs maakt het proces van continue verbetering binnen Fisher mogelijk. Managers op alle niveaus in de organisatie krijgen een beter inzicht in de prestaties van de service centers, hetgeen bijdraagt aan de stimulatie van omzetverhoging, organisatieverbetering en kwaliteitsverhoging.

· Betere communicatie: Binnen Fisher ontstaat een eenduidige en gemeenschappelijke basis voor discussie over de zaken die er echt toe doen, tevens zorgen de parameters voor standaardisatie van informatie zodat deze in brede kring beschikbaar komt en niet meer als machtsmiddel gebruikt kan worden. 

· Doelgerichtere management: KPI verantwoordelijken kunnen met behulp van de parameters zelf zien of ze goed presteren zonder voor deze informatie afhankelijk te zijn van management, hierdoor wordt delegeren en zelfbeschikking mogelijk. Tevens verbetert het de motivatie, doordat ze zelf beter begrijpen hoe ze presteren, hoe ze kunnen verbeteren en daar ook zelf verantwoordelijk voor zijn.

Gezien de effecten betreft het gebruik van prestatiemetingen komt een duidelijk positieve relatie naar voren tussen het hanteren van niet-financiële indicatoren en de financiële resultaten van Fisher. Prestatiemeting zijn het belangrijkste onderscheidende kenmerk tussen succesvolle en minder succesvolle bedrijven.18 In de onderstaande grafiek staan de verschillen, welke kunnen oplopen tot een stijging van 42%, duidelijk weergegeven.
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Afbeelding4.5: Invloed van prestatiemetingen op de bedrijfsresultaten (bron: Schiemann)
Gezien de huidige situatie waarin Fisher zich nog in de opstartfase van het hanteren van een performance management systeem bevindt, wordt een stijging van de bedrijfsresultaten van 42% nog niet verwacht. Om deze reden is de verwachting van een stijging van 15% meer realistisch. Wanneer het systeem optimaal ontwikkeld is kan dit percentage wel gerealiseerd worden.

De kritieke succesfactoren en de KPIs en PIs die hiermee in verband staan zijn tot stand gekomen aan de hand van brainstormsessies met de Vice President Service Europe van Emerson Process Management en de directeur Services & Quick Ship van Fisher. Ook is er gebruik gemaakt van de beschikbare literatuur omtrent dit onderwerp. De reden waarom de prestatie indicatoren niet in de afbeeldingen 4.3 en 4.4 zijn meegenomen is vanwege de beperkte ruimte. In bijlagen VIII tot en met XII staat een verdere uitwerking van de betreffende succesfactoren naar KPIs en PI’s aan de hand van de KPI-tree weergegeven. Een invulling van de value creators en alle benodigde informatie omtrent de ontwikkelde KSF, KPIs en PIs staan in het bijlagenboek in bijlagen XIII tot een met XXII. De databank van Emerson Process Management (ERS) vormt een grote informatiebron omtrent de input van de KPIs. Het is aan de verantwoordelijke persoon van een KPI de taak om hier de benodigde input vandaan te halen betreft de resultaten van de KPIs. Meer informatie omtrent de architectuur staat eveneens in het bijlagenboek weergegeven, dit staat in bijlage XXIII.

4.2. Initiatie fase

In deze paragraaf wordt ingegaan op de methodiek welke is aangehouden bij de ontwikkeling van de in paragraaf 4.1 omschreven KSF, KPIs en PIs. Om de continuïteit van het performance management systeem te kunnen waarborgen wordt Fisher geadviseerd om deze methodiek in de toekomst te gebruiken bij het ontwikkelen ven nieuwe KPI’s

4.2.1. Stap 1: creëer een functioneel team

Fisher wordt geadviseerd om een functioneel team samen te stellen om de KPIs te ontwikkelen, implementeren en beheersen. Dit team dient te bestaan ​​uit medewerkers op managementniveau die een duidelijk beeld van de doelstellingen en prioriteiten van de organisatie hebben. In afbeelding 4.6 staat afgebeeld uit welke personen het functionele team moet bestaan. Dit zijn tevens de personen die verantwoordelijk zijn voor de prestatiemetingen van de KPIs. 
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Afbeelding 4.6 Voorstel Functioneel team Fisher Europe
· Vice President Fisher Europe: Speelt de missie, visie, strategie en organisatiedoelstellingen door aan de Director Services & Quick Ship (coördinator) van het team. Werkt nauw samen met de coördinator betreft het stellen van targets voor de KSF & KPIs en de ontwikkeling van maatregelen.
· Director Services & Quick Ship: Is verantwoordelijk voor de coördinatie en vertaald de organisatiedoelstellingen en KPI definities door naar de rest van het team. De director is tevens verantwoordelijk voor de metingen en speelt de resultaten door aan de Vice President. Deze coördinator is verantwoordelijk voor de kwaliteitsborging omtrent het volgen van procedures. 
· Manager Quick Ship & Parts Europe: Communiceert met de IT afdeling omtrent de ontwikkeling van een raamwerk voor elke KPI  dit dient te worden gedaan in overleg met de coördinator. Is verantwoordelijk voor de resultaten van relevante KPIs.
· Business Development manager & Service Sales managers: Zijn verantwoordelijk voor de promotie van de organisatie, de concurrentie en de verbetering van het marktaandeel. Dienen ervoor te zorgen dat de beslissingen worden gemaakt aan de hand van de marketing strategieën. 
· Service center managers: Zijn verantwoordelijk voor de resultaten en processen van de eigen service centers. Dienen de prestatie indicatoren te vertalen en waar mogelijk te delegeren naar werknemers van de service center.
Het is van belang dat het management van de organisatie nauw betrokken is wat betreft de KPIs, aangezien inzicht wordt verschaft in hoe de organisatie ervoor staat wat betreft het behalen van haar doelstellingen. Alle teamleden zullen deelnemen aan het proces omtrent de definiëring, implementatie, rapportage en herziening van de KPIs. Zoals in afbeelding 4.1 is te zien vormen de stappen twee tot en met negen een cyclisch proces dat door dit functionele team herhaald dient te worden betreft de optimalisatie van de te meten KPIs.
4.2.2. Step 2: Afstemmen KPI ontwikkeling op doelstellingen
Het is noodzakelijk om belangrijke gebieden en bedrijfsdoelstellingen te definiëren zodat de KPIs die men tracht te ontwikkelen hierop afgestemd kunnen worden. De KPIs moeten zich richten op eenvoudige ideeën die bedrijfsdoelstellingen met een hoge relevantie vertegenwoordigen zodat de organisatie het verband tussen KPI en de strategie begrijpt.

4.2.3. Stap 3: Licht het doel van gebruik van KPIs toe
Het doel omtrent het meten van de prestaties is om te beoordelen hoe goed de strategieën en actieplannen worden uitvoert. Dit dient te worden verspreid in de organisatie van de hoge naar de lage organisatieniveaus om inzicht te geven in de diverse rollen omtrent het behalen van de organisatiedoelstellingen. Het is daarom noodzakelijk om KPIs te ontwikkelen welke toezicht houden op de uitvoering van 'belangrijke resultaatgebieden' van de bedrijfsactiviteiten en verbetering bieden gericht op de totale welvaart van Fisher. 
Afbeelding 4.7 geeft een verduidelijking van het proces waar de strategische doelen operationeel worden gemaakt. Dit model is een leidraad voor het begrijpen (voor alle organisatielagen) waarom het belangrijk is om bepaalde resultaten te bewaken. Hierbij is het van balang dat er vanuit operationeel niveau evaluaties worden gegeven welke als input voor het strategisch management dienen. Een goede beheersing van deze cyclus zorgt voor continue verbetering wat betreft de KPIs. 
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Afbeelding 4.7 Operationeel maken van strategische doelen
4.2.4. Stap 4: Stel een proces vast 
Het betreft hier het proces omtrent de ontwikkeling en toepassing van een KPI. Dit proces dient uitgevoerd te worden door het team dat gevormd is in de eerste stap van de cyclus. Het bevat een definiëring van de plicht per teamlid (zie stap 1) en een beschrijving van de input, berekening, output en het rapportageproces van elke KPI. Geadviseerd wordt om dit proces in eerste instantie te hanteren om duidelijkheid tussen de verschillende organisatielagen te kunnen waarborgen. De beschrijving van de betreffende aspecten zijn als volgt;

· Input: Bevat alle procedures voor het verzamelen van de gegevens en de parameters die worden gebruikt voor het evalueren van elke KPI;

· Berekening: Omvat alle mechanismen en berekeningen die nodig zijn voor de evaluatie van de KPIs, gegeven van de input data.

· Output: Omvat de verwerking en presentatie van de resultaten zoals grafische vormen, data enzovoort.

· Rapportage: De rapportage omvat een samengesteld rapport waarin de feiten per KPI wordt weergegeven en dus de voortgang per doelstelling. Wat betreft de structuur en eisen van deze rapportage worden deze aspecten in hoofdstuk 5 nader toegelicht. 
Wat betreft deze stap in de cyclus dient eveneens het model uit de voorgaande stap gebruikt te worden, hierdoor wordt het proces per KPI op alle niveaus gewaarborgd. De databank van Emerson Electric; ERS, vormt een belangrijke informatiebron voor het verkrijgen van input omtrent de KPIs.  

4.3. Bouwfase

4.3.1. Stap 5: Identificeer kritieke succesfactoren
De kritische succesfactoren staan direct in verhouding met de organisatiedoelstellingen, deze succesfactoren bepalen in grote maten of Fisher de doestellingen en strategie kan behalen of niet. Nadat de doelstellingen in kaart zijn gebracht is het aan de coördinator de taak om, in samenwerking met de vice president, de kritische succesfactoren te bepalen. De kritieke succesfactoren kunnen bepaald worden door deze te koppelen aan de organisatiedoelstellingen, de onderstaande tabel dient als voorbeeld voor het bepalen van de kritische succesfactoren echter zijn er wel daadwerkelijke Fisher doelstellingen gebruikt.

	Business Goals
	Critical Success Factors

	Improve productivity
	Personnel

	Improve Customer satisfaction
	Customer Satisfaction 


4.3.2. Stap 6: Definieer maatstaven en selecteer KPIs
Nadat de doelstellingen en kritische succesfactoren in kaart zijn gebracht dienen hiervoor maatstaven gedefinieerd te worden. Deze maatstaven specificeren het praktische resultaat aan de hand van de organisatiedoelstellingen en geven weer waar Fisher zich bevindt in de realisatie hiervan. De maatstaven vloeien voort uit de succesfactoren die in de voorgaande stap zijn gedefinieerd en vormen een basis betreft de KPIs die ontwikkeld worden. De ontwikkeling van zowel de maatstaven als de KPIs dient in de toekomst door het functionele team uitgevoerd te worden. De tabel komt er dan als volgt uit te zien;

	Business Goals
	Critical Success Factors
	Yardsticks
	KPIs

	Improve productivity of personnel
	Personnel
	The increased percentage of productivity of Fisher personnel
	Productivity

	Improve Customer satisfaction
	Customer Satisfaction 
	The decreased number of complaints coming from customers
	Customer loyalty


Om te bepalen of een KPI juist is dient deze getoetst te worden aan het schema dat is terug te vinden in bijlage V. Aan de hand van dit schema kan een KPI gewaarborgd worden en essentiële prestatie indicatoren worden gecreëerd. Een PI vormt input voor het resultaat van een KPI. Om de voor Fisher ontwikkelde KPIs effectief te maken zijn deze aan de volgende eigenschappen getoetst:

· Beperkt tot een aantal strategisch belangrijke doelstellingen;

· Maakt algemene organisatiedoelstellingen specifieker;

· Consistent, geeft een evenwichtig beeld met betrekking tot financiële prestaties, tevredenheid, efficiëntie en verbetering (kwantificeerbaar);

· Ongecompliceerd en te begrijpen door alle betrokken organisatieniveaus;

· Gemakkelijk om te berekenen en gegevens te verkrijgen;

· Dynamisch;

· Goedkeuring van het gehele functionele team.

De KPIs mogen niet in conflict komen met andere maatregelen die geen prioriteit hebben, geen misleidende informatie produceren of triviaal zijn. Alle genoemde eigenschappen dienen in overweging worden genomen omtrent het ontwikkelproces van KPIs. Wanneer een KPI in aanmerking komt om in de toekomst te meten dienen de twee volgende stappen genomen te worden, namelijk: 

· Het creëren van een meetwaarde

· Definiëring van de KPI

Voor de KPI en PI dienen meetwaarden ontworpen te worden welke in de value creator , zoals te zien in het bijlagenboek, geïmplementeerd kunnen worden. Wanneer deze stap is doorlopen volgt de laatste stap welke de definiëring van de KPI omvat. Een groot voordeel van deze manier van werken is dat iedereen betrokken wordt bij het grondig uitwerken van de KPIs.

4.4. Implementatiefase

4.4.1. Stap 7: Weergave, Raportage en controle van dashboards
De KPIs dienen herhaaldelijk te worden weergegeven en gerapporteerd. In deze stap worden de aspecten uit stap 4 uitgevoerd op operationeel niveau. Deze rapportage dient het functioneel team de trend te tonen die plaatsvindt bij een bepaalde service center waarop vervolgens een actie ondernomen kan worden. Een dagelijkse of wekelijkse meting neemt niet veel tijd in beslag wanneer het proces is ingesloten. De verzamelde meetgegevens dienen te worden geanalyseerd en vormen de basis voor de definitieve rapportage welke maandelijks, per kwartaal of jaarlijks plaatsvinden. In de onderstaande afbeelding wordt een prestatiemeting gegeven van een KPI welke voor dit onderzoek ontwikkeld is en al in gebruik is om vroegtijdig evaluaties te verwerken.
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 Afbeelding 4.8 KPI Backlog Rubi
Uit afbeelding 4.8 komt naar voren dat er voor de KPI Backlog actie ondernomen moet worden voor de PI parts.. Met een duidelijke weergave als deze kan het functionele team goed zien waar acties ondernomen moeten worden. De verantwoordelijke persoon van deze KPI, in dit geval de service center manager, kan nu actie ondernemen om de backlog op parts positief te krijgen voordat de KPI aan het management gepresenteerd wordt. Aan de hand van de tabel wordt eveneens voor de service center manager zichtbaar dat een focus op de verkoop van service een pre is. De rapportage kan, net als in de huidige situatie, gepresenteerd worden in het programma PowerPoint. 
4.4.2. Stap 8: Het gebruik van KPIs faciliteren  
Educatie en training zal het gebruik van KPIs binnen de organisatie doen vergemakkelijken. Werknemers moeten worden gemotiveerd en bekrachtigd door hen gecontroleerde autoriteit en verantwoordelijkheid voor verbetering te geven met betrekking tot de processen waar zij verantwoordelijk voor zijn. Managers dienen te worden aangemoedigd om verantwoordelijkheden te delegeren en werknemers om hun eigen metingen te identificeren en te zoeken naar oplossingen. Deze stap dient Fisher te nemen om zo het gebruik van KPIs in de organisatie leefbaar te maken. De verantwoordelijkheden zijn als volgt verdeeld;

· Kritieke Succesfactoren: Vice President: Vice President Fisher Europe
· Key Performance Indicators: Director Services & Quick Ship
· Performance Indicators: Service center managers, Salesmanagers & Business development manager.   
4.5. Review fase

4.5.1. Stap 9: Optimaliseren en wijzigen van KPIs om relevantie te behouden
De KPIs dienen iedere keer besproken te worden wanneer de kritische succesfactoren worden herzien. Hierbij moeten de KPIs worden gecontroleerd op hun relevantie en dienen te worden aangepast aan de eventuele veranderingen omtrent de omgeving, processen en voorwaarden. KPI verantwoordelijke dienen actief betrokken worden bij de herziening van de KSF en KPIs en eveneens bij de inspanningen omtrent de implementatie hiervan. Continue communicatie over de status en resultaten van het meetsysteem is belangrijk voor de optimalisatie van het betreffende systeem.

4.6. Deelconclusie

In dit hoofdstuk is de methodiek betreft het ontwikkelen van een KPI uitgebreid behandeld. Hieruit zijn verschillende conclusies te trekken. Het is belangrijk dat Fisher begrijpt wat de juiste KPIs zijn en deze kunnen toepassen zodat er ervaring en deskundigheid ontwikkeld wordt in het gebruik ervan. Daarom is er een methodologie ontwikkeld zodat de organisatie zelf in staat is om de kritieke succesfactoren, key performance indicators en performance indicators te genereren uit de organisatiedoelstellingen die er zijn. Het doel is prestaties te evalueren en vervolgens een sneller, meer doeltreffend operationeel ritme te ontwikkeling. Om het stappenplan, wat in dit hoofdstuk staat omschreven, uit te voeren is een functioneel team opgesteld. De omschreven kritische succesfactoren die in dit hoofdstuk omschreven staan vormen een goede situatie voor Fisher omtrent het beheren van het Performance Management Systeem. De KPI-Tree welke ontwikkeld is draagt bij aan een goede beheersing en duidelijkheid van de betreffende succesfactoren en de bijbehorende KPIs. De ontwikkelde KPIs spelen in op de behoeft om beheersing over de service centers te krijgen als op het probleem omtrent het gebrek aan affiniteit op de markt waar de service centers zicht bevinden. Doordat er bij de orders en facturatie een onderscheidt is gemaakt tussen parts en service wordt er eveneens ingespeeld op het omschreven probleem betreft het ontbrekende onderscheidt tussen de verkoop van service en parts. Gezien de effecten betreft het gebruik van de KPIs zal dit in het eerste jaar een positieve effect van 15% hebben betreft de bedrijfsresultaten van de Fisher service centers. Wanneer het performance management systeem optimaal ontwikkeld is kunnen de bedrijfsresultaten oplopen tot wel 42%. Hierdoor gaat de serviceorganisatie mee met de ontwikkelingen op de markt en wordt er eveneens ingespeeld de behoefte om de bedrijfsresultaten te verbeteren. Om een realistisch beeld te geven van hoe de financiële resultaten eruit zullen komen te zien is er een groei van 15% gehanteerd. De verschillen kunnen veranderen van meer dan $530.000 naar iets meer dan $205.000 voor boekingen en van meer dan $630.000 naar $335.000 voor de inkomen. 
5. Beheersing van het systeem

Het doel van performance management is om duurzame organisatieprestaties te bereiken. Een van de belangrijke aspecten van performance management is het vertalen van de strategie naar concrete richtlijnen (dat wil zeggen, het operationeel maken van de strategieën). Performance management wordt eveneens gebruikt voor het creëren van betrokkenheid en motivatie om de voorgenomen doelstellingen te realiseren. Communicatie speelt een belangrijke rol in dit proces. Dit betekent dat performancemanagement veel meer is dan alleen het meten van prestaties. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op welke manier Fisher het proces rond het performance management systeem kan managen, hierbij wordt onder andere ingegaan op de negende stap van de methodiek uit hoofdstuk 4. Het doel van dit hoofdstuk is om Fisher in staat te stellen om de service centers in de toekomst zowel efficiënt als effectief te kunnen managen.
5.1. Controle van KPIs
Zoals eerder omschreven bepaalt een goede balans tussen het aantal metingen van KPIs de richting waar de organisatie op gaat. In deze paragraaf wordt omschreven in welk interval de verschillende KPIs gemeten dienen te worden. Effectiviteit en efficiëntie spelen hierbij een belangrijke rol. Afbeelding 5.1 geeft een duidelijk beeld van wat er met de balans tussen effectieve en efficiënte metingen bedoeld wordt. Het doel hierbij is om tijdig sturing aan een KPI te geven zodat men in de juiste richting blijft.
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Afbeelding 5.1 Effectieve en efficiënte metingen
Om dit in kaart te brengen is er een schema gemaakt met daarin een overzicht in welk interval welke KPI gepresenteerd dient te worden. Dit schema is terug te vinden in afbeelding 5.2. Dit schema bevat informatie uit de KPI definiëring betreft de intervallen van de berekening en presentatie per KPI. Als ondersteuning voor deze reviews is een planning ontwikkeld welke aangehouden kan worden om de effectiviteit en efficiëntie te kunnen waarborgen, deze planning bevindt zich in bijlage XXIV. Het is aan de coördinator om te zorgen dat de planning door het functionele team wordt gehanteerd. 
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Afbeelding 5.2 Overzicht interval KPI presentatie
Uit de planning volgen meetings waarin de verschillende KPIs door het functioneel team besproken zullen worden. De resultaten en de voortgang omtrent de KPIs worden, zoals omscherven in paragraaf 4.2.4. gepresenteerd door middel van een rapportage. Deze rapportage informeert de coördinator (en die op zijn beurt de VP) over de lopende gang van zaken. Op basis van deze informatie kunnen de oorzaken van vooral interne veranderingen geanalyseerd worden en desgewenst corrigerende acties ondernomen worden. Een goede rapportage beschikt over de volgende kenmerken:

· Geeft voldoende inzicht in de mate van realisatie van strategische doelen en de kwaliteit van de processen;

· Bevat voldoende financiële en niet-financiële toekomstinformatie;

· Is betrouwbaar, op tijd beschikbaar, duidelijk gestructureerd en begrijpelijk;

· Bevat duidelijke analyses en concrete verbeteracties;

· Wordt gebruikt om de resultaten van de organisatie structureel te communiceren binnen de organisatie.  
De aandacht van het management wordt hiermee beter gericht op kritische zaken, waardoor het niveau van de prestaties en het resultaat van Fisher zal toenemen. Doordat vroegtijdig informatie wordt verkregen kan er, zowel intern als extern, eerder gereageerd worden op ontwikkelingen, waardoor de slagvaardigheid toeneemt. De beschikbaarheid van de juiste informatie in alle organisatielagen vergemakkelijkt de processen van delegeren en sturen binnen Fisher, waardoor de besluitvorming sneller kan verlopen. De goede rapportage maakt het voor de KPI verantwoordelijken mogelijk om eigen indicatoren te verbeteren. De rapportage vormt daarmee één van de belangrijkste sturingsmiddelen voor het management om de verschillende service centers te kunnen beheersen. 

Om verder door te gaan wat betreft optimalisatie wordt Fisher geadviseerd om de rapportage die met het systeem gemoeid gaat, te maken aan de hand van de volgende eisen. Reden hiervoor is dat ook de rapportages welke gedaan moeten worden van essentieel belang zijn voor een efficiënt en effectief performance management systeem. Omtrent deze evaluatie dient de rapportage te moeten voldoen aan de volgende acht aspecten. De betreffende aspecten worden hieronder omschreven; 

1. Intern financieel: Welke financiële cijfers zijn opgenomen in de rapportage, en zijn deze duidelijk en relevant voor het management? Hierbij wordt onderscheid gemaakt tussen organisaties die een winst & verliesrekening hanteren en organisaties die op kas/verplichtingen-basis rapporteren.

2. Niet-financieel:
 Zijn naast financiële ook niet-financiële gegevens (zoals productie-, kwaliteits- en voortgangsinformatie) opgenomen? Is hierbij een relatie gelegd met de strategie en cruciale bedrijfsactiviteiten met behulp van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren?

3. Dynamiek: Wordt de rapportage gebruikt bij de besluitvorming? Zet de rapportage aan tot actie en zijn de verwachte resultaten hiervan opgenomen?

4. Communicatie:
Is er sprake van een open organisatie? Worden technische en niet-technische middelen structureel gebruikt om binnen de organisatie over de resultaten te communiceren? Naar welke niveaus in de organisatie worden de rapportages verspreid?

5. Systeemondersteuning: Kunnen de huidige informatiesystemen de benodigde gegevens snel genereren en rapporteren?
6. Gebruiksvriendelijkheid: Zijn de rapportages bondig, eenvoudig en begrijpelijk voor het functionele team?
7. Integriteit: Hoe worden de betrouwbaarheid (in de zin van accuratesse en juistheid), volledigheid, tijdigheid en consistentie van de rapportage binnen de organisatie beoordeeld?
8. Normstelling: Worden er structureel financiële en niet-financiële normen vastgesteld? Zijn in de rapportage vergelijkingscijfers van concurrerende organisaties opgenomen?

De acht aspecten dienen te worden gewaardeerd op een schaal van A tot en met E in een radardiagram. Heeft de onderzochte organisatie voor alle criteria van een aspect deze methoden/acties toegepast (of ook nieuwe, relevante methodes/acties) dan wordt een A gescoord voor het betreffende aspect. Naarmate minder 'best practice’ methodes/acties worden toegepast, daalt de score op het radardiagram. Een voorbeelddiagram staat in de bijlage XXV weergegeven;

Het is van essentieel belang dat alle aspecten welke worden besproken in deze meeting geregistreerd worden, daarom is er een format gemaakt om de belangrijke informatie in op te slaan. Dit format staat in de onderstaande tabel weergegeven.

	

	CSF:
	(Critical Success Factor)
	
	KPIs:
	(Key Performance Indicator)

	Frequency:
	(Monthly, quarterly, annually)
	
	Meeting leader:
	(Name)

	Date & Time:
	(01-12-2014 from 00:00 – 01:00)
	
	Participants:
	(Names)

…

	Venue:
	(Call/ meeting)
	
	
	

	

	Objectives:
	(Objectives)
	
	Agenda:
	(Topics)

	Input:
	(Dashboard, etc.)
	
	Output
	(Actions)


Tabel 2 Topic list review meeting  

· CSF: Hier wordt omschreven om welke Kritieke Succesfactor de te bespreken informatie gaat;

· KPI: Geeft weer welke Key Performance Indicator er van de CSF besproken wordt;

· Frequency: Bevat de informatie in welk interval de KPI besproken wordt;

· Meeting leader: Geeft de naam van de vergaderingvoorzitter weer;

· Date & Time: Datum en tijdstip van de meeting;

· Participants: Omvat de namen van aanwezige personen aan de meeting;

· Venue: Omschrijft de locatie waar de meeting zal plaatsvinden en via welk medium;

· Objectives: Geeft de doelstellingen omtrent de meeting weer;

· Agenda: De agendapunten die tijdens e meeting besproken zullen worden;

· Input: Omvat de gebruikte input omtrent de resultaten van de KPI;

· Output: Dit laatste punt omvat de acties die zijn voortgekomen uit de resultaten van de KPI.


Zoals in de KPI-Tree en de KPI definiëring is te zien zijn voornamelijk de service center managers verantwoordelijk voor de resultaten omtrent de KPIs. Ook deze personen dienen de input voor de KPIs (PI’s) te delegeren waar mogelijk, op deze manier zijn er zoveel mogelijk mensen betrokken bij de hantering van het performance management systeem. De documenten zoals in tabel 2 dienen door de coördinator beheerd te worden en te worden gedeeld met de verantwoordelijke persoon van de KPI en tevens met de Vice President van Fisher om deze te informeren en eventueel voor aanvulling van de acties. Een voorbeeld van een ingevulde review lijst is terug te vinden in bijlage XXVI van het bijlagenboek. Door middel van goed overleg en betrokkenheid tussen de coördinator en de verantwoordelijke persoon wordt er door de service centers waarde gegeven aan de KPIs, hierdoor gaat het performance management systeem leven binnen de serviceorganisatie. 

Zowel de service center managers, salesmanagers als de business development managers zijn verantwoordelijk voor de PIs en dienen deze te presenteren en te verantwoorden aan de coördinator. De coördinator dient op zijn beurt de KPI’s te verantwoorden aan de Vice President van Fisher Europe. 
5.2. Bruikbare tools om het systeem te beheersen
In de context van performance management zijn er twee relevante tools omtrent het meten van prestaties, dit zijn Dashboards en de Scorecards. Deze tools verwerken grote hoeveelheden informatie en presenteren deze informatie in een intuïtieve indeling, waardoor het gemakkelijk is te classificeren en te reageren op kritieke, tijdgevoelige gebeurtenissen. In deze paragraaf wordt ingegaan op de verschillen tussen deze tools en hoe deze toegepast dienen te worden in de organisatie. Het doel van deze paragraaf is om het Fisher te voorzien van tools waarin de KPIs verwerkt kunnen worden en welke als leidraad gebruikt kunnen worden tijdens de reviewmeetings. 

5.2.1. Performance management tools

Dashboards komen voor in drie verschillende types; Operationeel, Tactisch en Strategisch. Elk type bevat drie verschillende applicaties; Monitoren, Analyseren en Rapporteren en bevatten drie lagen van informatie; Grafisch (geabstraheerde gegevens om KPIs bewaken), Samengevat (dimensionale gegevens om de oorzaak van problemen te analyseren) en Gedetailleerd (operationele gegevens die identificeren welke acties genomen moeten worden om een probleem op te lossen).
· Operationele dashboards: Volgen de kern operationele processen en tonen real-time data. Deze dashboards geven operationele managers (in Fishers geval de KPI verantwoordelijken) en medewerkers direct inzicht in de KPI prestaties, waardoor ze snel beslissingen of corrigerende maatregelen kunnen nemen, zodra een probleem of kans zich voordoet. Deze dashboards benadrukken het monitoren(controleren) meer dan analyse of beheer.

· Tactische dashboards: Tactische dashboards helpen managers en analisten bij het volgen en analyseren departementale activiteiten, processen en projecten. In dit geval zijn de activiteiten en processen van de service centers van essentieel belang. Deze dashboards vertonen in een oogopslag de resultaten in grafieken en tabellen die gebruikers nodig hebben om de activiteiten waarvoor zij verantwoording zijn te analyseren. De gegevens dienen te worden verwerkt in een BI-portal (databank) of rapport. Gebruikers kunnen, door in te zoomen op deze BI-Portal of rapportage, de oorzaken van trends of problemen lokaliseren. Deze dashboards benadrukken analyse meer dan toezicht of het beheer en dienen te worden beheerd door zowel de KPI verantwoordelijken als de coördinator. 
· Strategische dashboards: (of scorecards) Helpen het strategisch management en leidinggevenden te controleren hoe elk niveau in de organisatie presteert bij de verwezenlijking van de strategische organisatiedoelstellingen en benadrukken het beheer meer dan de controle of analyse. Het is een strategische applicatie dat Fisher helpt bij het meten en uitlijnen van de strategische en tactische aspecten via de doelstellingen en streefcijfers. Vanwege hun rol in bestuurlijke besluitvorming, vragen strategische dashboards om een ​​meer gestructureerde aanpak en kader dan operationele en tactische dashboards. Fisher wordt geadviseerd om op dit niveau een Balanced Scorecard te hanteren, deze levert in een oogopslag vergelijkende gegevens van de belangrijkste business units en service lines. Het strategische dashboard dient toegepast te worden om de Balanced Scorecard methodologie te ondersteunen. Bijlage XXVII bevat een stappenplan hoe de betreffende Balanced Scorecard ontwikkeld en geïmplementeerd dient te worden.
Kort gezegd geven dashboards antwoord op de vragen; Waarom heb ik mijn doel gemist? en Wat dient er gedaan te worden om weer de juiste richting op te gaan? En geven Scorecards antwoord op de vragen; Hoe doen we het? En Hoe ondersteund mijn doel de bedrijfsstrategie? Afbeelding 5.3 geeft het onderscheid tussen dashboards en scorecards weer;
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Afbeelding 5.3 Verschillen Dasboards vs. Scorecards

Deze drie typen dashboards vormen het performance management systemen, dat het te meten, bewaken en beheren van de activiteiten, omtrent de service centers in Europa, voor Fisher mogelijk maakt. Het systeem stelt het functionele team in staat in te zoomen in de lagen van informatie om zo de oorzaak van een probleem te achterhalen. Elke laag biedt extra informatie, meningen en perspectieven om een probleem te begrijpen en te identificeren welke stappen ondernomen moeten worden om het aan te pakken. Daarom wordt Fisher geadviseerd om deze typen dashboards te gebruiken omdat dit van essentieel belang is voor het functionele team, omdat deze hen helpen tijdige beslissingen te nemen, te reageren op uitzonderingen, en ervoor zorgen dat verantwoording wordt afgelegd. Ze voorzien het team van bruikbare informatie over de huidige en historische prestaties in het kader van geplande of verwachte prestaties. 

Om deze dashboards effectief te maken dient de informatie uit de databank ERS gebruikt bij de analyses, op deze manier wordt duidelijk wat de trend omtrent een KSF is en kan er onmiddellijk actie ondernomen worden op de resultaten. Voor Fisher is een (demo)dashboard ontwikkeld welke als leidraad dient omtrent de ontwikkeling van toekomstige dashboards. Een methodologie omtrent de ontwikkeling  van een operationeel, tactisch en strategisch dashboard staat omschreven in bijlage XXVIII van het bijlagenboek.
Zoals omschreven in paragraaf 1.3 zullen de overwegingen omtrent het implementeren van een performance management systeem toegelicht worden. Deze overwegingen zijn voor de IT afdeling aangezien deze afdeling wordt geadviseerd om de dashboards te ontwikkelen. Voor Fisher zijn er vijf overwegingen welke een belangrijke rol spelen bij de implementatie van de dashboards. Deze overwegingen worden hieronder kort toegelicht;

1. You get what you pay for: De organisatie kan goedkope dashboards implementeren maar zal deze uiteindelijk moeten vervangen wanneer er opgeschaald dient te worden zonder dat de prestaties en responstijden hieronder lijden.

2. Plan for the long haul: Wanneer het gebruik van een dashboard succesvol is zal dit zich snel verspreiden binnen de organisatie. Het aantal gebruikers kan snel groeien, welke voor onnodige belasting op de IT infrastructuur zorgen. Het is dus een pre dat de dashboards op grote schaal en voor lange termijn kunnen functioneren.
3. Plan for real time: Een performance management systeem met actuele gegevens zet het management ertoe om de prestaties op een proactieve manier te optimaliseren. Dus het systeem dient bereid te zijn om bijvoorbeeld dagelijkse updates te leveren. Implementeer daarom dashboards die van de meest actuele informatie zijn voorzien en hun schaalbaarheid over gebruikers, bronnen en datavolumes kunnen bewijzen.
4. Develop on a single platform: Het is heel gemakkelijk voor managers om hun eigen dashboard onafhankelijk van elkaar op te bouwen of te kopen. Deze dashboards zullen  uiteindelijk met elkaar concurreren wat betreft middelen, en tasten het vermogen van de organisatie aan om een enkel beeld van de prestaties te krijgen. het is daarom van belang dat er een standaard komt welke in alle Fisher service centers toegepast kan worden.
5. Develop effective metrics: Fisher wordt geadviseerd om te voorkomen dat een dashboard meer metrieken (PI’s) bevat dan valt te begrijpen of handelen. Wanneer een KPI meer dan zeven metrieken bevat dienen er tabbladen of drill-downs  gecreëerd te worden om de duidelijkheid en de eenvoud van het dashboard te kunnen waarborgen.
Het is van belang dat de dashboards aan de hand van de methodiek, zoals omschreven in de bijlage, worden ontwikkeld aangezien een demoversie van een dashboard er vaak goed uitzien maar in de praktijk onbruikbaar zijn. Enkele kenmerken van deze onbruikbare dasboards zijn:

· Te plat: Gelimiteerde inzoom mogelijkheden of interactiviteit met de databank

· Te Manueel: Vergt veel IT-expertise en tijd om te onderhouden en modificeren.

· Te geïsoleerd: Vormen data silo’s die het vermogen van de organisatie aantasten omtrent de weergave van de prestaties. 

· Te onnauwkeurig: Voegen gegevens van verschillende databanken samen wat wederom IT expertise vereist. De oplossing van dit probleem wordt vaak onderschat 

· Te cool: Aantrekkelijke dashboards die ineffectief zijn. Pas op voor mooie 3-D weergave enzovoort. De dashboard dient duidelijk en nauwkeurig de gegevens te weergeven welke van belang zijn om een beslissing te maken.

Een proactieve kennisgeving is van belang bij het hanteren van het performance management systeem. De scorecards, dashboards en dynamische rapporten moet in staat zijn om te wijzen op de vooruitgang (of het gebrek aan vooruitgang) omtrent het behalen van doelen, ook wanneer er niet naar het systeem gekeken wordt. Fisher wordt geadviseerd om proactieve waarschuwingen en herinneringen in te stellen welke de KPI verantwoordelijke automatisch een melding geven via e-mail wanneer er zich een probleem voordoet. Dit maakt het performance management systeem effectief en hierdoor wordt ervoor gezorgd dat niets uit het oog verloren wordt.
Met het hanteren van dit performance management systeem wordt er ingespeeld op de quote; Doing the right things en doing things right. Met dit systeem worden duidelijke businessstrategieën (de juiste dingen doen) en efficiënte processen en operaties ontwikkeld om producten en diensten te leveren (de dingen goed doen) die deel uitmaken van de core business. 

5.2.2. Vormen van de methode
Om het performance management systeem te kunnen beheersen is er een stappenmethodiek ontwikkeld welke door Fisher aangehouden dient te worden wanneer zich een probleem bij één van de kritieke succesfactoren voordoet. De betreffende methodiek staat in afbeelding 5.4 weergegeven en omvat de volgende vier stappen:
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Afbeelding 5.4 Stappenmethodiek PMS beheersing
De methodiek illustreert hoe scorecards, dashboards, rapporten en waarschuwingen kunnen samenwerken om gegevens te presenteren en het nemen van acties te vergemakkelijken. Via het strategisch dashboard (scorecard) merkt de coördinator dat een KPI de kleur “rood” weergeeft. Dit wijst op een probleem met de prestaties (stap 1). Met behulp van het bijbehorende dashboard kan de verantwoordelijke persoon de onderliggende operationele maatstaven beoordelen om de ernst, trend en beïnvloedgebieden te begrijpen(stap 2). Een analist voert vervolgens een gedetailleerde oorzaakanalyse uit om te bepalen welke verandering of verbetering van de werkwijze is vereist en speelt dit door naar de coördinator (stap 3). Met deze verbetering op zijn plaats is een positieve actie ondernomen door de coördinator, KPI verantwoordelijke en analist door middel van het gebruik van proactieve waarschuwingen welke iedereen onmiddellijk op de hoogte stelt wanneer een probleem zich voordoet (stap 4).

Een voorbeeld voor hoe de prestatiemetingen er in de toekomst uit dienen te zien is terug te vinden in bijlage XXIX.

5.3. Procesbeheersing
In deze paragraaf wordt verder ingegaan in hoe de strategische intenties van het management operationeel gemaakt kunnen worden, zoals omschreven in subparagraaf 4.1.3. Hiervoor wordt het communicatieproces tussen de verschillende organisatielagen in kaart gebracht met als doel een houvast te creëren omtrent de communicatie tussen de verschillende managementlagen. Hiermee wordt eveneens grip gecreëerd voor het management betreft het managen van de service centers in Europa.

5.3.1. Communication is the key

In de voorverkenning staat omschreven dat performance management systemen veelal onderuit gaan tussen tactisch en operationeel niveau. Om hierop in te spelen is er cyclus ontwikkeld welke inspeelt op het communicatieprobleem wat hiervan de oorzaak is. Deze cyclus, welke in afbeelding 5.5 terug te vinden is, wordt in deze subparagraaf nader toegelicht. De essentiële organisatieniveaus omtrent het performance management systeem zijn zowel tactisch als operationeel. Dit omdat de uitvoering en beheersing van het systeem zich voornamelijk op deze niveaus afspeelt. 
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Afbeelding 5.5 Communicatieproces tussen organisatieniveaus
Strategisch: Het strategische niveau speelt echter onmisbare rol. Op dit niveau worden de missie en visie van de organisatie vertaald naar globale organisatiedoelstellingen en kritieke succesfactoren welke kaderstellend zijn voor de lagere besturingsniveaus. Deze worden doorgespeeld naar het tactische niveau zodat deze doorvertaald kunnen worden naar de volgende laag in de organisatie. Gezien het functionele team dat ontwikkeld is, vormt de Vice President van Fisher Europe in deze context het strategische niveau. Aan de hand van de Plan, Do, Check, Act (PDCA) cyclus wordt in samenspraak met tactische niveau maatregelen genomen wanneer een KPI negatieve resultaten toont.  

Tactisch: Dit niveau vormt de spil tussen strategisch en operationeel niveau en wordt uitgevoerd door de coördinator van het functionele team. Hier worden de KSF omgezet naar KPIs en wordt eveneens de KPI definiëring omschreven. De belangrijkste deelgebieden worden op dit niveau doorvertaald naar het operationeel management. Eveneens worden op tactisch niveau de te volgen procedures ontwikkeld omtrent de toepassing van het performance management systeem. De coördinator speelt de resultaten van de KPIs, welke zijn ontvangen van het operationeel niveau, door naar het strategisch niveau en vertaald eventuele maatregelen weer terug. De coördinator vormt de beheerder van het performance management systeem en dient het gebruik en eventuele 

aanpassingen te overleggen met de rest van het functionele team. In overleg met de Vice President worden de targets van alle KPIs opgesteld en verantwoord naar de volgende laag. De coördinator is samen met de rest van het functionele team verantwoordelijk voor de optimalisatie van het performance management systeem en coördineert in de beginfase de implementatie ervan.
Operationeel: De manager Quick Ship & Parts, Business Development manager service, Service center Managers en de Service Sales managers zijn de verantwoordelijke personen betreft de resultaten van de voor hen ontwikkelde KPIs. Deze personen dienen antwoord te geven op de PI’s en dienen deze en hun bevindingen omtrent het performance management systeem te rapporteren naar de coördinator zodat de optimalisatie wordt gewaarborgd. Deze personen dienen het doel betreft het gebruik van het systeem door te vertalen naar werknemers. Ook de doelstellingen welke zijn verkregen van het tactisch niveau dienen naar de werknemers te worden vertaald zodat deze eveneens de essentie van het gebruik van een performance management systeem ervaren. 

Informatievoorziening en communicatie spelen een belangrijke rol tijdens een veranderproces. Een geslaagde verandering is voor 50% tot 70% te danken aan de kwaliteit van de interne communicatie. Om hieraan te kunnen voldoen wordt Fisher geadviseerd een communicatiekanaal te ontwerpen welke relevant is voor de informatievoorziening omtrent de prestatiemetingen. Het aanbevolen communicatiekanaal voor Fisher is laterale communicatie. In deze vorm van communiceren hebben medewerkers en leidinggevenden van verschillende niveaus en afdelingen rechtstreeks contact met elkaar. Dit bevorderd de snelheid van overleg en informatie door de gehele serviceorganisatie. Zowel de leden van het functionele team als de medewerkers van de service centers dienen geïnformeerd te zijn over het probleem en de risico’s die ontstaan wanneer de situatie ongewijzigd blijft voortbestaan. Hoe beter de betrokken partijen worden geïnformeerd, des te meer de bestaande situatie als  problematisch wordt ervaren en hoe groter de bereidheid om te veranderen. Doordat het functionele team onder andere bestaat uit de verschillende service center managers, is het mogelijk dat ervaringen met KPIs worden gedeeld. Wanneer bijvoorbeeld de resultaten betreft veiligheid in Italië tegenvallen en deze in Spanje uitstekend zijn, is het van belang dat Italië de ervaringen van Spanje kan gebruiken om de resultaten betreft deze KSF te verbeteren. 

5.4. Deelconclusie 

Wat betreft het beheersen van het performance management systeem zijn review meetings, dasboards en communicatie de belangrijkste factoren. Aan de hand van een planning kunnen review meetings, waarin de desbetreffende KPIs besproken worden, gehouden worden. Alle informatie omtrent deze meetings dient vastgelegd te worden in de format die hiervoor ontworpen is, op deze manier worden erg geen aspecten overgeslagen in het proces en kunnen KPI verantwoordelijke te volgen acties terugzoeken. Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat Fisher voor elk organisatieniveau een dashboard kan gebruiken welke het performance management systeem vormen. Hiermee kan antwoord worden gegeven op de volgende vragen; Waarom heb ik mijn doel gemist?, Wat dient er gedaan te worden om weer de juiste richting op te gaan?, Hoe doen we het? En Hoe ondersteund mijn doel de bedrijfsstrategie? Volgens het stappenplan welke is omschreven kan Fisher snel de oorzaak van een tegenvallend resultaat achterhalen en tot actie overgaan. Het waarborgen van een goede communicatie vergemakkelijkt het proces betreft het operationeel maken van de strategische intenties. Hierbij is het de noodzaak dat de verschillende organisatieniveaus effectief met elkaar communiceren.
6. Organisatieverandering
De wens om te veranderen is voortgekomen uit de interne problemen betreft het gebrek aan grip op de service centers en de tegenvallende resultaten. Het nieuwe inzicht dat in dit verslag staat omschreven streeft ernaar om dit problemen op te lossen. Nu duidelijk is hoe vorm kan worden gegeven aan deze wens is het voor Fisher noodzaak om enkele verandering door te voeren aan de huidige situatie. Om hieraan te kunnen voldoen wordt in dit laatste hoofdstuk omschreven hoe Fisher verder moet om een goede implementatie van het performance management systeem te kunnen waarborgen. Dit hoofdstuk is voortgekomen uit de bevindingen die zijn opgedaan tijdens het afstudeertraject. Het doel van dit hoofdstuk is om eventuele problemen omtrent de implementatie van het systeem te voorkomen.

6.1. Wat moet er veranderd worden?
De reden waarom dit hoofdstuk wordt geschreven is omdat de ontwikkelde methodieken in de huidige situatie niet meteen kunnen worden toegepast. Er zijn namelijk enkele aspecten welke Fisher geadviseerd worden te veranderen voorafgaand aan het implementatieproces omdat er nog een “kloof”bestaat tussen de nieuwe en de oude situatie.  De desbetreffende aspecten worden hieronder toegelicht:

· Communicatie tussen organisatielagen: Omrent dit aspect is het van belang dat het operationele niveau kennis heeft van FOX, waar Emerson Process Management mee werkt. Het is in de huidige situatie namelijk zo dat niet alle service center managers kennis hebben van dit programma, terwijl deze belangrijke informatie omtrent de prestatiemetingen bevat. FOX is een externe partij welke, nadat er door Emerson werkzaamheden zijn uitgevoerd, bij de klant navraagt wat de ervaringen met Emerson zijn. Een actiepunt is dus om alle informatiebronnen, welke door Emerson gebruikt worden omtrent de prestatiemetingen, in kaart te brengen en te zorgen dat alle organisatieniveaus kennis hiervan hebben. 

· Doelstellingen aan de hand van opstartfase: Om de bedrijfsresultaten aan de hand van het performance management systeem goed in kaart te brengen wordt Fisher geadviseerd om, bij het stellen van de doelen rekening te houden met de opstartfase waarin de serviceorganisatie zich momenteel bevindt. Momenteel is het omtrent de bookings en sales zo dat de doelstellingen continu omlaag gesteld worden omdat deze niet behaald worden. In het vierde hoofdstuk van dit verslag staat omschreven dat een stijging van de bedrijfsresultaten met 15% realiseerbaar is. Een advies betreft een doelstelling is: De behaalde resultaten van fiscaaljaar ’13 (± $800.000) omtrent service +15%. Op deze manier ken eveneens het effect van het performance management systeem getoetst worden. De target voor volgend fiscaaljaar wordt dus geadviseerd op ± $920.000.
· Samenwerking marketing/communicatieafdeling: Er dient een nauwe samenwerking gecreëerd te worden met de marketing/communicatieafdeling van Emerson Process Management. Deze afdeling bevat essentiële informatie voor zowel de service center managers als de salesmanagers waarvan momenteel geen kennis van is. Het creëren van een goede samenwerking tussen de desbetreffende managers en afdeling zorgt voor anticipatie op het gebied van klanttevredenheid en ontwikkelingen in de markt. Het hanteren van de laterale communicatie kan de kloof tussen deze afdelingen verkleinen.
· Opsplitsing bonussen: Zoals eerder in dit verslag staat omschreven is er betreft de orders en facturatie een onderscheidt gemaakt tussen parts en service. Hiermee wordt gestreefd naar een stijging van de winstgevendheid op service. In de huidige situatie is het namelijk zo dat de bonussen zijn afgestemd op de volume wat door de verkopers binnengehaald wordt. De verkoop van onderdelen verloopt makkelijker dan de verkoop van service dus de betreffende personen richten zich voornamelijk op de verkoop van onderdelen. Het gevolg hiervan is dat de service centers hun doelstellingen omtrent bookings en sales niet kunnen realiseren. Om de winstgevendheid van service te kunnen waarborgen wordt Fisher geadviseerd om een opsplitsing te maken in de bonusuitkering. Wanneer de bonussen worden opgesplitst tussen parts en service wordt de verleiding om de servicediensten van Fisher te verkopen vergroot en stijgt het aantal bookings van de verschillende service centers. 
De onderstaande tabel schetst een voorbeeld van hoe de bonusregeling er uit moet zien, de bonus is onderverdeeld tussen 65% voor parts en 35% voor de verkoop van service. Het effect hiervan is dat de verkoop van service zal stijgen en er meer werk voor de verschillende service centers gecreëerd wordt. Hierdoor ontstaat eveneens een beheersing op de salesmanagers. De cijfers welke in de tabel staan weergegeven zijn enkel gebruikt ter indicatie.
	
	
	
	

	
	Traget:
	 $    1.000.000 
	

	
	Bonus total:
	 $            2.000 
	

	
	
	
	

	Result
	Parts (65%)
	Service (35%)
	Total (100%)

	10%
	 $               130 
	 $                  70 
	 $              200 

	20%
	 $               260 
	 $                140 
	 $              400 

	30%
	 $               390 
	 $                210 
	 $              600 

	40%
	 $               520 
	 $                280 
	 $              800 

	50%
	 $               650 
	 $                350 
	 $           1.000 

	60%
	 $               780 
	 $                420 
	 $           1.200 

	70%
	 $               910 
	 $                490 
	 $           1.400 

	80%
	 $           1.040 
	 $                560 
	 $           1.600 

	90%
	 $           1.170 
	 $                630 
	 $           1.800 

	100%
	 $           1.300 
	 $                700 
	 $           2.000 


Tabel 3: bonusregeling sales

· Informatievoorziening KPIs:  Een van de belangrijkste aspect is de informatievoorziening van de databank ERS. De ontwikkelde KPIs vergen een hoop informatie welke grotendeels uit deze databank te verkrijgen is. Er dient een stappenplan gemaakt te worden welke concreet omschrijft waar informatie omtrent de prestatiemetingen vandaan gehaald moet worden en eventueel met welke berekeningen er gemaakt moeten worden. Voorafgaand aan dit actiepunt dient aan de hand van de verschillende KPIs de bron voor deze informatie achterhaald te worden. Zodat de input voor de betreffende KPIs snel te achterhalen en eenvoudig in te voeren is. Dit zorgt voor een snel verloop omtrent de prestatiemetingen die in de toekomst gedaan gaan worden.
· Rapportages prestatiemetingen: Een laatste veranderpunt is dat er een standaard gecreëerd wordt wat betreft de prestatiemetingen van de verschillende service centers. Hierdoor kunnen de service centers eenvoudig met elkaar vergeleken worden . in de huidige situatie is het namelijk zo dat de twee service centers die prestatiemetingen rapporteren, dit volgend een eigen raamwerk doen.
6.2. Planning

Nu vastgesteld is welke situatie Fisher wil bereiken en welke veranderingen doorgevoerd dienen te worden, zal men moeten bepalen welke concrete ingrepen er nodig zijn om vorm aan de verandering te geven. Het gaat daarbij om het maken van een plan van aanpak waarin de volgende zaken zijn vastgelegd:

· Concrete veranderingsactiviteiten die nodig zijn om tot de gewenste situatie te komen;

· De volgorde waarin de activiteiten moeten worden uitgevoerd;

· De planning van de activiteiten in de tijd. Met een duidelijke weergave van wanneer een activiteit plaatsvindt en wanneer deze dient te zijn afgerond;

· Wie er verantwoordelijk  is voor een goede uitvoering van de activiteiten.

Wat betreft de implementatie van het performance management systeem bevindt zich in bijlage XXX een globale planning waarin de eerder besproken activiteiten en de volgorde van uitvoering staan omschreven. Deze planning is gemaakt voor de directeur van Fisher Services & Quick Ship, welke verantwoordelijk is voor een goede uitvoering van de betreffende activiteiten waarbij sturen, controle en bijsturen centraal staan. Zoals in de bijlage is te zien wordt er parallel aan de hoofdplanning een test run van het performance management systeem gedraaid. Het doel hiervan is om in een vroeg stadium eventuele problemen op te lossen en  het systeem te kunnen optimaliseren. In de verdere ontwikkeling kan dan geanticipeerd worden op de fouten en obstakels welke hieruit voortkomen zijn.

Gezien het gehele onderzoek wordt Fisher geadviseerd om iemand (intern of extern) als projectleider verantwoordelijk te stellen om te zorgen dat de implementatie van het performance management systeem vloeiend verloopt. Het is van belang dat dit iemand is die kennis heeft van het systeem om zo een goede implementatie te kunnen waarborgen.

6. Conclusies

De conclusies omtrent dit onderzoek worden getrokken op de verschillende deelvragen welke beantwoord zijn. Deze deelvragen luidde als volgt: 
1. “Met welke Key Performance Indicators kan Fisher de prestaties van de service centers beheersen?”

2. “Hoe kan Fisher de KPIs in de toekomst blijven waarborgen?”

3. “Hoe ziet het beheersproces omtrent het Performance Management Systeem er op alle organisatieniveaus uit?”

4. “Welke interne veranderingen dienen er doorgevoerd te worden om een optimale implementatie te kunnen realiseren?”

Fisher’s Key Performance Indicators & KPI-Tree

De vijf kritische succesfactoren; Market Share, Customer Satisfaction, Profitability, Personnel en Safety, de 19 Key Performance Indicators en 72 Performance Indicators vormen een goede startsituatie voor omtrent het beheren van het Performance Management Systeem. Deze zijn ontwikkeld aan de hand van de methodiek welke in dit verslag staat omschreven. Er kan geconcludeerd worden dat de KPI-Tree bijdraagt aan een goede beheersing van de succesfactoren en duidelijkheid biedt omtrent de verantwoordelijke organisatieniveaus. De KSF, KPIs en PI’s zijn hier onderverdeeld op strategisch, tactisch en operationeel niveau. Deze duidelijke structuur is de link van het operationeel maken van de strategische intenties. Aan de hand van de ontwikkelde KPIs wordt geanticipeerd op zowel de tegenvallende financiële resultaten van de service centers in Europa als op de doelstelling om de klanttevredenheid te doen stijgen.

Waarborgen van KPIs in de toekomst 

Aan de hand van de desbetreffende methodiek kan Fisher in de toekomst op een efficiënte en effectieve manier de Kritieke succesfactoren (KSF/CSF), KPIs en Performance Indicators (PI’s) ontwikkelen aan de hand van organisatiedoelstellingen en deze toepassen in de serviceorganisatie. Bij het goed kunnen managen van deze methodiek is het functionele team, welke is samengesteld uit bestaande werknemers in van Fisher Service, de belangrijke factor. Met het ontworpen systeem draait de organisatie mee met de ontwikkelingen in het bedrijfsleven. 

Beheersing Performance Management Systeem

Review meetings, dasboards en communicatie zijn de belangrijkste factoren wat betreft het beheersen van het performance management systeem. Aan de hand van de ontwikkelde planning is het functionele team in staat om in een bepaald tijdsbestek de resultaten van het performance management systeem te rapporteren. Deze rapportage wordt gebruikt voor de interne sturing van de organisatie, en dus optimalisatie van het performance management systeem. Alle informatie omtrent de meetings wordt vastgelegd in de format die hiervoor ontworpen is, op deze manier worden er geen aspecten overgeslagen en kunnen KPI verantwoordelijke de te volgen acties terugvinden. Dashboards en Scorecards zijn de belangrijkste tools in een performance management systeem welke het management in staat stelt om bedrijfsstrategieën te communiceren naar elke organisatielaag. Met een duidelijke omschrijving van het performance management systeem, komen de vragen  "waarom" en "hoe" effectieve dashboards te bouwen te vervallen. 

Interne veranderingen

Aan de huidige situatie van Fisher dienen nog enige interne veranderingen doorgevoerd te worden voordat er gewerkt worden naar de implementatie van het betreffende performance management systeem. Een verbeterde communicatie tussen de organisatielagen, doelstellingen aan de hand van de opstartfase, een nauwe samenwerking met de marketing/communicatieafdeling en een duidelijke informatie voorziening zorgen ervoor dat de kloof tussen de huidige en nieuwe situatie wordt verkleind. Door een duidelijke verdeling in de bonusregeling worden de salesmanagers geneigd om meer service te verkopen hiermee wordt geanticipeerd op een verbeterde winstgevendheid van de servicecenters. 
Met het behandelen van deze aspecten is echter de doelstelling nog niet volledig bereikt. De doelstelling luidde: “Vóór september 2013 vaststellen onder welke voorwaarden Fisher met succes een Performance Management Systeem kan benutten om in Europa de omzet van de service centers te verhogen evenals meer service te verkopen.” Met behulp van dit rapport is getracht een methodiek te creëren om het toekomstige performance management systeem te ontwikkelen en beheersen. Het is dan ook belangrijk voor Fisher om niet alleen de resultaten van dit onderzoek mee te nemen, maar ook vooral de methodiek in acht te nemen. Sinds de tijd dat dit verslag is geschreven heb ik gemerkt dat het niet zozeer om de uitkomst van het performance management systeem gaat, maar vooral om het ontwikkeling- en beheersproces zelf. Dit zet het management, op een gestructureerde manier, aan het denken over wat werkelijk van belang is voor de organisatie en bedrijfsvoering. Wanneer de bedrijfsstrategie veranderd kan namelijk dezelfde methodiek worden toegepast die in dit verslag ook gebruikt is. Aangezien de KPIs anticiperen op de problemen die in welke zich bij Fisher voordoen en voldoen aan de behoeftes van de organisatie, kan gesteld worden dat het doel omtrent dit onderzoek is bereikt. De keuze om het performance management systeem daadwerkelijk toe te passen ligt echter volledig bij Fisher zelf. 
“Give a Man a Fish, Feed Him For a Day. Teach a Man to Fish, Feed Him For a Lifetime"

– Lao Tzu.

7. Aanbevelingen

Binnen dit onderzoek zijn er verschillende aspecten naar voren gekomen welke Fisher dient uit te voeren vóór het Performance Management Systeem geïmplementeerd wordt, die deels om verschillende redenen niet (verder) behandeld konden worden in dit onderzoek (beperkte tijdshorizon/expertise). Er worden in dit hoofdstuk aanbevelingen gedaan hoe Fisher nu verder moet.

Ontwikkeling van Dashboards door IT

Fisher wordt geadviseerd om, aan de hand van de Key Performance Indicators, dashboards te ontwikkelen welke gebruikt kunnen worden op zowel strategisch, tactisch als operationeel niveau. Deze ontwikkeling dient te worden gedaan door IT medewerkers van Emerson Process Management aangezien hier een hoge IT expertise mee gepaard gaat en de organisatie deze expertise in huis heeft. Geadviseerd wordt om bij deze ontwikkeling het stappenplan uit de bijlage aan te houden en de overwegingen die in het verslag staan omschreven mee te nemen. Op deze manier worden effectieve dashboards gecreëerd welke op elk organisatieniveau te begrijpen is en potentie hebben om uit te breiden naar andere service centers binnen de organisatie. 

Doelstellingen voor KPIs

De ontwikkelde KPIs bevatten momenteel “algemene” doelen omtrent de resultaten. Een eerste stap voor het functionele team is om de KPI definiëring zorgvuldig door te nemen en vervolgens de targets bij te stellen. Tijdens dit proces is het van belang dat er rekening gehouden wordt met de weergave van de dashboards. Geadviseerd wordt om een expert op IT gebied bij dit proces te betrekken welke deze targets zal gebruiken bij de ontwikkeling van de dashboards. Eveneens wordt het functionele team geadviseerd om de methodiek omtrent het ontwikkelproces van de KPIs in acht te nemen om zo ervaring en deskundigheid op te bouwen zodat er in de toekomst zelfstandig KPIs ontwikkeld kunnen worden aan de hand van de organisatiedoelstellingen. 

Bestaand Performance Management Systeem
Tijdens de deskresearch voor dit onderzoek is naar voren gekomen dat er bij andere businessunits van Emerson Process Management al performance management systemen toegepast worden. Om kennis te vergaren wat betreft het effect, de werking en de implementatie wordt het management van Fisher geadviseerd om contact op te nemen met de ontwikkelaars en gebruikers van deze systemen. Hierdoor kunnen problemen, welke deze personen ervaren hebben, worden voorkomen door hier vooraf op te anticiperen. 
Link met financiële administratie

Om te anticiperen op het frequent voorkomend probleem betreft de onduidelijkheden omtrent de omzetcijfers, wordt Fisher geadviseerd om de KPIs (welke hiervoor van belang zijn) te linken met de financiële administratie. Hierdoor is er één bron waar de financiële gegevens vandaan komen. Wanneer deze bron als standaard dient zullen er geen onduidelijkheden meer ontstaan wat betreft de omzetcijfers van de verschillende service centers.
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