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MCA TIJDSCHRIFT VOOR ORGANISATIES IN CONTROL

DE KRITIEKE-
SUCCESFACTOREN-

METHODE.

EEN

MARKTGERICHTE
UPDATE VAN DE BSCOC

Dr. ir. Paula van Veen-Dirks RC en dr. Martin Wijn'

De door Kaplan en Norton geintroduceerde Balanced
Scorecard (BSC) wordt in veel Nederlandse onderne-
mingen gebruikt voor het implementeren van de strate-
gie. Een zwakte van de BSC is dat er geen directe relatie
wordt gelegd met de markt, waardoor signalen uit de
omgeving niet tijdig worden opgevangen. Het gevaar
bestaat derhalve dat de strategie niet bijtijds wordt geac-
tualiseerd en dat de BSC een strategie implementeert
die achter de feiten aanloopt. Vooral ondernemingen
die actief zijn in een dynamische markt zullen hiervan
hinder ondervinden. Veranderingen in de markt kun-
nen vroegtijdig worden gesignaleerd met behulp van de
op strategic control gerichte Kritieke-Succesfaktoren-
methode (‘KSFen-methode’). Door beide modellen tege-
lijkertijd te gebruiken heeft een onderneming de beschik-
king over een geintegreerd systeem dat zowel bij strate-
gie-implementatie als bij het veranderen van de gekozen
strategie ondersteuning biedt.

INLEIDING

Hoe kunnen ondernemingen veranderingen in hun omge-
ving signaleren en de strategie daarop afstemmen, terwijl
ze tegelijkertijd druk bezig zijn met het implementeren
van de door hen uitgestippelde strategie? Is de Balanced
Scorecard in staat om deze beide taken tegelijkertijd te
ondersteunen? We hebben door praktijkonderzoek vast-
gesteld dat de op de markt gerichte Kritieke-Succesfakto-
renmethode het managers mogelijk maakt om het span-
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ningsveld te overbruggen dat bestaat tussen strategie-
implementatie en strategieformulering. Deze methode is
vooral van belang voor ondernemingen die opereren in
een dynamische markt waarin de wensen van de klanten
snel veranderen.

De Balanced Scorecard is door Kaplan & Norton (1992,
1993) voorgesteld als een methode om een prestatiemeet-
systeem te ontwikkelen dat zowel financiéle als niet-
financiéle maatstaven bevat. De maatstaven worden ver-
ondersteld inzicht te geven in het functioneren van de
organisatie en daarmee te leiden tot een betere beheer-
sing van de organisatie. Ook de KSFen-methode is een
methode waarmee zowel financiéle als niet-financiéle indi-
catoren kunnen worden geselecteerd. In dit artikel maken
we gebruik van KSFen voor strategieformulering en we
definiéren ze als volgt: de factoren waarmee de onderne-
ming zich op de markt onderscheidt van haar concurren-
ten. De KSFen-methode neemt derhalve de markt als uit-
gangspunt. Doordat de methode veranderingen in de basis
van de strategische planning constateert, levert ze een
bijdrage aan het actueel houden van de strategie, dus aan
strategic control.

DE KRITIEKE SUCCES-
FACTORENMETHODE
NEEMT DE MARKT ALS
UITGANGSPUNT

De KSFen-methode wordt hier geintroduceerd, omdat de
BSC alleen onvoldoende gelegenheid biedt voor strategic
control. De gekozen strategie is namelijk het uitgangs-
punt voor de invulling van de BSC en implementatie van
de strategie is de reden voor het gebruik van de BSC.
Informatie over veranderingen in de markt en de kansen
en bedreigingen die hieruit voortvloeien, kan wel ade-




Tabel 1. Diagnostic control, interactive control and strategic control.

Diagnostic control

Interactive control

Strategic control

Gericht op
Rnalytische
redeneerwijze

Complexiteit van
het systeem

Tijdskader

Normen

Soort feedhack

Communicatie

Rol van de staf

Voorzien in motivatie
en richting om doelen
te bereiken

Geen verassingen

Deductief

Complex

Verleden en heden

Vast

Negatief

Input of proces

Voorkom de noodzaak
van overleg, voorkom
discussie

Bevorderen van dialoog

en leren

Creatief zoeken

Inductief

Eenvoudig

Heden en toekomst

Steeds opnieuw

heroverwegen

Positief

Double loup learning

Overleg, voorzien in
een gesprekstaal

Zorgt voor motivatie
en geeft de richting
aan die gegaan moet
worden om doelen te
blijven bereiken

Anticiperen/
veranderen

Vooral deductief,
ook inductief

Complex formeel
systeem

Heden en toekomst

Bepaald door de
omgeving van de
onderneming

Vooral negatief, soms
positief

Continue aanpassing
(single en double loop
learning)

Vloorzien in nood-
zakelijke informatie
over de veranderende

STRATEGIC CONTROL

Simons introduceerde in 1995 twee vormen van control,
te weten diagnostic en interactive control. Diagnostic
control is gebaseerd op formele informatiesystemen die
managers gebruiken om de resultaten van een onderne-
ming af te zetten tegen vooraf vastgestelde waarden. Inter-
active control doet juist het tegenovergestelde. Het is
gericht op het zoeken naar strategische aanpassingen,
waarmee wordt ingespeeld op kansen en bedreigingen
van de onderneming. Het gaat uit van een informele
werkwijze waarbij een manager regelmatig op de stoel
van een ondergeschikte gaat zitten en op dat niveau voor
hem of haar de beslissingen neemt. Door een dergelijk
actief leerproces is een manager in staat om goed te rea-
geren op veranderingen en de systemen in de organisatie
hierop aan te passen.

Om de toegevoegde waarde van het gebruik van de KSFen-
methode naast de Balanced Scorecard te verduidelijken
gaan we in op een derde vorm van control, te weten stra-
tegic control (Muralidharan, 1997). In tabel 1 zetten we
strategic control naast diagnostic en internactive control.

Bij strategic control wordt gebruikgemaakt van een for-
meel systeem dat zich richt op veranderingen in de uit-
gangspunten van de strategische planning. Het strategic-
controlsysteem kan bijvoorbeeld speciaal ontworpen
worden om veranderingen te signaleren in de concurren-

Scorebord bijhouden

klantenwensen

Vertalen
klantenwensen in
interne activiteiten en
benchmarks

Faciliteren

quaat worden verschaft door een speciaal hiervoor ont-
worpen strategic-controlsysteem. In dit artikel laten we
zien dat het gebruik van de op de markt georiénteerde
KSFen-methode kan worden ingezet als een strategic-
controlsysteem. De methode is een sleutel tot een presta-
tiemeetsysteem dat inzicht geeft in de veranderende
wensen van de klanten. Door vervolgens de relatief stati-
sche BSC en de kritieke succesfactoren (gebaseerd op de
markt) van een onderneming aan elkaar te koppelen,
ontstaat een geintegreerd systeem waarbij zowel strate-
gie-implementatie als het veranderen van de gekozen
strategie mogelijk is. Dit is vooral van belang voor onder-
nemingen die actief zijn in een dynamische markt.

De conclusies in dit artikel zijn gebaseerd op een onder-
zoek bij vijftien Nederlandse bedrijven. Eén van de onder-
nemingen uit het praktijkonderzoek die het geintegreerde
systeem heeft geimplementeerd is ‘Autobike’ (dit is een
pseudoniem; voor een uitwerking zie voorbeeld 2). Deze
onderneming vond de introductie van de KSFen-methode
naast de BSC gewenst om vroegtijdig veranderingen in
de markt te kunnen opsporen. Ze maakte al enige jaren
gebruik van de BSC om de geformuleerde strategie te kun-
nen implementeren, maar miste nog een (geintegreerd)
systeem voor strategic control.

tieverhoudingen op de markt; het management kan hierop
reageren door de strategie aan te passen. Is het manage-
ment alleen gericht op diagnostic en interactive control
binnen de bestaande planningen, dan heeft de Balanced
Scorecard niet de mogelijkheid om een signaal af te geven
dat de strategie moet worden aangepast. Het enige wat
dan gedaan kan worden is binnen het bestaande systeem,
dat gebaseerd is op de geplande strategie, aanpassingen
verrichten. Een strategic-controlsysteem geeft in zekere
zin structuur aan het ongeplande proces dat leidt tot een
‘emerging’ strategie, doordat consequent aandacht wordt
besteed aan bepaalde strategische onzekerheden.

STRATEGIC CONTROL
RICHT ZICH OP
VERANDERINGEN IN DE
UITGANGSPUNTEN VAN
DE PLANNING

Voor strategic control moeten ondernemingen kunnen
beschikken over gegevens die hen in staat stellen een
oordeel te vormen over de betrouwbaarheid van de uit-
gangspunten die ze hebben gehanteerd bij het formule-
ren van de strategie. Ook moeten ze kunnen nagaan welke
nieuwe kansen en bedreigingen er zijn, de gegevens kun-
nen interpreteren en reageren op de informatie die ter
beschikking komt. Tevens is het belangrijk dat het lijn-
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MCA TIJDSCHRIFT VOOR ORGANISATIES IN CONTROL

management vroegtijdig betrokken wordt bij het plan-
ningproces, waardoor het in staat is in te spelen op ver-
anderingen en vanuit verschillende invalshoeken naar
het proces te kijken.

De keuze om een strategic-controlsysteem te implemen-
teren is afhankelijk van de strategie van een onderne-
ming en de onzekerheden waarmee ze wordt geconfron-
teerd. Wanneer bijvoorbeeld een onderneming niet (erg)
afhankelijk is van de technologie en daarbij een strategie
heeft die zeer klantgericht is, dan is het belangrijk dat er
een strategic-controlsysteem wordt opgezet. Daardoor
kan tijdig worden ingespeeld op de veranderende wen-
sen van de klanten.

STRATEGIC CONTROL EN DE
KSFEN-METHODE

Bij de KSFen-methode zijn de kritieke succesfactoren
afgeleid van de markt (zie figuur 1). De KSFen worden
gezien als ‘order-winning criteria’, zoals bijvoorbeeld
kwaliteit en levertijd. Het zijn de factoren waarmee de
onderneming zich onderscheidt van de concurrentie.
Om deze marktgerichte factoren te beheersen worden ze

VOORBEELD 1: DE KSFEN-
METHODE TOEGEPAST IN DE
METAALBEWERKINGSMACGCHINE-
INDUSTRIE

Knipscheer BV is een middelgrote, toonaangevende pro-
ducent van plaatbewerkingsmachines, zoals scharen,
pons- en knipmachines. Voor deze onderneming zijn
de volgende op de markt gerichte KSF-en vastgesteld:
1. prijs/kwaliteit verhouding van het product; en

2. flexibiliteit in product-aanpassingen.

Knipscheer is athankelijk van een paar gespecialiseerde
toeleveranciers. De afzetmarkt bestaat voornamelijk
uit industriéle gebruikers die nauwkeurige, onder-
houdsarme en veilige machines wensen om die in te
passen in hun systeem van plaatbehandeling. Engin-
eering (ontwikkeling en aanpassing van producten en
systemen) is van essentieel belang voor het halen van
de KSF-en en wordt daarom beschouwd als een kritiek
bedrijfsproces. De opkomst van de markt in tweede-
hands machines heeft een sterke neerwaartse druk op
de verkoopprijzen tot gevolg gehad. Door het leveren
van kwalitatief hoogwaardig en op maat gemaakte
producten kan de onderneming haar concurrentiepo-
sitie handhaven. De inkoopprijs van de onderdelen is
de bepalende factor voor de hoogte van de uiteinde-
lijke kostprijs. Het inkopen van onderdelen wordt dan
ook beschouwd als een kritiek bedrijfsproces. Verder
zijn engineering en de deskundigheid van het perso-
neel van groot belang voor de kwaliteit van het eind-
product en het vermogen om tot specifieke product-
aanpassingen te komen. Engineering en het werven/

gekoppeld aan de kritieke bedrijfsprocessen en vandaar
verder aan de kritieke control variabelen. Het model is
opgebouwd in een drietal stappen. In de eerste stap wor-
den de kritieke succesfactoren afgeleid van de markt. Bij
de tweede stap worden door een onderneming de kritieke
bedrijfsprocessen bepaald. Dit zijn de organisatieproces-
sen die van doorslaggevend belang zijn voor een goede
realisatie met betrekking tot de KSFen. In de derde stap
legt de onderneming de kritieke controlvariabelen en de
daarbij behorende (benchmark)waarden vast. Deze vari-
abelen geven inzicht in de kwaliteit van de uitvoering
van de kritieke bedrijfsprocessen. De kritieke controlva-
riabelen worden afgeleid van de kritieke succesfactoren
die in de eerste stap zijn bepaald. De benchmarkwaarden
volgen uit een continue externe oriéntatie op de markt.

Met de KSFen-methode kan worden bezien of de realisa-
tie ten aanzien van de kritieke controlvariabelen binnen
de tolerantiegrenzen blijft. Wanneer de grenzen (de bench-
marks) van de kritieke controlvariabelen worden over-
schreden, moet men weer terug naar de kritieke bedrijfs-
processen om het functioneren van deze processen te
beoordelen. Als alles goed blijkt te zijn met de kritieke
bedrijfsprocessen, moet de onderneming haar kritieke
succesfactoren opnieuw bezien. Vervolgens moet een sig-

opleiden van werknemers zijn dan ook kritieke bedrijfs-

processen. Het gaat hier om de volgende kritieke bedrijfs-

processen:

1. engineering (ontwikkeling en aanpassing van pro-
ducten/systemen);

2. inkopen van onderdelen; en

3. het rekruteren en trainen van werknemers.

Voor deze bedrijfsprocessen worden de kritieke stuur-

variabelen bepaald die zijn gebaseerd op de eerder

vastgestelde kritieke succesfactoren. Het gaat hierbij

om de volgende kritieke controlvariabelen:

e orders voor niet-standaard producten als percen-
tage van het totaal aantal orders;

e doorlooptijd klachtenathandeling;

e analyse van garanties (heeft de klacht geleid tot
wijzigingen in de inkoop of tot modificatie van

het product?);

e inkoopquote: inkoopkosten als percentage van de
verkopen;

e aantal met succes gevolgde opleidingen en trai-
ningscursussen;

e aantal ingehuurde (kennis)werknemers;

e aantal verbeteringsvoorstellen gedaan door de werk-
nemers;

e motivatie-indicatoren werknemers: ziekte/afwezig-
heid en verloop van werknemers;

e inzetbaarheid van werknemers: aantal directe werk-
nemers dat kan worden ingezet op twee of meer-
dere werkplekken (als percentage van het totaal
aantal directe medewerkers).




Figuur 1. Strategic control en de structuur van de KSFen-methode.
Missie / Markt

Stap 1:
Kritieke succesfactoren

Stap 2:
Kritieke bedrijfsprocessen

Stap 3:
Kritieke controlvariabelen

naal worden afgegeven aan de strategische planning met
de mededeling dat er enige veranderingen hebben plaats-
gevonden en dat de uitgangspunten van de strategie moe-
ten worden aangepast (strategic control). Tenslotte komt
de onderneming weer uit bij de missie/markt.

Voorbeeld 1 laat de toepassing van de KSFen-methode
zien van een onderneming in de metaalbewerkingsma-
chine-industrie. Vanwege de vertrouwelijkheid van de
gebruikte informatie is de naam van de onderneming
veranderd.

DE BALANCED SCORECARD

Voordat Kaplan en Norton (1992, 1993 en 1996) met
publicaties over de door hen ontwikkelde Balanced Score-
card kwamen, waren de tot dan toe meest gebruikte

management-rapportagesystemen eenzijdig gebaseerd op
financiéle gegevens. De auteurs pleitten bij de rapportage
aan het management voor een evenwicht tussen finan-
ciéle en niet-financiéle gegevens. Daartoe introduceerden
zij een model met een viertal perspectieven, te weten:

1. het financiéle perspectief;

2. het perspectief van de klant;

3. het interne perspectief; en

4. het leer- en groeiperspectief.

De vier perspectieven zijn door een oorzaak-en-gevolg-
relatie met elkaar verbonden en kunnen niet los van
elkaar worden bezien. Figuur 2 brengt deze samenhang
in beeld. Elke variabele die is geselecteerd voor de score-
card moet passen in de oorzaak-en-gevolgketen; boven-
dien kunnen de variabelen elkaar versterken. Omwille van
het overzicht moet daarbij het aantal gebruikte variabe-
len zoveel mogelijk worden beperkt.

De vier genoemde perspectieven zijn echter niet zaligma-
kend voor de BSC. Het aantal perspectieven is onder meer
afhankelijk van de sector waarin de organisatie actief is
en van de gekozen strategie. Opgemerkt moet worden
dat de BSC niet is ontwikkeld om te komen tot het for-
muleren van de strategie, maar juist om de strategie te
implementeren. In de praktijk blijkt dikwijls dat de uit-
werking van de gekozen strategie in de Balanced Score-
card een gestructureerde uitwerking is van hetgeen het
management al in gedachten had. De rol van de BSC in
het formuleren van de strategie is naar onze mening dan
ook vooral beperkt tot het geven van aanleiding voor een
formele vaststelling van de strategie voorafgaand aan de
eerste invoering van de BSC. In een eerder artikel (Van
Veen-Dirks en Wijn, 2002) is door ons al aangegeven dat
de Balanced Scorecard niet of onvoldoende terugkoppelt
naar de strategie en derhalve niet kan worden gebruikt

Figuur 2. De Balanced Scorecard. Financial
N _ "To succeed  |Objectives| Measures | Targets | Initiatives
Bron: Kaplan & Norton, 1996. financially, how
should we
appear to our
shareholders?”
Internal Busi Process Customer
“To satisfy our |Objectives| Measures | Targets |Initiatives “To achieve our [Objectives] Measures | Targets | Initiatives
shareholders and vision, how
customers, what Vision should we appear
business and frmmitenr| to our
processes must Strate Y
we excel at?” £

Learning and Growth

“To aghieve our [Objectives)

Measures | Targets |Initiatives

vision, how will
we sustain our

ability to change|
and improve?”

G
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voor strategic control. Ook Simons (1999) geeft duide-
lijk aan dat naar zijn mening de Balanced Scorecard een
diagnostic-controlsysteem is. Er wordt gebruikgemaakt
van performance-criteria die de voortgang meten ten aan-
zien van vooraf vastgestelde normen die volgen uit de
strategie. Een dergelijk diagnostic-controlsysteem kan
incidenteel en op beperkte schaal wel worden ingezet
voor interactive control, maar daarmee blijft het een diag-
nostic systeem.

DE KRITIEKE-SUGCCESFACTOREN-
METHODE EN DE BALANCED
SCORECARD

Een onderneming die actief is in een onzekere omgeving
moet haar strategie regelmatig herzien. Daarvoor is een
meer formeel strategic-controlsysteem nodig. De Kritieke-
Succesfactorenmethode kan in deze behoefte voorzien.

De prestatie-indicatoren in de BSC kunnen aangeven dat
er iets mis is met enkele variabelen binnen de BSC, maar
kunnen daarmee niet signaleren of de gekozen strategie-
implementatie onjuist is of dat er veranderingen in de
markt hebben plaatsgevonden. De KSFen-methode is
echter wel direct in staat om aan te geven of en wanneer
er veranderingen in de markt hebben plaatsgevonden.
Wanneer het duidelijk is dat er sprake is van een signifi-
cant verschil tussen de ‘benchmark’ en de werkelijke
waarde, zal het management de verschillende stadia van
de KSFen-methode doorlopen om na te gaan wat de oor-
zaak is van de afwijking. Als de afwijking niet valt binnen
de grens die als acceptabel te boek staat, zal allereerst het
kritieke bedrijfsproces moeten worden doorlopen. Valt
op dit proces niets aan te merken, dan wordt een signaal
afgegeven aan de strategische planning met het verzoek
het strategische proces opnieuw te starten, omdat de uit-
gangspunten van de strategische planning zijn veran-
derd. De uitkomst van dit proces moet worden gebruikt
als het startpunt voor de uitwerking van de BSC. Figuur 3
laat zien hoe de methode van de KSFen (strategic con-
trol) en de BSC zich tot elkaar verhouden.

Uit de figuur blijkt dat de beide systemen goed bij elkaar
aansluiten. De KSFen -methode (die is gebaseerd op stra-

VOORBEELD 2: PRAKTIJK-
VOORBEELD VAN DE KSFEN-
METHODE: AUTOBIKE LTD.

Autobike is een dochteronderneming van een Euro-
pese groep die werkzaam is in de detailhandel. Ze
hebben de beschikking over een netwerk van 120
bedrijven die actief zijn in Nederland, Belgié, Duits-
land en het Verenigd Koninkrijk. De belangrijkste pro-
ductgroepen zijn: fietsen, mobiele communicatie en
accessoires voor auto’s en fietsen. Het bedrijf is toon-
aangevend in zijn thuismarkt maar vreest op termijn

Missie / Markt

74 i

.. Strategic Control
Krtieke |\ = — = Strategie-
succesfaktoren formulering
T l
I
T
|
Kritieke Kn;}elie
bedrijfsprocessen | e— suecesiaktoren
|
I l
| |
Kriticke : Balanced
controlvariabelen | Seorecard
|
|
|
Doelen
Benchmark-waarde
Realisatie
Actuele waarde

Figuur 3. Relatie tussen de KSFen-methode en de Balanced

Scorecard.

tegic control) is als meetsysteem direct verbonden met
de markt, terwijl de BSC zorgt voor de implementatie
van de strategie. Het gaat er daarbij niet alleen om de
strategie te verduidelijken en te communiceren naar de
mensen toe, maar ook om deze te managen. De BSC is
gebaseerd op een groot aantal aannames dat gedurende
het proces niet in de gaten wordt gehouden. Daarvoor is
juist de KSFen-methode ontwikkeld die we hiervoor heb-
ben beschreven en die ook reeds met succes in de prak-
tijk is toegepast.

Voorbeeld 2 heeft betrekking op een bedrijf dat actief is
in de detailhandel. Het bedrijf maakt al enige jaren gebruik
van een BSC. Daarnaast is gewerkt aan de invoering van
de KSFen-methode. Om reden van geheimhouding is de
naam van het bedrijf veranderd.

voor harde en toenemende concurrentie in alle product-
groepen. Het is echter niet waarschijnlijk dat nieuwe
ondernemingen met dezelfde verkoopformule zullen
toetreden tot deze markt. De onderneming bedient
een groot aantal verschillende klanten. Het bedrijf is
echter nog niet actief in het hoogste prijssegment en
het is ook weer niet een discounter.

Autobike’s mission statement is: ‘De beste aanbieding
voor mensen die on the move zijn’. De doelstelling is
om de onderneming op hetzelfde winstniveau te hou-




den en zich daarbij te richten op verschillende alter-
natieve mogelijkheden. De onderneming is van plan
om haar (dominante) marktpositie in de verschillende
landen te versterken door een groot aantal nieuwe en
pas overgenomen bedrijven te integreren en meer dan
honderd bedrijven te verkopen. Het bedrijf stelt zich
verder ten doel om de kosten te beheersen en zoveel
mogelijk te reduceren. Een van de manieren om kosten
te verlagen is door gezamenlijk in te kopen. Ook gaat
de onderneming verder met het sleutelen aan de ver-
koopformule. Deze is gebaseerd op twee uitgangspun-
ten: competentie en dominantie. Competentie heeft
betrekking op de expertise waar Autobike naar streeft
voor de hele range van producten en diensten die het
op de markt brengt. Dominantie houdt in dat de klan-
ten besluiten alleen maar de producten bij Autobike
te kopen en dat andere winkels niet in de overweging
om te kopen worden betrokken. Klanten willen een
goed product met een goede prijs/kwaliteitverhou-
ding. Daarbij komt dat ‘fun shoppen’ steeds belangrij-
ker wordt. In zijn algemeenheid kan worden gesteld
dat bij het opzetten of heroverwegen van een verkoop-
formule wordt uitgegaan van een op de markt gerich-
te benadering. Dit is vooral van belang omdat het koop-
gedrag van de consumenten snel kan veranderen.

Het besluit om de KSFen-methode te gaan gebruiken

is het gevolg van het continue streven van de onder-

neming om zich te blijven richten op de markt. Het

proces is gestart met de volgende kritieke succesfac-

toren:

e kennis van de klant;

e assortiment;

* prijs;

¢ aantrekkelijkheid van de winkel;

¢ de beschikbaarheid van geschoolde/behulpzame
medewerkers.

Deze kritieke succesfactoren zijn van toepassing op
het niveau van de onderneming en gelden voor alle
producten en diensten. Een vertaling naar de specifieke
lagere niveaus in de organisatie wordt gedaan door
het bepalen van de kritieke bedrijfsprocessen en het
selecteren van de kritieke controlvariabelen.

Een analyse van de activiteiten van de onderneming
en haar omgeving laat zien dat human resource manage-
ment een belangrijk item is waar terdege rekening mee
moet worden gehouden. Een krappe arbeidsmarkt heeft
bijvoorbeeld een nadelig effect gehad op de kwaliteit
van de werknemers, met als gevolg een groot verloop
en een toename van de personeelskosten. Het gericht
zijn op human resource management vinden we terug
in de eerder genoemde kritieke succesfactor ‘beschik-
baarheid van geschoolde/behulpzame medewerkers’.

De volgende stap is het opsporen van de kritieke
bedrijfsprocessen. Een goede score op de kritieke suc-
cesfactoren is voor Autobike noodzakelijk om te komen
tot een optimaal gebruik van de mogelijkheden die er
zijn. Een goede score is mede afhankelijk van het

functioneren van de kritieke bedrijfsprocessen. Deze

worden opgespoord door alle activiteiten te analyseren

die door Autobike worden uitgevoerd. Kritieke bedrijfs-

processen zijn de processen die de meeste invloed heb-

ben op het prestatieniveau van de op de markt geba-

seerde kritieke succesfactoren. De uitkomst van deze

analyse is samengevat in de volgende lijst van kritieke

bedrijfsprocessen:

¢ het informeren en verlenen van diensten aan de
klant;

¢ het selecteren van nieuwe producten;

e het bepalen van de verkoopprijs;

e het ontwikkelen van de winkelformule;

e het werven en selecteren van personeel.

De laatste stap in de KSFen-methode voor stategic

control is het selecteren van de kritieke controlvaria-

belen. Het vergelijken van de actuele waarde met de

benchmark voor de kritieke controlvariabelen kan lei-

den tot negatieve afwijkingen. In dat geval kan de ana-

lyse van de afwijking uiteindelijk als uitkomst hebben

dat er veranderingen zijn opgetreden in de markt en

dat de uitgangspunten voor de bepaling van de strate-

gie moeten worden aangepast. Voor Autobike zijn de

volgende kritieke controlvariabelen geselecteerd:

e Kklachten over producten en werknemers;

¢ verkoop van nieuwe producten;

e de prijzen van de concurrentie;

¢ tevredenheid van de bezoeker;

¢ opleidingsniveau per winkel;

¢ kosten van de werknemers als percentage van de
verkopen.

Een van de zes op de markt gerichte kritieke succes-
factoren in dit voorbeeld is ‘kennis van de klant'. De
onderneming heeft het kritieke bedrijfsproces ‘infor-
meren en verlenen van diensten aan de klant’ gekop-
peld aan deze kritieke succesfactoren. Hierbij hoort
de kritieke controlvariabele ‘klachten over producten
en werknemers’. Wanneer er een verandering is opge-
treden, wordt dat gesignaleerd door van de kritieke
succesfactoren te gaan naar de kritieke controlvaria-
belen, waarbij wordt nagegaan wat het verschil is tus-
sen de benchmark-waarde en de actuele waarde. Als
de afwijking niet acceptabel is, is het zaak om het kri-
tieke bedrijfsproces (het informeren en het verlenen
van diensten aan klanten) te evalueren. Als dit proces
goed wordt uitgevoerd, moet er een signaal worden
afgegeven om het strategische herzieningsproces (stra-
tegic control) op gang te brengen, dat als input moet
dienen voor de opzet van de Balanced Scorecard. Is
het verschil acceptabel of wordt een bepaald bedrijfs-
proces niet meer van belang geacht, dan wordt er
geen signaal meer gegeven naar het strategische plan-
ningsproces.
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