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Van kritieke succesfactoren tot prestatiemaatstaven

KSFEN EN MANAGEMENT CONTROL

In een snel veranderende omgeving is het evalueren en actualiseren van de gekozen strategie een regelma-

tig terugkerend fenomeen. De vraag is dan op welke wijze dit het beste kan gebeuren? Welke informatie is

hiervoor nodig en welke informatie is beschikbaar? De auteur beschrijft een beproefde manier om dit te

bewerkstellingen: de kritieke succesfactorenmethode.

I nformatie over prestaties moet worden gemeten om te kij-
ken of de juiste strategische keuzes gemaakt zijn. Tegelijkertijd
moeten prestaties worden gemeten ten behoeve van strategie-
implementatie, waardoor verschillende eisen worden gesteld
aan prestatiemeting. De kritieke succesfactorenmethode
maakt het mogelijk om met dit spanningsveld om te gaan. De
methode is erop gericht om de noodzaak tot bijstelling van de
strategie vroegtijdig te signaleren.

Prestatiemaatataven

Prestatiemaatstaven kunnen op verschillende wijzen inzicht
geven in het functioneren van de organisatie. Dit geldt zowel
voor financiéle als voor niet-financiéle prestatiemaatstaven.
De door Kaplan & Norton (0.a. 1992, 1996) geintroduceerde
Balanced Scorecard (BSC) wordt gezien als een methode voor
de opzet van een prestatiemetingsysteem, waarin ook deze
niet-financiéle indicatoren zijn opgenomen. Ook de bepaling
van Kritieke Succesfactoren (KSFen) wordt beschouwd als
een manier om te komen tot de keuze van niet-financiéle in-
dicatoren. Van zowel BSC als KSFen is bekend dat zij de aan-
dacht richten op ‘datgene wat belangrijk is voor het succes van
de organisatie’ Vaak worden KSFen in verband gebracht met
de BSC. Soms wordt de relatie tussen deze begrippen ook bui-
ten beschouwing gelaten.

In dit artikel wordt aandacht besteed aan de kritieke succes-
factorenmethode. Bij deze methode worden met behulp van
KSFen telkens opnieuw de uitgangspunten voor de strategie
gecheckt. Door gebruik te maken van deze methode blijven
bedrijven alert op wijzigingen in de markt/omgeving die aan-
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leiding kunnen zijn voor het actualiseren van de strategie. De
methode is dus vooral geschikt voor bedrijven die zich bevin-
den in een omgeving die wordt gekenmerkt door veel onze-
kerheid met betrekking tot klantenwensen.

Een triade van controlvormen

In het algemeen zien we dat de keuze van de prestatiemaat-
staven afhangt van allerhande factoren. Dit zijn zowel facto-
ren binnen het managementcontrolsysteem als factoren
binnen het managementinformatiesysteem. Bovendien
spelen ook nog de meer externe factoren een rol, waaronder
marktontwikkelingen en de strategie van de organisatie.
Naast strategie hebben ook KSFen invloed op de inrichting
van het prestatiemeetsysteem, waarbij kan worden opge-
merkt dat de relatie tussen KSFen en strategie in de litera-
tuur niet geheel eenduidig is. Veelal wordt echter wel aange-
geven dat een koppeling van het prestatiemeetsysteem aan
KSFen leidt tot een goede selectie van een beperkt aantal
relevante prestatiemaatstaven.

Athankelijk van de invulling van het begrip KSFen, kunnen
deze op een andere plaats in het besturings-en beheersingstra-
ject worden ingezet. Om de toepassingsgebieden van KSFen
en de BSC en de aard van de relatie tussen beide meer expli-
ciet te maken, is het belangrijk eerst een drietal vormen van
control te bespreken. Deze vormen zijn diagnostic, interactive
en strategic control. Deze driedeling zal hier worden gebruikt
om de rol van KSFen en van de BSC binnen het besturings-en
beheersingssysteem toe te lichten.
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Diagnostic control. Diagnostic control-systemen zijn formele
informatiesystemen die managers gebruiken om de resultaten
van de organisatie te monitoren en om in te grijpen bij afwij-
kingen van de vooraf vastgestelde prestatienormen (Simons,
1995). Door meting van actuele prestaties en vergelijking met
normen en richtwaarden kan inzicht worden gekregen in de
kwaliteit van de uitvoering. Nagegaan kan worden of de acti-
viteiten in de onderneming verlopen in overeenstemming met
de in de planningsfase geformuleerde doelstellingen. Naast de
normwaarde kan ook een tolerantiegebied worden aangege-
ven waarbinnen fluctuaties mogelijk zijn zonder dat direct
hoeft te worden ingegrepen.

Interactive control. Bij de interactive control-benadering
wordt vooral gekeken naar de aanpassing van de strategie aan
de veranderde omgeving in het kader van een meer incre-
mentele en ‘emergent’ benadering van strategievorming
(Simons, 1995). Als de strategische onzekerheden groot zijn,
dan zal ook een groter deel van het managementcontrolsys-
teem interactief worden gebruikt.

Strategic control. Naast diagnostic control en interactive
control kan nog een derde benadering worden onderkend,
namelijk strategic control (Ittner en Larcker, 1997; Muralid-
haran, 1997). Net als de interactive control-benadering is
strategic control gericht op de toetsing en eventueel ook de
aanpassing van de strategie. Het verschil is met name gelegen
in de manier waarop de strategie actueel blijft. Bij strategic
control gaat het om een formeel systeem dat zich richt op
wijzigingen die optreden in de uitgangspunten van de strate-
gische planning. Het gaat hierbij om de vooronderstellingen
die ten grondslag liggen aan de strategische planning. Uit het
strategic control-systeem kan bijvoorbeeld blijken dat er ver-
anderingen optreden in de concurrentieverhoudingen. Hierop
kan dan worden gereageerd door het bijstellen van de strate-
gie. Wanneer echter alleen maar wordt gekeken naar de
planning en of de resultaten hiermee in overeenstemming
zijn, dan is er geen aanleiding om de strategie te veranderen.
Het plan op zich kan dan best onjuist zijn en de noodzaak om
de strategie aan te passen aan de veranderde omstandigheden
blijft dan onopgemerkt.

Als alleen afwijkingen van de geplande prestatieniveaus als
aanleiding worden gebruikt voor het ter discussie stellen
van de bestaande strategie, zal de inspanning om de strate-
gie te veranderen beperkt zijn bij het behalen van de ge-
plande prestaties. Dit leidt tot problemen als het strategi-
sche plan zelf toch niet correct is. Om die reden zullen de
triggers voor dit soort aanpassingen in het strategische plan
naar verwachting moeten komen uit een informatiesysteem
dat gericht is op het verzamelen van informatie over de mo-
gelijkheden en bedreigingen die voortkomen uit de be-

drijfsomgeving. Een informatie-en beheersingssysteem dat
qua inrichting, keuze van de criteria en dergelijke volgt

uit de gekozen strategie is dus wezenlijk niet geschikt om
de gewenste directe koppeling met de bedrijfsomgeving

te maken.

De keuze voor een specifieke invulling van een strategic
control-systeem hangt af van de strategie en de strategische
onzekerheden van een bedrijf. Als bijvoorbeeld de technolo-
gische afthankelijkheid laag is en als er wel een zeer klantge-
richte strategie wordt gevolgd, dient het ontwerp van een
strategic control-systeem vooral gericht te zijn op veranderen-
de klantenwensen. Indien de strategische onzekerheid zich

op andere gebieden manifesteert, dan zal een strategic con-
trol-systeem ook anders moeten worden ingericht. Verder kan
de omvang van de verwachte veranderingen ook een rol
spelen bij de mogelijkheid om een strategic control-systeem
op een adequate wijze in te richten en te gebruiken. Als de
mate van turbulentie in de omgeving van de organisatie zeer
hoog wordt, dan stelt dit ook andere eisen aan het strategic
control-systeem.

Kritieke succesfactoren, BSC en strategic control

Binnen het toepassingsgebied strategie-implementatie van
KSFen zijn in de literatuur vaak relaties gelegd met de BSC.
Hier zal worden ingegaan op het gebruik van KSFen bij
strategie-formulering. Als KSFen worden gebruikt voor stra-
tegieformulering, worden zij gezien als ondersteuning in het
strategisch planningproces. De KSFen kunnen dan volgen uit
de visie en de missie van de organisatie (Wijn et al., 1996). Op
basis van de KSFen wordt een SWOT-analyse uitgevoerd.
Deze SWOT-analyse is dan input voor de strategie.

Als KSF'en worden gebruikt voor
strategieformulering, ligt een
benadering van KSF'en vanuit de

markt en missie voor de hand.

Als KSFen worden gebruikt voor strategieformulering, ligt
een benadering van KSFen vanuit de markt en missie voor de
hand. De KSFen worden gezien als ‘order winning criteria,
zoals kwaliteit en levertijd. Hierbij past de benadering van
Wijn et al. (1996), die KSFen definiéren als: ‘De factoren op
basis waarvan een onderneming zich ten opzichte van de
concurrentie kan onderscheiden om aldus een duurzame,

positieve relatie met de markt op te bouwen.
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Relatie tussen de KSF’en methode en de Balanced scorecard (Van Veen-Dirks en Wijn, 2002)

Strategische onzekerheden verwijzen naar fundamentele
veranderingen in de omgeving (veranderingen in klanten-
wensen, technologieén, concurrenten enzovoort), die
mogelijkerwijze de regels van het spel veranderen zoals dat
wordt gespeeld door de organisatie en haar omgeving. De
aanjager voor het veranderen van de strategie is zoals we
hebben gezien een formeel systeem dat de veranderingen
in en de mogelijke foutieve uitgangspunten van de strate-
gische planning opspoort. Een niet-tijdige signalering van
deze gebreken zou de strategie volkomen onbruikbaar
maken (Muralidharan, 1997). Dit formele systeem kan
worden ontwikkeld met behulp van de KSFen methode.

Hierbij worden de KSFen gebruikt voor strategieformu-
lering. KSFen worden dan gebaseerd op de markt en de
missie.

Kaplan en Norton (1992, 1993) hielden een pleidooi voor het
komen tot een evenwicht tussen financiéle en niet-financiéle
data in de managementrapportage. Naast de financiéle wer-
den drie extra invalshoeken geintroduceerd: die van het klan-
tenperspectief, het interne perspectief en het leer-en groeiper-
spectief. Kaplan en Norton (1996, p. 38) stellen dat ‘the
Balanced Scorecard is primarily a mechanism for strategy im-
plementation, not for strategy formulation’ De BSC is dus
geen instrument voor strategic control.
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Als een organisatie zich begeeft in een omgeving met veel
strategische onzekerheden, zodat de strategie met een zekere
regelmaat ter discussie wordt gesteld, loont het de moeite om
na te denken over de inrichting van een meer formeel strate-
gic control-systeem. De KSFen methode kan een rol spelen in
een strategic control-systeem, waarbij een focus op klanten-
wensen wordt nagestreefd.

Strategische onzekerheden verwijzen
naar fundamentele veranderingen in

de omgeving

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 plaats-
gevonden. De KSFen methode is echter wel direct in staat om
aan te geven of en wanneer er veranderingen in de markt heb-
ben plaatsgevonden. Wanneer het duidelijk is dat er sprake is
van een significant 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. Als op dit proces
niets valt aan te merken, wordt een signaal afgegeven aan de
strategische planning met het verzoek het strategische proces
opnieuw te starten, omdat de uitgangspunten van de strategi-
sche planning zijn veranderd. De uitkomst van dit proces
moet worden gebruikt als het startpunt voor de uitwerking
van de BSC. Figuur 1 laat zien hoe de methode van de KSFen
(strategic control) en de BSC zich tot elkaar verhouden.

Uit deze figuur blijkt dat de beide systemen goed bij elkaar
aansluiten. De KSFen methode is als meetsysteem direct
verbonden met de markt terwijl de BSC zorgt voor de imple-
mentatie van de strategie.

Conclusies

In de literatuur blijkt veel onduidelijkheid te bestaan over de
inhoud en de reikwijdte van het begrip kritieke succesfactoren
(KSFen). In de analyse van de relatie tussen BSC en KSFen
wordt een onderscheid gemaakt in het gebruik voor diagnos-
tic control, interactive control en strategic control. Opgemerkt
wordt dat de balanced scorecard wel mogelijkheden biedt
voor diagnostic control en interactive control maar niet voor
strategic control, omdat de gekozen strategie het uitgangspunt

is bij de invulling van de balanced scorecard. Daarentegen
kunnen kritieke succesfactoren worden ingezet om een direc-
tere relatie met de markt tot stand te brengen (de strategic
control KSFen methode) en kunnen op die manier leiden tot
een strategic control-systeem. Dit is vooral interessant voor
klantgerichte bedrijven omgeven door veel strategische onze-
kerheden. De conclusie die uit de hiervoor weergegeven
uiteenzettingen over de BSC en de strategic control KSFen
methode kan worden getrokken is, dat de BSC als oogmerk
heeft het implementeren van de door de onderneming ge-
kozen strategie via het rapporteren van prestaties, terwijl de
strategic control KSFen methode als functie heeft tijdig te
waarschuwen voor potentiéle bedreigingen van het strategi-
sche plan. Het verdient aanbeveling beide methoden in com-
binatie met elkaar te gebruiken, met andere woorden ze zijn
complementair. Het alleen maar toepassen van de BSC zou tot
gevolg kunnen hebben dat veranderingen in de markt te laat,
of niet, worden opgemerkt.
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