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Zusammenfassung

Bei der Erfolgskontrolle der strategischen Planung kann das aus den Vereinigten Staaten
importierte Managementkonzept Balanced Scorecard vorteilhaft eingesetzt werden, wenn-
gleich die unternehmensweite Einfithrung nicht einfach und die laufende Anwendung
nicht ohne ein Werkzeug wie zum Beispiel Oracle Balanced Scorecard bequem zu be-
wiltigen 1st.

Das éltere, an sich eigenstindige Managementkonzept Critical Success Factors ist ein we-
sentlicher Bestandteil der Balanced Scorecard. Auch die Erfolgstaktorenanalyse kommt in
der Praxis nicht ohne den Einsatz eines entsprechenden Werkzeugs aus, wenn sie mit ver-
tretbarem Arbeitsaufiwand durchgefithrt werden soll. Funktions- und Datenmodell eines
solchen Softwarewerkzeugs werden in diesem Beitrag beschrieben.

Einleitung

Der Prozess der strategischen Planung umfasst gewdhnlich mehrere eigenstindige Mana-
gementkonzepte. Zwei davon werden in diesem Beitrag niher beschrieben. Sie sind unter
den Modewdortern Critical Success Factors (kritische Erfolgsfaktoren) und Balanced Sco-
recard (ausgewogene Kennzahlentafel) bekannt. Diese beiden Ansitze werden im Fol-
genden mit CSF bzw. BSC abgekiirzt .

Das Konzept der CSF wurde 1979 von John Rockart erstmalig vorgestellt. Die CSF bilden
gewdhnlich die finanziellen und nicht finanziellen Merkmale, mit denen der Fortschritt bei
der Erreichung strategischer Ziele gemessen wird.

BSC baut auf dem Konzept der CSF auf. Die Idee der BSC ist in einem Artikel mit dem
Titel ,,The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance’ enthalten, den Ro-
bert Kaplan und David Norton zu Anfang des Jahres 1992 fiir die Harvard Business Re-
view verfasst haben. BSC ermdglicht aber nicht nur die Erfolgskontrolle, sondern erleich-
tert auch das Erkennen moglicher zukiinftiger Erfolgsfaktoren.
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Strategische Optimisten neigen zu Ubertricben positiver Beurteilung moglicher Erfolgs-
faktoren. Fur Pessimisten gilt das genaue Gegenteil. Um zu einer Objektivierung zu gelan-
gen, bietet sich die Erfolgsfaktorenanalyse an. Dafiir wird in diesem Beitrag ein
computergestiitztes Werkzeug beschrieben.

Hersteller von ERP-Systemen wie Oracle und SAP bicten mittlerweile BSC-Losungen an.
Deshalb ist es fiir Mitarbeiter in IT-Abteilungen notwendig, BSC zu kennen und realis-
tisch zu beurteilen. Dazu dient dieser Beitrag,

Ein betriebswirtschaftliches Glossar und ein Verzeichnis einschliagiger Literatur runden
den Artikel ab. Im Glossar sind die bei ihrem ersten Vorkommen mit = markierten Fach-
begrifte enthalten.

1. Strategische Planung

Es gibt keine allseits anerkannte Methode zur =® strategischen Planung. Im Allgemeinen
besteht der Zweck der strategischen Planung darin, das Bestehen eines Unternchmens
durch Erhaltung und Schaffung langfristiger Erfolgspotenziale zu sichern. Der strategische
Planungsprozesses beinhaltet erfahrungsgemil folgende Phasen:

Konkrete =¥ Vision und = Unternehmensleitbild entwickeln
Kernkompetenzen, Marktsegmente und Marktpositionierung definieren

Stiarken und Schwichen analysieren (vgl. = SWOT-Analyse)

Kritische Erfolgsfaktoren bestimmen

Langfristige =» iWeithewerbsvorteile ermitteln

Strategische Oberziele und detaillierte Unterziele formulieren

Strategien formulieren

Ausgewihlte Strategie in Aktionspline umsetzen und Verantwortliche bestimmen
Erfolg der Umsetzung mit =¥ Balanced Scorecard iiberwachen

In der ersten Phase geht es um die Entwicklung von Visionen und Unternehmensleitbil-
dern. Dabei ist auf die Vereinbarkeit mit den strategischen Grundtypen (Reagierer, Ver-
teidiger, Analysierer, Erfinder) und der = Unternehmenskultur zu achten.

In einer der folgenden Phasen sind die strategischen Erfolgsfaktoren zu ermitteln. Es han-
delt sich dabei um solche, die den Unternehmenserfolg nachhaltig und langfristig bestim-
men und insbesondere dem Aufbau und der Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen dienen.
Die Bestimmung von Wetthewerbsvorteilen beruht gewdhnlich auf der Managementtheo-
rie, die von dem Harvard-Professor Michael Porter [22] in den spiten achtziger Jahren
verdftentlicht wurde.

In der letzten Phase erfolgt die Erfolgskontrolle, vorzugsweise mit BSC. Dieses Manage-
mentkonzept geht von der Kernidee aus, das letztlich nur das erreicht wird, was gemessen
wird. Wenn nur der finanzielle Erfolg gemessen wird, wird wahrscheinlich nur dieser er-
reicht. Wenn aber der Blickwinkel erweitert und zusitzliche MessgroBen beriicksichtigt
werden, besteht die Chance, auch nicht finanzielle strategische Ziele zu erreichen. Nicht
zuletzt die zunchmende Orientierung am = Shareholder Value erfordert die Abkehr von
rein vergangenheitsorientierten Kennzahlen und Hinwendung zu ausgewogenen =9 Kenn-
zahlensystemen, die Uber den Ertrags- und Marktwert eines Unternchmens umfassender
Auskuntt erteilen.
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2. Kritische Erfolgsfaktoren
2.1 Konzept

Einflussgrofen, die tiber die Zielerfullung einer Fihrungskraft entscheiden, sind seine
CSF. Analog gibt ¢s erfahrungsgemill in jedem Unternchmen einige wenige Schliissel-
aktivitiaten oder Kernprozesse, die tiber Erfolg und Misserfolg entscheiden.

In einem attraktiven Marktsegment die Fihrung zu tbernechmen und Gewinne zu erwirt-
schafien, ist gewohnlich das oberste Ziel von Unternehmen, die erstklassig, also dauerhaft
erfolgreich sein wollen. Sie werden sich daher vom jeweiligen Branchendurchschnitt da-
durch abheben, dass sie betont darauf aus sind, eine ¢igene strategische Lagebeurteilung
und ein maBgeschneidertes strategisches Konzept zu formulieren.

2.2 Erfolgsfaktoren

Als CSF werden im Allgemeinen solche internen und/oder externen Einflussgrofen be-
zeichnet, die fur die Zielerreichung einzelner Aufgabentrager sowie ganzer Abteilungen,
Bereiche, Unternehmen und Branchen von grofiter Bedeutung sind. Erst das Erkennen und
Beeinflussen einer Einflussgrofie macht diese zu einem CSF.

CSF sind erfahrungsgemil eng verbunden mit den wenigen Geschifisprozessen eines
Unternehmens, die schnell und reibungslos funktionieren miissen, wenn ein Unternehmen
seine Situation am Markt und im Wettbewerb erhalten oder verbessern will. Wettbewerbs-
kritische FErfolgsfaktoren stellen eine Untermenge der CSF dar, gebildet zwecks Opti-
mierung der entscheidenden Geschiaftsprozesse hinsichtlich Absatz-, Markt- und Kunden-
orientierung,

Die CSF stehen in einem engen Zusammenhang mit den langfristigen Unternehmenszie-
len, der Unternehmensstrategie und deren praktischer Umsetzung sowie den wirklich
wichtigen Aufgaben der obersten Fiithrungsebenen.

CSF sind spezifisch fiir die jeweilige Entscheidungssituation einer Fithrungskraft. Folglich
sind sie auch spezifisch fir ein bestimmtes Unternchmen und eine bestimmte Branche.
Die CSF sind auch abhingig vom Rang einer Fuhrungskraft in der Unternehmenshierar-
chie. Deshalb gilt: Fuhrungskrifte haben unterschiedliche Erfolgsfaktoren und deshalb
unterschiedlichen Informationsbedarf.

2.5 Erfolgssegmente

Erfolg ist das Ergebnis des Zusammenwirkens von CSF in sogenannten Erfolgssegmenten.
Diese stellen groBflachige Kategorien dar, aus denen die jeweiligen CSF erfahrungsgemald
entstammen. Es handelt sich also um Faktorenbiindel, die als Ursache von Erfolg oder
Misserfolg von Unternehmen erfahrungsgemill bestimmt werden konnen. Die Begriffe
Erfolgspotenzial und Erfolgsquellen werden sinngleich benutzt.

Eine dreidimensionale Darstellung typischer Erfolgssegmente ist in Abb. 1 enthalten.
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Abb.1: Dreidimensionale Darstellung typischer Erfolgssegmente

Die Klassifizierung erfolgt nach 1. strategischer Stofirichtung (zwei Merkmale), 2. Be-
herrschbarkeit (zwei Merkmale) und 3. Quellen (fiinf Merkmale).

2.3.1 StoBrichtung
Nach der strategischen Stofirichtung kann folgende Zweiteilung erfolgen:

» Erhaltung/Uberwachung: CSF, die sich auf die Uberwachung des Tagesgeschiift be-
ziehen, besitzen tiberwiegend regulierende Merkmale. Hiaufig handelt es sich um die
Kontrolle der Abweichung zwischen Soll- und Ist-GroBien wie Kosten, Erlose oder
Personalbestand.

» Verdnderung/Aufbau: CSF, die sich auf die zukunftsbestimmende Téatigkeit von Stra-
tegen, Planern, Forschern, Entwicklern und Neuerern beziehen, besitzen tiberwiegend
steuernde Merkmale. Meistens steht die Anpassung des Unternehmens an eine verin-
derte Marktlage im Mittelpunkt. Typische CSF in diesem Bereich sind Einstellungs-
und Trainingsprogramme, Entwicklung neuer Produkte oder Bestimmung neuer Ge-
schaftsfelder.
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2.5.2 Beherrschbarkeit

Neben der Einteilung nach der strategischen StoBrichtung lassen sich die CSF nach der
Beherrschbarkeit in interne und externe Faktoren gliedern:

> Interne CSF zeichnen sich dadurch aus, dass sie dem Einfluss oder der Kontrolle der
jeweiligen Fihrungskraft unterliegen. Personalentwicklung oder Lagerbestandskon-
trolle gehdren beispielsweise zu dieser Gruppe.

» FExterne CSF sind mit Ereignissen oder Vorgingen verbunden, die eine Fithrungskraft
im Allgemeinen nicht beeinflussen kann. Die Erhiltlichkeit oder der Einkaufspreis ei-
nes wichtigen Rohstoffs gehoren beispielsweise zu dieser Gruppe.

Die Unterscheidung zwischen internen und externen Faktoren lasst sich durch ein entspre-
chendes Schalenmodell veranschaulichen (sieche Abb. 2):

Wirtschaftssystem

cttbewerbssystem

Branche

Unternchmen

Teilbereiche

Einzelne Fithrungskraft

Teilbereiche

Unternechmen

Branche
cttbewerbssystem
irtschaftssyste

Abb. 2: Schalenmodell der Erfolgsfaktoren

Die¢ internen Faktoren sind grau unterlegt. Genau wie bei der = SWOT-Analyse ist die
Unterscheidung zwischen intern und extern nicht immer absolut eindeutig.

Die Bezeichnung Teilbereich eines Unternehmens ist weit auszulegen. Dazu zdhlen zum
Beispiel:

» Organisationseinheiten: Sparten, Bereiche, Abteilungen, Gruppen, Teams

» Funktionsbereiche: Beschaffen, Fertigen, Lagern, Verkaufen
» Fuhrungsfunktionen: Ziclsetzung, Planung, Disposition, Organisation, Kontrolle
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2.5.3 Beherrschbarkeit

Neben der Einteilung nach strategischer StoBrichtung und Beherrschbarkeit lassen sich die
CSF in interne und externe Faktoren gliedern. Gewdhnlich stammen die CSF aus fol-
genden 5 Quellen:

» Branchenfaktoren: Jede Branche besitzt spezifische Merkmale und Strukturen. Eine
Unternehmung, die zu dieser Branche gehort, muss die dort herrschenden ,.Spielre-
geln® beachten, wenn sie erfolgreich sein will.

» Marktfaktoren: Hinsichtlich Marktposition, Wettbewerbsstrategie und geografische
Lage lassen sich wettbewerbskritische CSF ableiten.

»  Umweltfaktoren: Es handelt sich um externe Variablen, auf die das jeweilige Unter-
nechmen keinen direkten Einfluss austiben kann. Konjunkturschwankungen, Wechsel-
kurséinderungen oder Energieverknappung sind typische Beispiele.

» Situationsfaktoren: Das sind interne Variablen einer Unternehmung, die wegen be-
sonderer FEreignisse kritische Werte annehmen konnen. Beispiel: Die Uberwachung
von Lagerbestinden gehdrt normalerweise nicht zu den CSF des oberen Managements.
Unter besonderen Bedingungen (mangelnde Lieferfahigkeit oder extrem hohe Kapital-
bindung im Lager) kann dieser Bereich jedoch erfolgskritisch werden.

»  Fihrungsfaktoren: Jede funktionale Fihrungsaufgabe besitzt arteigene CSF. Beispiel:
Fur einen Produktionsleiter stellt die Produktqualitit, die Aufiragsdurchlaufzeit oder
die Materialverfiigbarkeit gewohnlich einen CSF dar. - Das Selbstbild (Rollenver-
stindnis) beeinflusst die Art der Aufgabenerfiillung. Hinzu kommen das eigene Welt-,
Menschen- und Zukunftsbild.

2.5.4 Sieben-S-Modell

Der bekannteste Ansatz zur Visualisierung der Erfolgssegmente ist im langjahrigen Kult-
buch . Auf der Suche nach Spitzenleistungen™ von Peters und Waterman enthalten. Es ist
das sogenannte =» Sieben-S-Modell (siehe Abb. 3).

Es beruht auf der Kernthese, dass in Theorie und Praxis zu viel Gewicht auf ,harte” Seg-
mente (Strategie, Systeme, Struktur) gelegt wird und dass in Wirklichkeit vor allem die
Wweichen™ Segmente (Selbstverstindnis, Stil, Stammpersonal, Spezialkenntnisse) die Spit-
zenleistungen hervorbringen. Das gewihlte Atommodell soll verdeutlichen, dass sich Er-
folge nur dann erzielen lassen, wenn alle 7 Erfolgssegmente gleichgewichtig und gleich-
gerichtet veriindert werden, wenngleich der Urheber des Konzepts, Richard Pascale, spiter
den Unterzielen (subordinate goals) eine besondere Bedeutung verlieh. Sie verbinden ge-
wissermalen die Oberzicle mit dem =» Fihrungsstil als wichtige Ausprigung der Unter-
nehmenskultur.

Methodische Kritik ist am Afommodell von Wilfried Kriiger [17] getibt worden. In der
publizistischen Kritik des Kultbuches ist beméngelt worden, dass Kundennihe und
innovatives Bewusstsein kein Ersatz fur sorgfiltig Gberlegte Marktstrategien und andere
Hharte” Fihrungsmethoden darstellen.
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Abb. 3: Sieben-S-Modell (sogenanntes Atommodell) der Erfolgssegmente

2.5.5 Befunde

Befunde empirischer Untersuchungen zu den Erfolgssegmenten konnen in [1], [10], [17]
und [28] nachgelesen werden.

2.6 Erfolgspositionen

Bei den strategischen Erfolgspositionen eines Unternehmens handelt es sich um bewusst
herbeigefuihrte Fahigkeiten und Voraussetzungen, die es diesem Unternchmen erlauben,
tiberlegene Wettbewerbsvorteile und damit langfristig tiberdurchschnittliche Ergebnisse zu
erreichen.

Ansatzpunkte fur den Aufbau strategischer Erfolgspositionen stellen erfahrungsgemil die
Erfolgssegmente dar. Diese wiederum miissen durch eine Analyse der individuellen CSF
bestimmt werden. CSF, Erfolgssegmente und Erfolgspositionen unterliegen dem wirt-
schaftlichen Wandel. Inhalt und Umfang dieser Begriffe sind folglich stark situations-
abhingig,

2.7 Erfolgsrezepte
Erfolgsrezepte stellen (meist aus Erfahrung gewonnene) Handlungsempfehlungen zur er-
folgreichen Unternehmensfiihrung dar, jedoch ohne ausdriickliche Nennung der Anwen-

dungsbedingungen und -voraussetzungen. Im Gegensatz zu den analytisch ermittelten CSF
werden das Alter, die Gréfie, die Branchenzuordnung, die Marktposition sowie andere
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interne und/oder externe Bestimmungsfaktoren des relevanten Unternchmens nicht be-
riicksichtigt. Die Begriffe Erfolgstipps und Erfolgsanieitungen werden sinngleich benutzt.

Die unbedachte Anwendung bewihrter Erfolgsrezepte kann den Erfolg nicht garantieren,
wenn die Anwendungssituation und die Anwendungsbedingungen nicht eindeutig geklirt
sind. Nach dem Wahlspruch "Konzepte statt Rezepte", miissen die CSF unternehmens-
individuell bestimmt und gestaltet werden.

Erfolgsrezepte, insbesondere von Unternehmensberatern, sind in [4], [8], [18], [19] und
[31] zu finden. Erfolgsrezepte fir spezielle Falle sind zum Beispiel in [29] (junge Unter-
nehmen), [32] (Produktinnovation) und [34] (kranke Unternehmen) enthalten.

Das Verhiltnis von Erfolgsrezepten und unternchmensspezifisch ermittelten Erfolgsfakto-
ren dhnelt dem zwischen allgemeinen Steuertipps und individueller Steuerberatung,

2.8 Erfolgsunternehmen

Erfolgreiche (erfolglose) Unternchmen sind solche, die sich, gemessen an betriebswirt-
schaftlichen Erfolgskennzahlen wie Gewinn, Rentabilitit, Umsatz, = Cash-flow, und
Shareholder Value, von der allgemeinen Branchenentwicklung oder den Hauptkonkur-
renten in positiver (negativer) Hinsicht deutlich abheben. Der Konkurrenz eine Nasenlin-
ge voraus zu sein bedeutet, Finzigartickeit zum Leistungsziel eines Unternchmens zu er-
heben. Hervorragende Leistungen kénnen auf Dauer nur erbracht werden, wenn sie auf
einzigartigen Stirken eines Unternehmens aufbauen. Stirken stehen aber nie fur sich al-
lein, sondern existieren nur im Vergleich mit dem Wettbewerb. Gemessen werden sie an
den Bediirfhissen des Kunden, an der Fahigkeit, seine Probleme zu 16sen und seine Zuftie-
denheit wahrnehmbar zu verbessern.

2.9 Nutzen

Aus der Sicht einer Fuhrungskraft stellen die CSF die wirklich wichtigen Dinge seines
Aufgabenbereichs dar, denen er hochste Aufimerksamkeit widmen muss, um seine Ziele zu
erreichen. Wenn individuelle CSF genau beschrieben sind, ergeben sich daraus die Mess-
grofien zur laufenden Erfolgskontrolle. Genau an dieser Stelle setzt BSC an, siche Abb. 8
weiter unten.

Das bessere Verstindnis der CSF und ihre interne Kommunikation fordern die Verstindi-
gung zwischen der Fihrungskriften einerseits und den ausfithrenden Mitarbeitern ander-
seits.

Weiterhin ergeben sich Riuckwirkungen auf die allgemeine Unternchmensplanung sowie

auf die Straffung der Geschifisprozesse im Sinne des = Business Process Reengineering
und des =® Lean Management.
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2.10 Erhebung

Zur Erhebung der CSF wird gewohnlich die Interview-Methode angewandt, das heilit,
durch das Befragen der Fiihrungskrifie eines Unternehmens werden die CSF ermittelt.
Diese stellen jedoch kein Endergebnis dar. Zusitzliche Aufgabe des Interviewers oder Be-
raters ist es, die Zusammenstellung der CSF vorzunchmen, die CSF in eine Rangordnung
zu bringen, die MessgroBen fiir die CSF festzulegen und die Handlungsprogramme mit
den dazugehorigen Ressourcenpline vorzuschlagen. Abb. 4 veranschaulicht die beschrie-

bene Erhebungsmethode.
Interviews iiber kritische »| Dokumentation
Erfolgsfaktoren mit ausge- der Ergebnisse
wiihlten Fhrungskriften |77 der Interviews
- . . Y
AIt’.beltssﬂzung Zlf.I‘ Uber— Vorlaufige Zu-
prifung der vorldufigen |«
sammenfassung
Zusammenfassung
| | Endgtltige Zu-
g sammenfassung
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Rangfolge ™ Verantwortliche »| Messgrofien » Ausarbeitung
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Interne Kommunikation Planung bzw.
(besseres Verstindnis und Einfithrung v.
bessere Verstindigung) Informations- || Aktions- Ressourcen-
systemen programme || pldne

Abb.4: Uberblick iiber die Erhebungsmethode der CSF

Der Interviewer geht schrittweise vor:

»

Zuerst fiithrt er ein Einzelgesprich mit den wichtigsten Fihrungskriften, um herauszu-
finden, was in ithrem jeweiligen Bereich als wichtig angesehen wird. Die Zahl der CSF
sollte je Befragtem zwischen drei und zehn liegen.

AnschlieBend werden die individuellen CSF zusammengefasst und dienen als Einga-
beinformation fiir einen Arbeitskreis mit den Fuhrungskraften. Ziel dieses Schrittes ist
¢s, gemeinsam die Rangfolge der CSF aus der Sicht des Unternechmens als Ganzes zu
bestimmen und mogliche Zielkonflikte zu beseitigen.

Der néchste Schritt beinhaltet die Aufdeckung von Informationsliicken innerhalb des
Unternehmens. Es gilt auf dieser Ebene festzustellen, welche CSF bisher nicht durch
Informationssysteme unterstiitzt werden.

Der letzte Schritt besteht darin, die Einfiihrung einer BSC-Losung anzuregen. Die Ein-
fihrung eines solchen Informationssystems eroffnet den operativen Bereichen die
Moglichkeit, den Grad der Zielerreichung zu messen, und hilft dem Topmanagement,
die strategischen Entscheidungen zahlenmiBig zu Giberwachen.
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Bei der Befragung einer Fahrungskraft nach ihren CSF sollte der Interviewer versuchen,
folgende vier Ziele anzusteuern:

»

Y VY

das Unternehmen, die Aufgabe und die Rolle der Fihrungskraft aus ihrer "Weltsicht"
und ihrer organisatorischen Einbindung verstehen,

die Leitlinien und die Zicle des Befragten zu begreifen,

die CSF von dem Befragten und die dazugehdrigen Messgrofien zu erfahren,

der Fuhrungskraft helfen, ihren eigenen Informationsbedarf moglichst genau anzuge-
ben.

Zur Vorbereitung der Befragung sollten folgende acht Tiatigkeiten ausgefiihrt werden:

Y ¥ Y vV YV VvV

Kenntnisse tiber die Anwendung der Methode der CSF aufirischen,

Wissen Uber Marktentwicklung, Wettbewerbslage, Umfeld und allgemeine Probleme
der betreffenden Branche erwerben

alle verfiigharen mternen und externen Informationsquellen tber das betreffende
Unternehmen sammeln und zielgerichtet auswerten,

das Top-Management des Unternchmens dazu bewegen, das Vorhaben den zu befra-
genden Managern vor den Interviews mit Angabe des Zwecks rechtzeitig mitzuteilen,

die Reihenfolge der Interviews nach dem Rang der zu befragenden Manager planen
(von unten nach oben),

die Vor- und Nachteile der Teilnahme eines hochrangigen Managers aus dem betref-
fenden Unternehmen an den geplanten Befragungen entscheiden,

sich vor Beginn der Befragungen in die Rolle des einzelnen Managers versetzen und
versuchen, seine mutmaBlichen Leitlinien, Ziele, CSF und MaBgréBen deduktiv zu er-
mitteln und autzuschreiben,

die eigenen Fahigkeiten zur Anwendung von Interviewmethoden auf den neuesten
Stand bringen.

Jede Befragung einer Fithrungskraft sollte folgende sechs Schritte umfassen:

Hinfithrung zum Thema

Befragung nach Aufgabe und Rolle
Erorterung der Zicle

Bestimmung der CSF

Ermittlung der Rangfolge der CSF
Ableitung der MessgréBen fiir die CSF

YVVVVVYYVY

Die Auswertung der Befragungsergebnisse besteht aus folgenden Schritten:

Befragung einzelner Fithrungskrifte auswerten

Ergebnisse der Interviews vergleichen

Ergebnisse gegen das Wissen und die Erfahrungen des Interviewers priifen
Ergebnisse zusammenfassen

Ballungen des Informationsbedarfs erkennen

Ergebnisse in den Prozess der strategischen Planung einspeisen

YVVVVYVYY
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2.11 Beurteilung

Das Konzept ist in der Praxis schwer anzuwenden, wenn ein computergestiitztes Werk-
zeug fehlt. Die objektive Giltigkeit der ermittelten Erfolgsfaktoren ldsst sich nicht exakt
beweisen. Allenfalls ihre Objektivierung ist moglich durch interpersonelle Uberpriifung
auf Plausibilitit.

Hinzu kommt, dass empirische Untersuchungen und theoretische Uberlegungen bereits bei
der Bestimmung der Erfolgssegmente zu unterschiedlichen Ergebnissen kommen, ganz zu
schweigen von der Rangfolge der Erfolgssegmente.

Andererseits fiihrt die von oben nach unten durchgefiihrte Erhebung der Erfolgsfaktoren
gewohnlich zu einem sozialen Konsens tiber das, was wirklich fiir den langfristigen Erfolg
eines Unternehmens wichtig ist. Das fordert die Akzeptanz, zumindest bei den interview-
ten Fuhrungskriften. Wenn alle an einem Strang ziehen, ist schon viel gewonnen. Auf
objektive Richtigkeit kommt es also gar nicht an.

Interessant ist, wie Tom Sommerlatte (Unternchmensberatung Arthur D. Little, [18]) das
Konzept der Erfolgsfaktoren beurteilt: |, Simpel? Vielleicht — aber tiber 90 % der uns be-
kannten Unternehmen sind nicht in der Lage, unisono die fiir sie giiltigen wettbewerbs-
kritischen Erfolgsfaktoren zu benennen, geschweige denn, sie als Basis des
,organizational learning ' zur Ausrichtung ihrer Leistungsprozesse zu benutzen.
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3. Computergestiitztes Werkzeug
3.1 Zeitokonomie

Der Zeitaufwand fur eine herkdmmliche CSF-Studie lasst sich grob wie folgt abschitzen
(siche Abb. 5):

Tatigkeit Arbeitstage
Vorbereitung der CSF-Studie 3 Arbeitstage
Befragung ausgewihlter Fuhrungskrifie V2 Arbeitstag/Interview
Strukturierung und Dokumentation der Befragungen V2 Arbeitstag/Interview
Arbeitssitzung zur Konsolidierung 1 Arbeitstag
Darstellung der Konsolidierung 1 Arbeitstag
Darstellung des Informationszusammenhinge 2 Manntage

Abb. 5: Schétzung des Zeitaufwands fiir eine herkommliche CSF-Studie

Fir eine Befragung mit 10 Teilnehmern muss folglich mit einem Zeitaufwand von 17
Arbeitstagen gerechnet werden.

Schneller, sicherer und besser lisst sich eine CSF-Studie mit einem computergestiitzten
Werkzeug durchfiihren.

3.2 Zweck

Zweck des weniger arbeitsaufwendigen computergestitzten Werkzeugs ist es, mit Hilfe
der CSF den Erfolg eines Unternehmens zu definieren und zu messen, mit einer statis-
tischen Analyse die Stirken und Schwichen eines Unternchmens festzustellen und Mal-
nahme zur Verbesserung abzuleiten.

3.3 Funktionen

Das Hauptmenii des computergestiitzten Werkzeugs zur Erfolgsfaktorenanalyse umfasst
folgende Funktionen:

Hilfe
Einfiihrung
Parameter
Firmen
Teilnehmer
Gruppen
Erfolgsfaktoren
Befragung
Auswertungen
Ende

VYV VVVVVVVYYVY

Die einzelnen Meniizweige umfassen die Gblichen Unterfunktionen wie Anlegen, Andern
und Laschen, Anzeigen und Drucken.
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3.4 Datenmodell

Das Datenmodell besteht aus 6 Datentabellen, die wie folgt relational miteinander verbun-
den sind (siche Abb. 6):

Erfolgsfaktoren-
system
/N VAN
Erfolgsfaktoren- Ugternehmen
gruppen (Firma)
/N
| Erfolgs-
N faktoren AN
Befragungs-
A teilnehmer
Befragungs- |
daten -

Abb. 6: Datenmodell fiir die PC-gestiitzte Erfolgsfaktorenanalyse
Das Datenmodell beinhaltet u. a. folgende relationale Beziechungen:

Mehrere Faktoren konnen zu einem Erfolgstfaktorensystem gehoren
Mehrere Gruppen konnen zu einem Erfolgsfaktorensystem gehdren
Mehrere Erfolgsfaktoren konnen zu einer Gruppe gehdren

Mehrere Befragungsteilnehmer kdnnen zu einer Firma gehoren
Mehrere Befragungsergebnisse kénnen zu einem Teilnehmer gehoren

YV VYV

3.5 Vorgehen
Folgende Schritte sind fiir die PC-gestiitzte Erfolgsfaktorenanalyse durchzufiihren:

Anlegen der jeweiligen Firmendaten

Bestimmung des zu benutzenden Fragenkatalogs (Erfolgsfaktoren)

Anpassung des Fragenkatalogs und dessen Gruppierung, falls notwendig

Festlegung der zu befragenden Mitarbeiter

Befragung der ausgewihlten Teilnehmer unter Nutzung des Computer-Dialogs
Statistische Auswertung der Befragungsergebnisse und Erstellung eines Analysebe-
richts

Prisentation und Diskussion des Analyseberichts mit den Befragungsteilnehmern und
Entwicklung eines vorldufigen Aktionsplans in Gruppenarbeit.

Prasentation des vorlaufigen Aktionsplans vor dem zustindigen Entscheidungstriagern
Beschluss der Giiltigkeit eines Aktionsplans durch die zustindigen Entscheidungstri-
ger

YV ¥V VVVVVY
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Die drei zuletzt genannten Schritte werden nicht durch die beschriebene PC-Anwendung
unterstiitzt.

4. Ausgewogene Kennzahlentafel
4.1 Grundidee

Die Urheber der BSC, Kaplan und Norton, gehen von der Grundidee aus, dass langfristige
wirtschafiliche Erfolge eines Unternehmens auf EinflussgroBen beruhen, die hinter den
finanziellen ZielgroBen stehen und deren Erreichung ursidchlich bestimmen. Deshalb kann
wirtschaftlicher Erfolg nicht ausschliefSlich anhand der finanziellen Ergebnisse betrachtet
werden. Diese herkommliche, kurzfristige Betrachtungsweise fithrt zu einem Investitions-
stau in zukunfisorientierte immaterielle Bereiche wie Produkt- und Prozessinnovation,
Mitarbeiterfihigkeiten und Kundenzufriedenheit. Unternehmen, die langfristig erfolgreich
sein sollen, sollten stirker an zukunfisorientierten Kennziffern (im Sinne von Frithindika-
toren) interessiert sein. Damit konnen Entwicklungstrends frithzeitig erkannt werden.

In der Praxis werden ausgewogene Kennzahlensysteme nicht ausschlieBlich zur Erfolgs-
kontrolle der strategischen Planung cingesetzt. Meistens werden operative Kennzahlen wie
Umsatz oder Aufiragseingang einbezogen und deshalb wird Wert auf eine enge Verbin-
dung mit operativen Informationssystemen gelegt.

4.2 Managementsystem

BSC kann als operatives und/oder strategische System zur Leistungsmessung eingesetzt
werden. Innovative Unternchmen verwenden sie als strategisches Managementsystem, um
den Erfolg ihrer Strategie langfristig zu tiberwachen.

Folglich dienen die entsprechenden Kennzahlen dazu, folgende Kernprozesse zu meistern
(vgl. Abb. 7):

Klarung und Herunterbrechen von Vision und strategischen Zielen
Kommunikation der strategische Ziele und ihre Verkniipfung mit MafBinahmen
Planung, Zielfestlegung und Abstimmung strategischer Initiativen
Verbesserung der strategischen Riickkoppelung und Lernen

YV VY
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Formulierung und Umsetzung
von Vision und Strategie

« Vision formulieren
 Sozialen Konsens finden

Kommunikation
und Verbindung

+ Kommunikation und Ausbildung

+ Ziele setzen

* Leistungskennzahlen mit Anreizen
(Entlohmungssystem) verkntipfen

Ausgewogene

Kennzahlentafel

Strategische Riick-
koppelung und

und Lernen

« Vision artikulieren (Leitbild)

* Strategische Riickkoppelung

* Strategie tiberprifen

* Strategisches Lernen erméglichen

Planung und Vorgaben
+ Vorgaben (Sollgréfien) bestimmen

+ Strategische Mallnahmen abstimmen
* Ressourcenverteilung vornehmen

* Meilensteine festlegen

Abb. 7: Die BSC als strategischer Handlungsrahmen
Quelle: in Anlehnung an [14], S. 10

4.3 Perspektiven

Kaplan und Norton pladieren fiir eine BSC, die auf vier Perspektiven, also Erfolgssegmen-
ten, beruht (siche Abb. 8):

»

Finanzperspektive: Liquiditit, Kostensenkung, Ertragszusammensetzung, Betriebser-
gebnis, betricbsnotwendiges Kapital und Eigenkapitalrentabilitit sind typische Kenn-
grofien in diesem Erfolgssegment.
Kundenperspektive: Sie umfasst Erfolgsfaktoren wie Kundenzufriedenheit, Kunden-
treue, Neukundengewinnung, Kundenverlust, Kundenrentabilitit, Reklamationsquote,
Marktanteil und dergleichen mehr
Interne Prozessperspekiive: Typische Leistungsindikatoren sind Reaktionszeit, Durch-
laufzeit, Liefertreue, Lieferservice, Lagerbestinde, Nacharbeitsanteil sowie insbeson-
dere Produkt- und Prozessinnovation.
Lern- und Entwickliungsperspektive: Wichtige Kennzahlen beziehen sich auf Mitarbei-
tertreue, Mitarbeiterproduktivitat, Mitarbeiterzufriedenheit. Hinzu kommen Erfolgs-
faktoren wie Fachwissen, Weiterbildung, Verbesserungsideen und Arbeitsklima. Auch

Kennzahlen aus dem Gebicet Informationssysteme gehoren dazu.

Seite 13 von 23




» Neue Mirkte erschlielen
* Neukunden gewinnen

» Stammkunden halten

* Image verbessern

» Cash-Flow steigern
* ROI maximieren

* EVA erhéhen » Durchlaufzeit verkirzen
Finanz- » Fehlerquote minimieren
. * ProzeBkosten senken
perspektive * Qualitit sichern

Kunden-
perspektive

Interne Prozess-
perspektive

Vision und
Strategie

Lern- und Ent-
wicklungsperspektive

* Personal schulen
» Investionsbudget steigern
» Marktforschung betreiben

Abb. 8: Perspektiven (Erfolgssegmente) fiir die Bildung ausgewogener Kennzahlen
Quelle: in Anlehnung an 14/, S. 9

Vision

Krit. Erfolgs-
faktore

Messgrifien

Vision: Vorstellung tiber die Erhaltung oder Anpassung
eines Unternehmens in der Zukunft

Strategie: Grundsitzliche Handlungsmaoglichkeiten (Der
sichere Weg zum erfolgreichen Unternehmen)

Perspektiven: Sie repriasentieren die vier Erfolgs-
segmente der ausgewogenen Kennzahlentafel: Finanzen,
Kunden, interne Prozesse sowie Lernen und Wachsen

Kritische Erfolsfaktoren: Bedingungen und Ereignisse
tur die erfolgreiche Umsetzung von Vision und
Strategie

Messgrofien: Finanzielle und nicht finanzielle
Kennzahlen, die eine ursidchliche Riickkoppelung zur
gewidhlten Strategie und den dazugehorigen Erfolgs-
faktoren erlauben

Abb. 9: Elemente des BSC-Konzepts

Seite 16 von 23




4.4 Flemente

Vision, Strategie, Perspektiven, CSF und Messgrofien sind die funf wesentlichen Ele-
mente, die zu einem strategischen Managementsystem auf der Basis von BSC gehoren.
Visionen und CSF sind letztlich die treibenden Krifte, um die entsprechenden Kennzahlen
von oben nach unten abzuleiten (siche Abb. 9):

4.3 Darstellung
Zur Visualisierung der BSC wird bei Sofiware gestiitzten Ldsungen ein sogenanntes

Management-Cockpit bereitgestellt. Eine Analogie zur Instrumentententafel cines Kraft-
fahrzeugs beinhaltet Abb. 10.

Temperatur
Kraftstoff

Finanzen Kunden
Haben wir genug Finanzmittel, um Erfillen wir die Wiinsche der Kunden?
unsere strategischen Ziele zu erreichen? . - Beschweren sich dic Kunden?
Unterstiitzen uns dabei die Aktioniire? Koo et Verlieren wir Stammkunden?
Lisst sich der Cash-flow steigern | Gewinnen wir Neukunden?

Alter

Wie lange existiert das Unternehmen?
Wie alt ist das System zur
Leistungsmessung?

Muss es ersetzt werden?

Geschwindigkei

Interne Prozesse Lernen und Wachsen
Sind unsere internen Geschifisprozesse Andern wir_uns schnell genug?
bestméoglich gestaltet? Wachsen wir zu langsam?
Beherrschen wir die entscheidenden Sind wir lernfihig?

Sind wir innovativ?

Leistungsprozesse?

Abb. 10: Management-Cockpit fiir BSC

Zum Beispiel zeigen im Softwareprodukt Oracle Balanced Scorecard grine, gelbe und ro-
te Anzeigeelemente den Grad der Zielerfilllung an. Bei einer Zielerfilllung von 100 Pro-
zent und mehr ist die Anzeige griin, bei 90 - 100 Prozent gelb und bei weniger als 90 Pro-
zent rot. Die Schwellenwerte fiir die Zielerfillung konnen fiir jeden Benutzer individuell
festgelegt werden.

Auch das Aufzeigen von Ursache-Wirkungsketten zwischen den Leistungsindikatoren in
den Erfolgssegmenten wird bei einschligigen Softwareprodukten visuell aufbereitet. Sol-
che Ketten zwischen Ursachen und Wirkungen beschreiben in Form einer Einflussmatrix,
inwieweit Verdnderungen in den einzelnen Perspektiven zu Verdnderungen der finan-
ziellen Ergebnisse fithren.
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4.6 Beurteilung

Von BSC sind keine Wunderdinge zu erwarten. Kaplan und Norton sehen die Vorteile der
BSC unter anderem in folgenden Aspekten, vgl. [9], S. 15:

»

»

Sie erleichtert einem Unternehmen, die ndtigen MaBnahmen zu ergreifen, um Pionier-
leistungen oder Spitzenleistungen zu Stande zu bringen.

Mit ihrer Hilfe lassen sich Handlungsprogramme zusammenfassen, die hiufig isoliert
ablaufen, wie beispielsweise Qualititsprogramme, =2 Business Process Reengi-
neering, Process Redesign und Kundenserviceprogramme.

Sie ermoglicht es, Strategievorgaben in konkrete Leistungsgréfien und Ziclsetzungen
zu Ubersetzen.

Unternehmensweite MessgroBen werden untergliedert, sodass lokale Manager und Be-
schiftigte erkennen konnen, mit welchen MaBnahmen sie zu einer Verbesserung der
Effektivitat des Unternehmens beitragen konnen.

Sie fordert eine integrierte Sichtweise, die mit der traditionellen Vorstellung vom
Unternehmen als einer Ansammlung isolierter und unabhidngiger Funktionen und
Organisationseinheiten aufraumt.

Dem Konzept wird andererseits vorgeworfen,

»

Y OV VYY

dass die ursidchliche Verkniipfung der finanziellen und nicht finanziellen Messgrofien
fehlt

dass Modellierung der betrieblichen Prozesse nicht gegeben ist

dass ein solider betriebswirtschaftlicher Unterbau fehit

dass es in der Praxis schwierig ist, die geforderten Ursache-Wirkungs-Bezichungen zu
quantifizieren

dass die Sicht Finanzen nicht gleichgewichtig behandelt werden kann, denn ohne lang-
fristige Gewinne kann kein Unternehmen tiberleben.

Tatsdchlich handelt es sich um einen eklektischen Ansatz, der sich verschiedene Manage-
mentkonzepte zu Eigen macht, die sich wiederum gegenseitig tiberlappen. Dazu einige
Beispiele:

>
>

>

Finanzperspektive: Shareholder Value, Value-based Management

Kundenperspektive: Customer Relation Management, Competitive Advantage, Time-
Based Competition, Unique Selling Proposition, Target Pricing, = Benchmarking
Interne Prozessperspektive: Activity Based Costing, Just in Time, Supply Chain
Management, I.ean Production, Mass Customization, Process Excellence, Quality
Circles, Total Quality Management, Technology Transfer, Value Chain, Reverse Engi-
neering, Simultaneous Engineering, Cost Tables

Lern- und Entwicklungsperspektive: Change Management, Knowledge Management,
Innovation Management, Organizational Learning, Double Loop Leaning, Continuous
Improving, Championing, Management by ...{Communication, Exception, Intuition,
Motivation, Objectives, Participation, Perception, Results, Systems, Walk-around}

Das Erfolgsrezept “Use Balanced Scorecard framework to drive communications, cultural
change and exception reporting ™ ist ein typisches Beispiel fiir die Uberlappung mit drei

der oben genannten Managementkonzepte: Management by Communication (Herman und
Zelda Roodman, 1973) , Change Management (Rosabeth M. Kanter, 1984) und Manage-
ment by Exception (Lester R. Bittel, 1964).
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Umfang und Inhalt der oben genannten Managementkonzepte sind in [7] und [9] beschrie-
ben. Der schnelle Begriffswandel in der Betriebswirtschafislehre zwingt geradezu, die
englischen Modeworte zu verwenden, wenn die Verstindigung mit Fihrungskrifien gelin-
gen soll, die sich zu den Kennern und Machern der modernen Zeit zahlen. Hintern den
Vokabeln, dic manchmal reichlich unkritisch nachgeplappert werden, verstecken Bera-
tungsfirmen oftmals ihre oberflachlichen Erfolgsrezepte und Scheintheorien.

SchlieBlich kommt hinzu, dass die Erfolgskontrolle selbst wirtschaftlich sein muss. Jede
BSC ist ein Unikat. Wenn die stufenweise Einfithrung einer BSC-Losung und deren lau-
fender Betrieb teurer ist als die erzielbaren Kostensenkungen und Leistungssteigerungen,
dann werden Sinn und Zweck verfehlt.

Wird all dies beachtet, hilt man den Schliissel zum erfolgreichen Unternehmen in den
Hinden.

Glossar

Balanced Scorecard: Ein Managementkonzept fir die erfolgreiche Umsetzung von Strate-
gien, das neben finanziellen auch nicht finanzielle Erfolgssegmente beriicksichtigt.
Balanced bedeutet Ausgewogenheit in der Darstellung des Unternchmens als Ganzes.
Hinzu kommt, dass eine Balance gefunden werden muss zwischen Breite und Tiefe der
Information einerseits und Uberschaubarkeit, Uberpriifbarkeit und Verfolgbarkeit anderer-
seits.

Benchmarking: Beinhaltet die Suche nach den besten Verhaltens- und Handlungsmoglich-
keiten innerhalb einer Branche, um die eigene Leistungsfihigkeit zu verbessern. Ehrgeizi-
ges Ziel ist dabei, der Beste der Besten zu werden. Vgl. Potenzialanalyse

Business Process Reengineering: Setzt bei den erfolgskritischen Geschifisprozessen an,
um diese iber Abteilungsgrenzen hinweg zu optimieren. Ziel sind durchgingige Ablaufe
ohne Schnittstellen von der Lieferanten- bis zu Kundenseite. Betrachtet werden auch die
Aufbauorganisation, die Arbeitsweisen, das Wertesystem und die Formen der Zusammen-
arbeit.

Business Reengineering: Bedeutet fiir ein Unternehmen ganzheitlichen Umbau statt Aus-
bau. Die Grundidee besteht darin, Unternechmen nicht mehr vertikal nach Funktionen, son-
dern horizontal nach Prozessen zu organisieren. Ausgangspunkt ist e¢ine klare Beschrei-
bung der Kerngeschifie und eine Konzentration der Krafte auf die kritischen Erfolgsfakto-
ren.

Cash-flow: Aus dem Jahresabschluss abgeleitete GrobBe, die Einblick in die Liquidititslage
einer Unternehmung und ihre finanzielle Entwicklung gewihren soll.

Erfolgsfaktor: Wichtige Komponente oder besondere Figenschaft, tiber die ein Unterneh-
men verfligen muss, um dauerhaft und erfolgreich am Markt bestehen zu kénnen. In der
Regel sind davon nur einige besonders wichtig. Diese werden als kritische Erfolgsfaktoren
bezeichnet.

ERP: Abk. fur Enterprise Resource Planning. Integrierte Geschifissoftware, die Module
zur Automation fast aller internen Geschifisprozesse eines Unternehmen umfasst. Ob die
Automation des AuBendienstes, der Kundenbezichungen und der Lieferketten in mehr-
stufigen Markten dazu gehdren, ist umstritten..
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Fiihrungsstil: Art des Fihrungsverhaltens zwischen autoritativ bis partizipativ.

Kennzahlensystem: Kombination von mindestens zwei Kennzahlen, die entweder un-
abhiingig voneinander oder widerspruchsfrei miteinander verkniipft sind.

Kernkompetenzen: Sie bezeichnen die einzigartigen Fihigkeiten eines Unternchmens, die
Leistungserbringung  besser und billiger durchzufithren als die Mitbewerber. Sie sind
schwer nachzuahmen, wenn die aus einer komplexen Kombination verschiedener Techno-
logien und Fertigkeiten entstanden sind.

Lean Management: Beruht auf einer auf das gesamte Unternechmen umfassenden Quali-
tiats- und Kundenorientierung sowie der Vermeidung jedweder Verschwendung., Im Mit-
telpunkt stehen flache Hierarchien, Dezentralisation, Teamarbeit, gleichgerichtete Arbeits-
weisen und die konsequente Verringerung nicht Wert schopfender Vorgénge.

Potenzialanalyse: Sie zielt darauf ab, durch Vergleich mit dem Marktfithrer einer Branche
die Schwachstellen des eigenen Unternchmens zu erkennen und diese umgehend zu be-
seitigen. Ahnlich wie beim Benchmarking wird das Verbesserungspotenzial durch Ver-
gleich mit starksten Wettbewerbern ermittelt.

Shareholder Value: Alfred Rappaport [24] hat den Begriff bereits 1986 erfunden. Das ent-
sprechende Konzept beruht auf dem Ziel, den Wert eines Unternehmens als Ganzes durch
wertsteigernde Investitionen nachhaltig zu erhdhen. Der Borsenwert ist eine indirekte Fin-
schatzung des Aktienmarktes tiber die nachhaltige Wettbewerbsfiahigkeit eines Unternch-
mens. Customer Value erzeugt letztlich Shareholder Value und nicht umgekehrt.

Sieben-S-Modell: Es besteht aus 7 gleichgewichtigen Erfolgssegmenten, die samt und
sonders mit dem Buchstaben ,s* beginnen. Sie werden untereilt in 4 weiche (skills, shared
values, style) und 3 harte (strategy, structure, systems) Komponenten. Die Art ihrer
Kombination entscheidet angeblich tiber Erfolg oder Misserfolg eines Unternehmens.

Strategie: Die umfassende Vorgehensweise (Aktionsprogramm) zur Erreichung der Zwe-
cke und Ziele eines Unternehmens.

Strategische Planung: Beinhaltet die Bestimmung langfristiger Ziele eines Unternehmens
und die Bereitstellung der Ressourcen, die zur Erreichung der Ziele notwendig sind.

SWOT Analysis: Das Kirzel SWOT bedeutet Strength (Stiarken), Weakness (Schwichen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken). Die Methode hilft bei der strategischen
Planung. S und W reprasentieren interne Merkmale, O und T externe. S und O zihlen zu
den positiven Merkmalen, W und T zu den negativen. Stirken konnen mit internen Er-
folgsfaktoren des gleichgesetzt werden.

Unternehmenskultur: Sie wird geprigt durch Faktoren wie gesellschafiliches Umfeld,
Branchenusancen, ethische Geschifisgrundsitze, Fuhrungsstil, Auswahl und Verhalten der
Mitarbeiter.

Unternehmensleitbild. Leitbilder sind Elemente der visiondren Unternchmensfithrung, Sie
beschreiben, was ein Unternehmen darstellt und die konkrete Vision dessen, was mittel-
und langfristig erreicht werden soll. Leitbilder werden innerhalb und héufig auch auBer-
halb des Unternehmens kommuniziert.
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Vision: Konkrete Vorstellung, die ein Unternehmen von seinen langfristigen Zielen haben
sollte, bevor es daran geht, sie zu erreichen.

Wettbewerbsvorteile: Sie werden geschaffen durch die Konzentration auf Kernkompe-
tenzen, Innovationsvorsprung, Kostenfithrerschaft und/oder wahrnehmbare Differen-
zierung von den Mitbewerbern. Die Differenzierung kann zum Beispiel erfolgen durch die
Produktqualitiat, den Lieferservice, den Kundendienst, die Garantiedauer, die Liefer- und
Zahlungsbedingungen.
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